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Considero a educagdo um dever do estado. Isto nao
significa, contudo, que o estado deva estar presente a

cada passo do processo educativo.

Gianotti



RESUMO

VOOS, Jordelina Beatriz Anacleto. O processo de Avaliacdo Institucional e a adaptacao
estratégica na Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE. 2004. 216 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis: Santa Catarina, 2004.

Orinetador — Prof. Nelson Colossi, Dr.

Apoés levantamento, constatou-se um numero significativo de pesquisas no campo da adaptacdo
estratégica tendo como foco as instituigdes de ensino superior. Embora estes estudos sejam relevantes
e sua contribuicdo impar no cendrio de uma sociedade do conhecimento, em particular, tratando de
universidade, ndo foi evidenciado o relacionamento entre avaliagdo institucional (um tema tdo
debatido nacional e internacionalmente) e a adaptagdo estratégica. Pressupondo-se este
relacionamento, haja vista os novos contornos do ensino superior no cendrio socio, politico e
econdmico, o propoésito da investigacdo foi compreender como se caracteriza o relacionamento entre
o processo de avaliagdo institucional e o processo de adaptagdo estratégica na UNIVILLE. Na
tentativa de encontrar respostas para o problema formulado e, assim, alcangar os objetivos propostos,
o primeiro passo foi construir o referencial teérico como eixo norteador da investigacdo. Tendo claro
o quadro teorico, foram formuladas as questdes de pesquisa, no sentido de conduzir a investigacdo.
Considerando a natureza da investigacdo, a metodologia sustenta-se na abordagem qualitativa e o
procedimento mais adequado foi o estudo de caso. A coleta, a analise dos dados e a descricdo dos
resultados estdo apoiadas em documentos, entrevistas semi-estruturadas e notas de campo. Trés
categorias emergiram como focos de discussdo. A primeira enfatiza a relagdo econdmica que permeia
todo o processo de avaliagdo institucional e de adaptagdo estratégica. A segunda categoria aponta a
questdo politica como caracteristica marcante desta relagdo. A terceira categoria, a académica,
apresenta a configuragdo da universidade resultante da relacdo entre os processos mencionados.
Assim entendida esta caracterizagdo ndo representou, inicialmente, a idéia de como lidar com
concorrentes em um ambiente competitivo, proprio das organizagdes empresariais, mas especialmente
como este grupo lutou pela sobrevivéncia da instituicdo de forma integrada, como percebeu e
formulou procedimentos e instrumentos, como estas estratégias foram concebidas e como foram
declaradas a comunidade académica. Esta visivel interdependéncia entre proposito, acdo organizada e
politica, foi essencial no processo de adaptagdo estratégica. Como a esséncia da estratégia ¢ "construir
uma postura", este processo aponta, na agdo politica desenvolvida, a convergéncia de interesses e,
conseqiientemente, a posicdo que a UNIVILLE ocupa no cendrio do ensino superior do estado de
Santa Catarina. No caso em estudo, a avalia¢do foi considerada estratégica e constituiu-se em uma
ferramenta essencial na conducdo e orientacio do empreendimento, a criagdo e perspectiva de
consolidagdo de uma universidade.

Palavras-Chave: Avaliacdo Institucional, Adaptagdo Estratégica , Organizacdes e ambiente



ABSTRACT

VOOS, Jordelina Beatriz Anacleto. The process of Institucional Evaluation and the
strategical adaptation in the University of Regido de Joinville - UNIVILLE. 2004. 216 fls.
Thesis (Doctor in Production Engineering) Federal University of Santa Catarina,
Floriandpolis: Santa Catarina,2004.

Adviser: Prof. Nelson Colossi, Dr.

After data collection it was found a meaningful numbers of researches in the strategic adaptation
focused on under graduated teaching institutions. Although these studies are relevant to do the society
knowledge in particular, dealing with university, it was not evidenced the relationship between
institutional evaluation (an international and national subject) and the strategic adaptation. Having in
mind the new aspects of the undergraduate teaching/courses in the social, political and economical
scenery, the aim of this research was to understand how the relationship is characterized between the
institutional evaluation and the process of strategic adaptation at UNIVILLE. Trying to find answers
to the problem and to the aims, the first step was to develop a theoretical reference to lead the
investigation. After the questions of research were elaborated to conduct the work. Considering the
nature of the research, the methodology was based on the qualitative approach and on the case study.
The data collection, the analysis and the description of the results were built from documents, semi
structured interviews and notes. Three categories came out as principal points to be discussed. The
first one emphasizes the economic relation that interposes the process of institution evaluation and the
strategic adaptation. The second category points out the political aspect as a striking characteristic of
the relation. The third one, the academic presents the configuration the university as a result of the
relationship between the mentioned processes. Thus understood, this characterization does not
represent, at the beginning, the idea of how dealing with competitor in a competitive environment,
own to the organizations, but specially how the group fought to keep the institution integrated, how it
perceived and elaborated procedures and instruments, how these strategies were conceived and how
were communicated to the academic community. This visible interdependence between aim and
organized and political action was essential in the strategic adaptation process. As the essential of the
strategy is to “build a posture”, this process points out, based on the developed political action, the
convergence of interest and, consequently, the position that UNIVILLE got in the scenery of under
graduated teaching of the state of Santa Catarina. In this study the evolution was a essential tool in the
conduction and orientation of the undertaking, the creation and the perspective to the consolidation of
a university.

Key-Words: Institucional Evaluation, Strategical Adaptation, Organizations and Environment
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1 INTRODUGAO

A atual realidade do ambiente global é resultante do surgimento de uma nova
era em termos competitivos, ndo apenas de concorrentes conhecidos em mercados
tradicionais ou de organizagbes que integram determinados setores econdmicos,
mas também da desintegragao de barreiras a mercados anteriormente protegidos e
por isso, isolados. Neste ambiente, as organizagdes, entre elas as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) ndo podem mais se sentir excessivamente confiantes com as
posicdes conquistadas e limitar-se as tradicionais bases de sua clientela.

Os modelos (o jesuitico, seguido do napolednico nas versdes inglesa, alema e
francesa) que orientaram a gest&o do ensino superior, em paises da Europa, Asia e
América, que se destacam, tais como Franga, Inglaterra, Portugal, Japdo, Canada,
Estados Unidos, Cuba, México, Colémbia, Argentina, Chile e consequentemente o
Brasil, estdo sendo revistos em face de sua inviabilizagdo neste novo cenario.

Eventos recentes, no Brasil, como por exemplo, a Avaliagdo de Cursos, no
Ensino Superior e a Verificagdo da Oferta dos Cursos evidenciam a mudanca,
provocando a busca de novas formas de gestdo, desse tipo de organizacgéo, pela
necessidade de sobrevivéncia no ambiente que atuam. Entretanto, desde a década
de 70, que a avaliagao é tema recorrente no Ensino Superior, momento em que o
MEC decidiu avaliar a implantacdo da reforma universitaria de 1968. Mas o que se
tem de noticia, mediante o processo de acompanhamento das produgdes, a respeito
do tema pouco se tem avangado.

A énfase, apos a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (Brasil, 1996), no processo avaliatério das Instituigbes de Ensino Superior,
tem focado mais a identificacdo das deficiéncias do que a busca de solug¢des para a

melhoria do desempenho da instituigao.
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E no sentido de compreender e explicitar este fenémeno, como contribuicdo ao
processo de melhoria do desempenho institucional, que se pretende, nesta
pesquisa, estudar o processo de avaliagao institucional e a adaptagao estratégica
em uma Instituicdo de Ensino Superior.

Em uma sociedade em transformacdo, como a brasileira, a universidade nao
deve se limitar a encontrar pequenas respostas. Deve formular grandes e novas
perguntas.

De acordo com Holanda (1994), a universidade deve desenvolver mecanismos
para levar seu potencial educativo a toda populacdo. Ao lado do compromisso de
servir ao publico é o de fazé-lo com o maximo de qualidade.

A luz deste entendimento emerge um aspecto substancial no contexto atual
que esta na relagdo da universidade com a sociedade. Tubino (1997) afirma que,
anteriormente, uma Instituicdo de Ensino Superior se inseria em um ambiente
delimitado pelos seus muros. Na atualidade, para seu efetivo exercicio precisa
romper estes muros, ultrapassar seu limitado territério e chegar as comunidades
proximas e distantes e interagir. Assim, o autor referenciado, considera a avaliagao
institucional como a chave de um processo de tomada de decisao.

Em 1993, é criado o PAIUB - Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (BRASIL, 1994). Entretanto, as ag¢des concentraram-se
nas areas de ensino, especificamente no campo -curricular, de desempenho
docente/discente e infra-estrutura. Procedimentos para avaliar o desempenho dos
gestores e consequentemente a adaptacédo estratégica, face aos resultados do
processo de avaliagao, tém ficado em plano secundario.

Se for considerado o Relatério Final da Comissao de Reformulagcdo do Ensino

Superior como documento gerador das politicas publicas de Avaliagdo no Ensino
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Superior Brasileiro, uma das prioridades elencadas referia-se a institucionalizagao da
avaliacao (BRASIL, 1985.)

Paralelo ao processo de avaliagao nas IES, trabalhos relevantes no campo da
adaptacao estratégica, tém sido realizados em instituicdes dessa natureza, conforme
afirma Machado (2002), com o objetivo de identificar quais os caminhos que os
gestores tém tragcado. Entretanto, ndo ha evidéncias sobre a relagado entre estes
processos. Nao foi evidenciado, nestes estudos, a caracterizacado do relacionamento
entre avaliacao institucional (um tema tao debatido nacional e internacionalmente) e
a adaptacao estratégica. Nesse sentido, procurar-se-a buscar respostas, para
elucidar,

Como se caracteriza o relacionamento entre o processo de avaliacado

institucional e o processo de adaptacgao estratégica na UNIVILLE ?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

O propésito desta pesquisa é:

e Caracterizar o relacionamento entre o processo de Avaliagéo Institucional e o

processo de adaptacao estratégica da Universidade da regido de Joinville

(UNIVILLE).

1.1.2 Especificos

Em consonancia com o proposito desta pesquisa coloca-se como objetivo

geral:
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- Caracterizar o relacionamento entre o processo de avaliagao institucional e
o processo de adaptacgao estratégica, na UNIVILLE.

- Na tentativa de alcangar o objetivo acima estabelecido, especifica-se as
acoes seguintes.

- Estudar o processo de Avaliagado Institucional, identificando a base
conceitual de sustentacdo, as formas e os critérios para a sua
operacionalizagao e os resultados alcancados.

- Identificar o processo de Adaptacgao Estratégica, destacando as concepgoes
e as percepcbes que nortearam as acdes, os procedimentos e 0s
resultados alcangados.

- Descrever e analisar a interinfluéncia entre o processo de Avaliacao

Institucional e o processo de Adaptagao Estratégica, na UNIVILLE.

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Os caminhos percorridos pelo processo civilizatério nas ultimas décadas
possibilitaram a humanidade a identificar seus propdsitos com a utilizagcdo da
ciéncia e da técnica, tracar seu destino com o processo de crescimento econémico
e, seu objetivo, a busca constante de conhecimento.

Neste cenario, as instituicbes passaram a vivenciar completa crise,
notadamente as instituicdes de ensino superior, criando-se a necessidade de rever
as formas de se sustentarem nos ambientes onde operam.

Apesar da crise, mas gragas a ela, pois seria lamentavel isolar-se da crise
global, as décadas de 80 e 90 podem ser consideradas significativas para o ensino

superior brasileiro.
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Ainda, segundo Holanda (1994), a partir dos anos 80 discute-se o papel da
universidade brasileira face a faléncia do projeto nacional e, nos anos 90, a sua
reforma adiantando-se a uma perspectiva de modernidade, em sintonia com os
paradigmas emergentes.

Neste mesmo periodo as instituicbes de ensino superior contribuem
significativamente para a formagdo de massa critica, mao de obra qualificada, como
também relevante producao de conhecimento em diversas areas, colocando o Brasil
em condi¢des de competitividade cientifica e tecnolégicas no mundo globalizado.

Desenha-se, entdo, um novo futuro para as instituigdes de ensino superior cuja
perspectiva é a de ruptura com o processo de escolaridade tradicional e
conservadora para a reformulagdo da organizacédo universitaria tendo em vista as
novas demandas, as exigéncias de uma organizagao estratégica, cujo papel € o de
entender o mundo, formular propostas e antever a possibilidade de construir o futuro,
mantendo a permanente busca de ampliacdo de horizontes.

Segundo Serpa (2000) a velha universidade, que foi no passado uma
republica de sabios, estd sendo transformada em instituicdo de grupos, com a
perspectiva de se ver como uma eficiente empresa de prestacido de servicos, onde a
exigéncia da qualidade tornou-se um sonho e um pesadelo.

Conforme o autor referenciado, o "sonho" diz respeito a um formato e a um
ideal de desempenho académico de universidade e o "pesadelo" refere-se a
necessidade de atingir a um determinado padrdo de qualidade, cujos parametros
nao foram construidos ou eleitos, mas, ditados como universais e que supostamente
dariam conta da diversidade das instituicbes, bem como da diversidade dos seus

campos de acao.
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Assim, esses parametros expressam um modelo unico de universidade,
referenciado pelo contexto socio-econdmico, politico e cultural que possibilitou,
juntamente com as demandas cientificas e tecnoldgicas, a sua construgao.

Cabe entdao pensar em universidades plurais, dentro de um marco
prospectivo caracterizado pela mundializacdo, pela extraordinaria riqueza de
situacoes e oportunidades educacionais, pela diversidade de parametros e pelos
indicadores de analises.

A luz deste entendimento, destaca-se a avaliagdo como instrumento de
gestao na definigdo de processos, metodologias e analises de resultados, visando a
efetiva reorientagcdo dos projetos institucionais voltados para a qualidade
educacional no interior das universidades (CRUB, 1998).

Da sociedade, em mutagdo, emergem problemas complexos e diversos em
uma velocidade tao crescente que a universidade, dentro do atual modelo, nao
consegue mais responder, deixando de ser o elemento gerador de conhecimento.
Entretanto, condenada a situar-se na vanguarda precisa encontrar caminhos para a
retomada de sua finalidade.

A UNIVILLE, nesse contexto, percebe-se como uma instituicdo estratégica
por estar instalada em uma das maiores cidades do sul do pais. Para tanto,
desenvolve desde 1990 o Programa de Avaliagao Institucional (PROAYV), consoante
com a metodologia do Programa de Avaliacdo das Universidades Brasileiras
(PAIUB), participando da proposta, em estudo, do Nucleo de Avaliagdo para o
Desenvolvimento do Ensino Superior em Santa Catarina (NADESC), cuja meta
expressa a busca da qualidade do ensino, da pesquisa e da extensao.

De acordo com o documento basico do MEC o processo de avaliagao

institucional deve atender a ftripla exigéncia da universidade contemporanea (o
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ensino, a pesquisa e a extensao), como:

um processo continuo de aperfeicoamento do desempenho académico;
uma ferramenta para o planejamento da gestao universitaria;

um processo sistematico de prestacao de contas a sociedade.

Com base neste tripé, destacam-se os seguintes principios norteadores:

o principio da globalidade, que expressa a necessidade da visdao de
conjunto. A avaliagado deve atingir todos os segmentos da instituicao;

o principio da comparabilidade, enfocando a devida atengao aos aspectos
de natureza relacional;

o principio da identidade institucional, contemplando a relevancia das
diferencas;

os principios educativos, que reforcam, intencionalmente, o propdsito de
mudanca;

o principio da legitimidade, assentado na capacidade de internalizagdo do
significado da avaliagao pela comunidade universitaria;

o principio da continuidade, que possibilitara revelar o grau de eficacia da

metodologia (BRASIL, 1994).

Nesse sentido, se faz necessario pesquisar 0 processo de avaliagao

institucional desenvolvido, na UNIVILLE, para identificar o alcance de sua acéo,

especificamente, em se tratando da avaliagdo como processo de adaptagao

estratégica para o planejamento da gestdo universitaria e como instrumento que

ilumine a tomada de decisao.
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A partir do que ja esta proposto, tendo como base o modelo construido pela
UNIVILLE, pressupondo-se que o desenvolvimento de acgbes do programa
apresentem dados relevantes, procurar-se-a evidenciar, na analise, o0
relacionamento entre processo de avaliagdo e a adaptagao estratégica, com vistas a
reorientacdo do projeto institucional, considerando a adogéo de praticas de gestao
com uma perspectiva de futuro, sustentadas por um modelo de administragao que
demonstre visao social e contemple habilidades gerenciais eficientes, estando claro
que o modelo organizacional do sistema de ensino superior brasileiro tem dado
sinais de esgotamento, apesar de inumeras tentativas de aprimoramento de
mecanismos de gestao.

Por outro lado a presente pesquisa limita-se, no que se refere ao estudo de caso
por se tratar de um caso unico, as dificuldades de generalizagao dos resultados. Contudo,
a descrigdo da experiéncia a ser apresentada permitira a outras IES, a comparabilidade

dos dados evidenciados.

1.3 ORGANIZACAO DA TESE

A tese, resultado do processo de investigagdo, esta organizada em cinco
capitulos. O primeiro, apresenta a introdugdo, define o tema e os objetivos da
pesquisa. No segundo busca-se a fundamentagao tedrica pertinente ao tema. Trata-
se da avaliacado institucional em diversos contextos, evidenciando-se o contexto
mundial, brasileiro e catarinense, em uma dimensao histdrico-critica, embasada nos
principais modelos e respectivos autores e dos estudos no campo da adaptagao
estratégica enfocando: o processo de formulagcdo e adaptagdo estratégica; as

diferentes estruturas das organizagdes; a instituicido de ensino superior enquanto
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organizagcdo; o processo de avaliagdo e adaptacdo estratégica em IES
considerando, o fator ambiente.

No terceiro, expde-se a trajetéria da investigagao, isto €, o caminho utilizado
bem como, os procedimentos metodoldgicos para o alcance dos objetivos da
pesquisa. Discutem-se questdes relativas a pesquisa qualitativa; justifica-se a opg¢ao
pelo estudo de caso face a caracterizagdo da investigagdo; apresenta-se os
procedimentos utilizados; as técnicas de coleta e de analise dos dados.

O quarto refere-se ao ambiente, "locus”, da investigacdo. Apresenta-se sua
area de abrangéncia e uma breve contextualizagdo histérica do processo de
criacao, implementacado e consolidagdo da UNIVILLE.

Para responder o problema que se coloca, bem como alcangar os objetivos
estabelecidos, no quinto capitulo, apresenta-se a descricdo, a analise e a
interpretacdo dos dados, buscando compreender e evidenciar o relacionamento
entre o processo de Avaliacao Institucional e a Adaptagao Estratégica, na UNIVILLE,

como também, a conclusdo e a indicagcdo para pesquisas neste campo.



2 REFERENCIAL TEORICO

O propdsito, neste capitulo, € discutir como se da o processo de avaliacédo
institucional, em diversos contextos, evidenciando-se o contexto mundial, brasileiro e
catarinense, em uma dimensao histérico-critica, subsidiada pelos principais modelos
e respectivos autores, por entender o significado e relevancia dos mesmos na
fundamentagcéo e estruturacdo dos Programas de Avaliagdo das Instituicdes de
Ensino Superior. Discutir-se-a também sua finalidade, haja vista os novos contornos
do Ensino Superior no cenario socio, politico e econémico, face aos estudos no
campo da adaptacao estratégica e os fatores intervenientes, os quais tém apontado
o processo de adaptagdo estratégica das organizagdes. Considerar-se-a, neste

estudo, a Instituicdo de Ensino Superior como uma Organizagao.

2.1 O ESTADO DA ARTE DA AVALIACAO INSTITUCIONAL

A avaliagao institucional é tema recorrente tanto no contexto das universidades
quanto no campo das politicas de organismos, nacionais e internacionais,
financiadores da educagao superior, como também dos governos.

Sao varias as experiéncias e as mesmas, conforme a literatura, ndo dizem
respeito apenas as instituicdes de ensino ou as nacdes em particular. O interesse
pela avaliagdo nao se deve apenas ao potencial de transformacio qualitativa, de
melhoramento académico — pedagdgico e de maior eficiéncia de gestdao, mas pelo
seu impacto, em fungdo das exigéncias de regulagdo e de controle da educagéao

superior por parte dos estados.
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Informa Deprebisteres (1994) que as primeiras noticias acerca da avaliagao
estavam vinculadas ao conceito de medidas e datam de 2505 a C, na China. De
acordo com a autora, Shun examinava seus oficiais visando sua promog¢ao ou
demisséo.

Garcia (2000) faz referencia a Max Weber quando trata da burocracia chinesa,
por volta de 1200 a C, citando o exame como instrumento para selecionar entre os
sujeitos do sexo masculino, aqueles que poderiam ser admitidos no servigo publico.

Ristoff (1999), quando discute a questdao da avaliagéo, reporta-se a Socrates,
apontando-o como o grande avaliador. Ag¢do que l|he custou a vida, isso,
aproximadamente, 2000 a C.

Sécrates buscava no processo avaliativo a qualidade na Academia
questionando os, as concepgdes, os conteudos, como a propria autoridade dos
educadores. Esses questionamentos estdo presentes e se constituem na “pedra de
toque” dos programas de avaliagao.

Dias Sobrinho (1998), afirma que um dos motivos mais fortes do grande
desenvolvimento recente da avaliagdo da educagao superior € O progressivo
enfraquecimento das politicas sociais e publicas e particularmente o processo
gradual da deteriorizagao dos orgcamentos das universidades.

Continua ainda o autor referenciado a explicitar sua tese considerando que,
embora cada vez mais carente de recursos, a universidade é instada a participar
mais e mais dos esforgos pela superagao das caréncias agudas em amplos setores
da vida social e econdmica. A reducdo do valor das instituicbes publicas e a
consequente diminuigdo de financiamento aliada a légica da sobrevivéncia imposta

pelo mercado geram uma fragilizagao e um desfiguramento da coesao institucional.
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Pode-se entao inferir que este cenario produz as condi¢cdes de questionamento
a respeito do fazer das instituicbes de ensino superior, da sua produtividade e
eficiéncia, além da crise das relagcbes entre universidade, sociedade, estado e
mercado, o que torna inevitavel a emergéncia de instrumentos de regulagado. E ndo é
a toa que a década de 90 é a década da avaliacao institucional.

Essa problematica gerada vem desencadeando estudos, reflexdes e propostas
representativas da busca de modelos e programas apropriados em consonancia com

0 contexto a que se destina.

2.2 AVALIACAO INSTITUCIONAL: ASPECTOS GERAIS E CONCEITUAIS

A luz do exposto acima, ndo ha evidentemente uma concepcdo Unica de
avaliacao institucional, até porque sao muitas e contraditérias as concepcdes de
educacao, de universidade e de sociedade.

Tognarelli e Turine (2000) discutem a avaliagcéo institucional enquanto um
dominio em desenvolvimento, em processo de construgcdo, portanto levada de
questionamento quanto ao seu papel, valor de uso e fungoes.

Obviamente que esta postura vincula-se a concepgbes tedricas que
materializam os resultados e que por contingéncia constituem-se em paradigmas.
Assim, os autores abordam o que vem orientando os processos avaliativos, a partir
de dois focos distintos:

a) Paradigma tradicional, na vertente positivista, adotado freqientemente nas

acoes avaliativas que priorizam resultados em detrimento do processo. Na

metodologia adota-se modelos prontos, cujos elementos sdo padronizados e

tém controle absoluto. As variaveis intervenientes ou isoladas, atitudes e
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opinides e o contexto sdo descartados tendo em vista a busca da verdade
objetiva, condicionando o avaliador a neutralizar o movimento real do processo
avaliativo, centrando-se nas questdes burocraticas e centralizadoras.
Sintetizando, o paradigma tradicional se constitui a partir de uma estruturagéo
“a priorr”, cuja preocupacgao esta focada nos resultados. O perigo reside no viés
de o avaliador ater-se ao registro de resultados expressos pela quantificagao;
b) O paradigma socioantropolégico, que difere do anterior em conceito,
metodologia, processo e resultado é decorrente de concepgdes filosoficas que
buscam a relacdo homem-sociedade e conhecimento.

Este paradigma considerado alternativo esta em crescente uso nos sistemas
sociais e educacionais. Seu enfoque centra-se nos individuos e instituicdes no
lugar da mensuragao e da precisao de instrumentos e resultados, considerando
o conjunto complexo das questdes pertinentes a avaliagao, face a abordagem
que o sustenta, a quantitativa. No quadro 1, que segue, pode-se visualizar, na

constituicdo dos dois paradigmas as bases que os fundamentam.



Quadro 1 — Paradigmas de Avaliagao
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PARADIGMA CLASSICO

PARADIGMA
SOCIOANTROPOLOGICO

ABORDAGEM QUANTITATIVA

ABORDAGEM QUALITATIVA

Base — psicologia experimentalista e
psicométrica.

Base — antropologia social, psiquiatrica e
pesquisa participante

Movimento — conduz a: eficiéncia e a eficacia

Movimento — conduz a: considerar contextos
mais amplos e considerar o SER em
desenvolvimento e participante

Visao — objetivista, burocratica, generalista,
centralizadora, isolada do contexto e dos
sujeitos.

Visao — histérica, paciente, participante,
singular, descentralizada inserida no contexto
e dos sujeitos, e de trabalho coletivo.

Finalidade — qualidade do produto.

Finalidade — qualidade do produto a partir da
qualidade dos meios para a producio e da
preocupacio com a interaciio entre as pessoas

Medir para localizar o Fendomeno

Descrever, registrar e interpretar, Fenémeno.

Avaliacdo Somativa — adotado em sistemas

empresariais..

Avaliacao Formativa — adotado em sistemas
educacionais/sociais.

Fonte: Tognarelli e Turine (2000)

Na abordagem qualitativa sdo utilizadas acdes e estratégias com énfase na

compreensao do sujeito do fendmeno, neste, o fendmeno é a avaliagdo no contexto

das instituicbes de ensino superior.

E nesse sentido que o repetido uso de determinados métodos e padrdes de

solugcdo e explicagcbes aceitaveis pela comunidade cientifica e académica

transformaram-se em modelos. No entanto sempre incompletos dada a natureza do

fendbmeno. Na tentativa de abarcar essa complexidade, no ambito da avaliagao,

emergiram as varias tendéncias e consequentemente as correntes.

Cabe aqui, retomar a preocupagdao de Socrates, porém, fazendo jus as

consideragdes de Ristoff (1999):

- avaliar pode ser perigoso, face as resisténcias até porque as mesmas nao

se apresentam de forma explicita, mas se manifestam de forma sutil e
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dissimulada;

- avaliar pressupde valores, ndo se constitui em processo neutro. Ha,
aprioristicamente, parametros e certamente um modelo de instituicdo que
se preza;

- avaliar exige respeito a identidade do que e de quem esta sendo avaliado;

- avaliar € um processo de descoberta e de autodescoberta que possibilita
rever metas, métodos, técnicas, énfases, investimentos (...), considerando-
se as funcbes e as virtudes do avaliado. Dependendo do contexto, as
funcbes sdo diferenciadas. Por isso considerar somente a funcdo nio é
suficiente. E necessario considerar a virtude como manifestacdo do desejo

permanente de auto-superagcdo em busca de novos caminhos.

A complexidade da tarefa de se construir um referencial que explicite o
lugar e o papel da universidade em um contexto de transigdo contemplando,
nesse contexto, as multiplas e agudas mudangas porque, segundo Barcelos
(2000), a sociedade, e as instituicdes por ela criadas fazem parte de uma
realidade que exige indagacdo sobre a conformagdo a ser dada, a avaliagao
enquanto processo norteador da visibilidade do projeto da universidade que se
quer €&, assim, explicitado no texto da Comissdo Coordenadora da Avaliagao
Institucional da Universidade de ljui, RS (Silva, 2000), quando questiona a
atualidade da avaliacdo que se faz e como a avaliagcao pode propiciar e
provocar a universidade para ndo se deslocar de sua tarefa que é cambiante e,
portanto, tragica ao buscar tematizar o mundo e a sociedade e, que chega um
em gue uma concepg¢ao se hegemoniza e se consolida, mas, entdo ja € tempo

de destrui-la e supera-la. E pergunta provocativamente: Quais sao os
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elementos que permanecem atuais e fecundos e quais aqueles que
representam limites e sdo exigentes de superagao?

O que se propbe, dessa forma, € uma avaliagdo institucional cujas
referéncias possibilitam iluminar o percurso de concretizacdo de projeto de
universidade e de como precisa ser em contexto de tempo de transicao, além
do exercicio de praticas reflexivas e criticas para a tomada de deciséo.

Barbosa (1995) alerta para a revisao de paradigmas sobre o modo de ser e
de fazer das instituicdes de ensino superior, especialmente na América Latina,
onde o papel da universidade ndo é apenas importante, mas imprescindivel,
pois tem sido historicamente, a principal geradora das transformacgdes e dos
avancgos que afetam a sociedade.

Neste “locus” também se inscrevem as politicas da educacido superior
expressas na legislagdo, nos programas e projetos dos érgaos centrais do sistema,
na estrutura e administracdo dos mesmos, do fomento do acompanhamento e da
avaliacao das instituicoes.

Estudiosos da avaliagao educacional em IES (Instituicbes de Ensino Superior),
como Cardoso (2000), Schwartzman (1990), Favero (1980) tratam da avaliagcéo
como processo continuo e sistematico, cuja finalidade é por em evidéncia a
qualidade do real desempenho, da eficiéncia e da eficacia da organizagao.

Entretanto, Favero (1980) chama a atencdo para o interesse do Estado no
processo de avaliagcdo. Para a autora, a avaliagédo surge como resposta a uma dupla

necessidade:
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- a do Estado, no sentido de orientar os financiamentos e canalizar as
pressdes que recebe a sociedade e, das proprias universidades, no
sentido de evitar que se tornem incapazes de responder a essas pressdes

e, assim tornarem-se obsoletas;

- a de passarem a atender todas as pressdes basicas, como também a
garantia da autonomia da investigacdo que é fundamental para preservar

seu papel critico e inovador.

Meyer (1993) entende a avaliagdo como instrumento de gestdo, necessario
para aferir o desempenho da organizagao de seus recursos, processos e produtos, a
relevancia e a utilidade de seus servicos.

A luz dos tedricos, pode-se, entdo, inferir que a avaliacdo institucional é uma
atividade organizadora, sistematica e orientadora da reflexdo das a¢des de uma IE,
como também, uma opgéao politica de (re) significagcdo e (re) conceitualizacdo de
suas praticas. Em suma, reflexdo e sistematizagdo asseguram a construgcdo do

autoconhecimento institucional, conferindo a avaliagao institucional:

o resgate e a organizagao de dados, informacgdes e saberes;

- oresgate e interpretagao dos significados das praticas;

- aproducgao e socializagao da existéncia da vida institucional,;

- a validacdo de sentidos, traduzida na imagem conferida pela marca, pela

efetividade do fazer institucional, pela relevancia social das acoes.

A esse conjunto de pressupostos, estabelecidos, corresponde um imaginario
social que busca justifica-los, legitima-los ou dissimula-los. Expressam, portanto,

intengdes, jogo de forgca, tensdes e conflitos, ruptura ou conservagao. Decorrem do
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projeto de nacao, desenhado pela trajetéria de seu povo.

Se for possivel captar este imaginario entdo, a expressao encontra-se nos
processos de educacdo formalizados e institucionalizados. No caso em estudo,
especificamente, do ensino superior. E € com este intuito que se discute a seguir os
processos de avaliacdo do ensino superior no contexto mundial entendendo que, de

certa forma, as experiéncias tém repercutido no Brasil.

2.2.1 Avaliagao Institucional: Contextualizagao Mundial

Em consideracdo as questdes histéricas em relacdo a educagao, no Brasil,
apresenta-se inicialmente a avaliacdo do ensino superior no contexto europeu, tendo
como referéncia a politica de integragao dos paises membros.

O Parlamento Europeu, face ao propdsito de integragdo que vem vivenciando,
formulou uma “Proposta de Resolucado” que trata do Relatério das Universidades e o
Ensino Superior no Espago Europeu do Conhecimento, cuja relatora, designada pela
Comissao para a Cultura, a Juventude, a Educacédo, os Meios de Comunicagcao
Social e os Desportos, foi a Deputada Cristina Gutierrez Cortines (PARLAMENTO
EUROPEU, 2004).

O referido documento esta em estudos para aprovacao, desde quinze de abril
do ano de 2002. O ponto de partida para as proposicoes € a Convengao das
Instituicoes Européias de Ensino Superior realizada em margo de 2001 - Salamanca,
e em Praga no més de maio do mesmo ano, e as conclusdes da reunido dos
ministros do ensino superior.

Os pressupostos que referendam os principios norteadores do documento

emergem da “Carta de Paris”, referenciado por Jacques Delors (2000) no seu livro
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Educagdo um Tesouro a Descobrir, perspectivas para a educagdo no proximo
milénio”, que destaca:

- a liberdade e a autonomia das Universidades devem continuar a ser
elementos fundamentais da sociedade e do quadro institucional da Europa,;

- para alcangar o progresso e o crescimento da Europa €& necessario
estabelecer as bases de um Espaco Europeu do Ensino Superior que seja
ativo, dindmico e impulsionador da renovacdo e do desenvolvimento
permanente;

- por razdes sociais e de igualdade de oportunidades, apoiar o
desenvolvimento da Universidade Publica representa um compromisso e
uma obrigac¢ao dos Estados-Membros;

- € necessario que a Unidao Européia e os Estados-Membros fornecam os
instrumentos necesséarios as Universidades e aos estabelecimentos de
ensino Superior;

- a mobilidade de estudantes, docentes e investigadores enriquece o
conhecimento, propicia a renovagao e a descoberta de novas realidades
culturais e sociais;

- a mobilidade nao pode ser completa e eficaz sem um verdadeiro

reconhecimento de titulos e de diplomas.

Nesse sentido, para alcangar estes objetivos € necessario um maior apoio da
Unido Européia as Universidades. E ainda que: o respeito pela subsidiariedade é
perfeitamente compativel com esta ajuda; a Europa deve investir mais na educacao,
uma vez que o conhecimento constitui a chave da competitividade e do

desenvolvimento econbmico e social europeu; os modelos e critérios para a



32

convergéncia académica, a avaliacdo de projetos e dos curriculos nos programas
europeus e nacionais devem ser flexiveis e adaptaveis a diversidade das areas de
conhecimento e de investigagao. Aponta como significativos: a formagao ao longo da
vida e a gestao transparente, o financiamento necessario para garantir a qualidade
das fungdes de docéncia e investigagao.

Na Europa, portanto a avaliagdo universitaria emergiu da visdo dos paises
europeus e da consciéncia que estdo tendo que na educacgao universitaria havera
novos consumidores e, consequentemente novos produtos. A avaliagdo € o pano de
fundo do questionamento “qual é o objetivo destas instituicbes em uma economia
baseada em idéias, em contradicdo com nagdes recém-industrializadas, que precisa
de forga trabalhadora mais inteligente para preservar e garantir seus padrdes de
vida?”.

Cientes da lacuna de aprendizado existente entre seus competidores, os
europeus comparam os dados: na década de 80, 19% dos americanos e 13% dos
japoneses possuiam titulos universitarios, contra apenas 8 % dos trabalhadores
alemaes ocidentais e 6% dos britanicos.

A proposta de educacgao universitaria, em massa, para resolver a questao das
desigualdades sociais, promovida pelos governos europeus nas décadas de 60/70,
nao surtiu o efeito desejado face a inflagdo de diplomas e o alto nivel de
desemprego. A crise em 70, e a reforma em 90 constituem, assim, dois importantes

elementos para compreender a atengao concedida a avaliagao universitaria.

a) A experiéncia da Inglaterra

No Encontro Internacional sobre Avaliacdo do Ensino Superior realizado em

Brasilia/ DF/ 1987, em seu pronunciamento Richard Jamerson (1987) explicitava
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acerca das caracteristicas gerais do sistema de Ensino Superior e das Institui¢gdes a
partir da década de 80, na Inglaterra, inclusive dos planos futuros, destacava a
avaliagdo como a busca da qualidade e da eficiéncia, assim expressas.
Quanto a qualidade:
- aperfeicoamento no planejamento e conteudo dos cursos e nos
procedimentos de avaliacao;
- melhor ensino garantido por treinamento, aperfeigoamento e avaliagao
do pessoal,;
- pesquisa financiada de forma mais selecionada visando as
probabilidades de exploragao comercial.
Quanto a eficiéncia:
- aperfeicoamento na administragao institucional;
- mudancas na administracao do sistema;

- desenvolvimento e uso de indicadores de desempenho.

No pronunciamento, fica evidente que para concretizagdo das finalidades
caberia aos Conselhos o papel avaliador.

Cabe esclarecer que na composi¢cao desses Conselhos, como garantia da
qualidade e eficiéncia dos sistemas, a maioria dos membros sera de pessoas que

nao pertencem ao mundo académico.

b) A Experiéncia da Franga
Sobre a Franga, Gabriel Richert (1987) declarou que a avaliagao universitaria,
até a década de 70, nao era uma prioridade por razdes estruturais, face as tradicoes

gue seguem uma unica orientagdo. Apds a Lei denominada Edgar Fanre/1968 que
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preconizava o principio da avaliacao, as transformagdes foram profundas. Instalou-
se, entdo uma grande diversidade pela intervencédo de diferentes parceiros sociais
do ensino superior.

A reformulacdo da legislacdo de 1984 e a regulamentacédo pelo Decreto de
1985, instituiu o Comité Nacional de Avaliagdo dos estabelecimentos publicos de
carater cientifico, cultural e profissional, constituido de profissionais universitarios,
pesquisadores, altos funcionarios de méritos reconhecidos.

Embora a logistica do Comité esteja assegurada por um secretario fornecido
pelo Ministério da Educacdo, a sua atuacao € independente e autbnoma, porque
pela tradicdo, o trabalho pessoal dos membros, dos consultores e dos peritos, ndo é
remunerado.

Em consonancia com o governo, o Comité estabelece os objetivos, finalidades,
limites de agao, cuja missao é a de estudar o “processo final”. O comité avalia a
eficiéncia pedagdgica e criativa dos diferentes departamentos da IEs,
caracterizando-se como avaliacido dos resultados.

O conferencista acima referenciado deixa claro que ndo ha essa
obrigatoriedade, por parte do Comité que este tipo de avaliagdo nao incide sobre as
pessoas, 0s cursos e programas. Ndo inspeciona também atos administrativos e
financeiros. Estas a¢des sdo de competéncia do Conselho.

Hilbert (1987) ao tratar do controle de qualidade dos padrdes das IEs e dos
Cursos Superiores face a expansao de cursos, a partir de 1964, fez alusido a politica
do Reino Unido de somente conceder licenca para o estabelecimento de uma
universidade apos a avaliagao de sua proposta e de seus cursos. De acordo com a
licengca, o CNAA (Conselho de Titulos Académicos Nacionais) determinaria as

condicbes de oferta e os critérios de aprovacdo do curso, estando incluso a
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comprovagao, mediante relatério, constando:

estrutura académica;

- programas de aperfeicoamento de pessoal e desenvolvimento de pesquisa;
- planos de desenvolvimento académico;

- declaragdo de provisdo de recursos para infra-estrutura (biblioteca,

computadores, construgdes).

A licenca é concedida pelo prazo de cinco anos, sendo esta a forma de avaliar,
mediante uma supervisdo geral exercida por uma comissao externa do Conselho
Nacional das Universidades através das comissdes de credenciamento.

A relevancia da acao deste comité, ao que se pode inferir, esta na concepgao
inovadora da avaliacdo por considerar a diversidade de estrutura das IES como
também de suas unidades (cursos /departamentos), fornecendo, mediante analise,
um relatoério, cujos dados expressam a vida da instituicdo em seu conjunto: da sua
politica, de suas forcas, de suas fraquezas, da qualidade de vida, entre outros, fonte
de reflexao de seus atores.

Utilizando uma metodologia pragmatica, o comité, analisa, tanto quanto
possivel, os dados ja coletados por comissdes de credenciamento, evitando

redundancia e adotando os seguintes procedimentos:

discussao com o dirigente da Instituigado a ser avaliada;

- solicitacado de informagdes aos dirigentes;

- discussao com os diretores de unidades;

- encaminhamento de questionario para levantamento de dados (infra-
estrutura, finangas, resultados de pesquisa/ensino);

- selegao de peritos (numero variavel);
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- encaminhamento dos peritos para os departamentos onde permanecem o
tempo suficiente para o levantamento;

- elaboracéao do relatorio;

- reunidao com os membros/dirigentes da |IE avaliada;

- relatdrio final.

Segundo o conferencista, a produgao desta forma de avaliagdo evidentemente
faz o dirigente da instituicdo bem como os responsaveis pelas unidades refletirem
sobre a questdo, motor necessario para as decisdes e iniciativas que melhorarao
sua produtividade e eficiéncia, uma vez que as atuais mudancas econdmicas e
sociais o exigem. Todo um clima universitario pode ser modificado, sendo a

avaliagcao considerada como fator produtor de dinamismo.

c) A Experiéncia de Portugal

No Seminario Internacional de Avaliagdo Institucional realizado em
Pernambuco, Brasil, em 1995, Amaral (1995), ao relatar a experiéncia portuguesa,
destaca que a tendéncia de evolucdo dos sistemas de ensino € comum em todo
mundo, diferentemente das politicas sociais e econbmicas, especialmente em
Portugal.

Como consequéncia da evolugcdo, a expansdo do ensino superior altera as
relacbes entre governo e universidade. Até a década de 60 o governo definia o
curriculo e contratava os professores. No final da década de 70 e meados da década
de 80 foi aprovada a Lei Autonomia Universitéria, isto &, a auto-regulagao, passando
as universidades a administracdo das proprias dificuldades. Nesse contexto a

avaliacao torna-se inevitavel face a necessidade de reducado do custo por aluno.
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Emerge, inicialmente das dificuldades de financiamento, e as universidades tomaram
a iniciativa de fazé-lo. Se nao o fizessem, afirma o relator, o governo certamente
faria.

O programa de avaliagao institucional em Portugal centra-se em dois ambitos:
o interno e o externo, contemplando a melhoria da qualidade do ensino; visando os
critérios para constatar o grau de cumprimento dos objetivos em relagdo a missao da
universidade; os padroes externos, quando verifica-se a conformidade do
desempenho da universidade com os atos normativos (quando os resultados séo
utilizados para alocar recursos evitando-se a distorgdo da realidade); os mecanismos
primando pela compatibilidade entre objetivos e critérios. Exemplificando: para
verificar a qualidade dos cursos elabora-se um auto-relatério. Para verificar o
desempenho dos profissionais, a avaliagao é externa.

Além disso, discute-se outras questdes fundamentais a serem consideradas
como: controle do ensino superior pelas proprias instituicdes, os incentivos ou as
sancdes, a articulacido com as associagdes profissionais tornando a avaliagao mais
ciclica e a propria organizagdao responder pela meta-avaliacdo. Destaca-se ai a
legislagao pertinente e o papel do CRUP — Conselho de Reitores das Universidades
Portuguesas.

Em Portugal, o processo de Acreditagcdo dos Cursos, ou credenciamento,
também integra o sistema de avaliagdo. Um processo de credenciamento constitui-
se de:

- solicitacdo da instituicdo contendo informagdes sobre corpo docente,
curriculo, ingresso e avaliagdo do corpo discente, infra-estrutura, pesquisa,
investimentos, entre outros;

- visitas de acompanhamento por uma comissao constituida para a finalidade;
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- relatdrio contendo parecer final dentro das seguintes especificagoes:
a) acreditagao por seis anos, sujeita a reavaliagao;
b) acreditagao proviséria quando necessita de corre¢cao dos prazos indicados,
€ novo processo de acreditacao;
c) ndo acreditacdo. O relator afirma que o processo de acreditacdo é

fidedigno e confiavel face a coeréncia do processo.

O sistema de avaliacdo das instituicdes de ensino superior € nacional,
realizado periodicamente, construido sobre uma base comum de dados. Os alunos
participam e suas opinides sdo levadas em conta pelos avaliadores, os relatérios
finais de avaliagdo sao publicos, os avaliadores sdo homologados pelo Ministério da
Educacao. Considerada a proposta da Fundacdo ndo ha nenhuma relacdo entre
avaliacao e financiamento, como também nao ha o carater de inspecao, esse papel
€ da propria Fundagao das Universidades Portuguesas.

Embora em Portugal a avaliagdo do ensino superior seja uma realidade, se
comparada com outros modelos, percebe-se a incompletude do sistema e o quanto
ainda precisa avancgar para reforcar a credibilidade e independéncia.

A Fundagao das Universidades Portuguesas (FUP) é uma instituicao de direito
privado e utilidade publica, criada por escritura notarial, em Braga, em 10 de julho de
1993, subscrita pelas Universidades Estatais, em numero de quatorze, e pela
Universidade Catdlica, todas integrantes do Conselho de Reitores das Universidades
Portuguesas (CRUP).

A Fundagao das Universidades Portuguesas (FUP) & reconhecida como
entidade representativa das Universidades Estatais e da Universidade Catdlica

Portuguesa, sem prejuizo de a elas se associarem, ndo sO outras instituicbes
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publicas ou privadas do Ensino Superior, como, também, organismos cientificos,
tecnolégicos e culturais.

E a entidade representativa, reconhecida pelo Ministro da Educagdo como
credivel para desenvolver o processo de avaliagao.

De acordo com os respectivos estatutos, uma das atribuicbes da FUP é
“‘promover a reflexdo e a avaliagao critica acerca do Ensino Universitario em geral e
de cada uma das suas instituicoes em particular”.

Distinta do sistema europeu destaca-se a experiéncia do Japao, no contexto
mundial, especialmente o asiatico, pelas caracteristicas do sistema universitario.

No Japao, ha quatro tipos de instituicbes de educacao de nivel superior:
- a Daigaku, que corresponde, no ocidente, a Universidade;

- a Tanke-Daigaku, que oferece curso superior de trés anos;

- a Kolo-Semmon-gakko, denominada de faculdade técnica;

- Semmon-gakko, faculdade especial de treinamento.

Os dados estatisticos demonstram que 70% das universidades japonesas séo
particulares. Entretanto, o grande numero de alunos concentra-se nas faculdades
técnicas. O que chama a atengédo na exposicdo de Kunio Sato (1987) é a
preocupacdo com a demanda de formacdo de potencial humano em relagdo as
tendéncias das necessidades de mao-de-obra em eletronica, biotecnologia e
principalmente informatica. Ao contrario da formagao de educadores para o nivel
fundamental (primario e secundario) tendo em vista o declinio da populagéo nesta
faixa etaria.

O governo japonés financia a Educagao Nacional, incluindo as Universidades

Publicas, como os outros niveis do Ensino Superior. Também subsidia as IES com o
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objetivo de manter os padrdes de qualidade e auxiliar financeiramente os alunos. A
pesquisa é totalmente financiada pelo Tesouro Nacional.

A partir de 1976, mediante o relatério do Comité de Estudos sobre a Educacao
Superior, iniciou-se o0 planejamento sistematico, face ao crescimento quantitativo
desordenado e a super concentragao de IES em um pequeno numero de cidades.

Na atualidade, o Ministério da Educagao vem tomando uma série de medidas
para satisfazer a populagdo quanto a demanda (acessibilidade e flexibilidade) e
promover melhorias qualitativas, inclusive internacionalizando (segundo a vocagao
de cada instituicéo).

Nesse contexto, a avaliagdo universitaria emerge em 1982 como iniciativa
governamental, com o estabelecimento de padrées para as universidades
particulares, acreditando-se que as publicas estavam adequadas.

Em seu pronunciamento Kunio Sato (1987), estabelece relagdo entre a
avaliagao que se pretende realizar, a idealizagao de padrbes para o gerenciamento,
0s exames, a qualificagao do corpo docente e discente, o curriculo, se infra-estrutura
e a cultura da sociedade japonesa apesar do estagio em que chegou, com 40% dos
jovens de 18 anos frequentando curso superior.

Mediante os “padrdes de estabelecimento universitario” foi constituido um
comité, cujos membros sido autoridades educacionais reconhecidas em diversos
campus do saber, que tém como fungao inspecionar as IES, produzir relatorios e
aconselhar sobre medidas a serem tomadas. Dentro de trés anos, a instituicao
avaliada deve apresentar os eventuais melhoramentos.

As instituicdes mais visitadas e avaliadas sdao as Escolas Médicas.
Esporadicamente as visitas ocorrem em outras areas como Literatura, Economia e

Ciéncias.



41

Embora haja a Associagdo Japonesa de Credenciamento Universitario criada
pela iniciativa privada para inspecao “in loco”, sdo poucas as instituicdes filiadas. O
posicionamento dessa associagdo € o de promover, em futuro proximo, a auto-
avaliagcdo. Um obice no desempenho dos comités € a atitude da populacdo em
buscar orientagcdo e creditagdo governamental. A resisténcia mais forte, esta no
corpo docente, professores universitarios que chamam por reformas sociais radicais,
mas nao aceitam e nao realizam a sua proépria, incluindo qualquer tipo de avaliagao.

Independente do quadro, o Ministério de Educagao e Cultura vé-se obrigado a
tomar algumas medidas para dar inicio a avaliagéo institucional, uma vez que se
tenha encarregado, abertamente de tal missdo, buscando respaldo popular tanto
para o financiamento como para a creditacao.

Yukio Fujita (1987) explicita aos membros do Encontro Internacional sobre
Avaliacdo do Ensino Superior a proposta de “Auto-avaliagdo da Universidade

Japonesa”, tendo por base um roteiro contendo sete variaveis, assim descritas:

o papel da universidade na nossa sociedade — o que a universidade

precisa ser;

- organizagao e estrutura da universidade — como evitar a centralizagdao do
poder e da responsabilidade;

- recrutamento, promocéo e aposentadoria dos professores;

- educacido — exame de admissdo, desenvolvimento de curriculos e
métodos de ensino;

- pesquisa — assisténcia financeira para a promocdo de pesquisa e
publicagao das pesquisas ja concluidas;

- instalacbes e equipamentos;

- financas — equilibrio entre receita e despesas, nivel do custo do ensino,
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nivel dos salarios e outros beneficios.

Ressalta o proponente que 28 reunides (1983 a 1986) de estudo foram
realizadas para a implantacdo da auto-avaliagdo das IES incluindo o estudo dos
Sistemas Americano de Credenciamento. Apds inumeros debates, a referida
associagao ja preparou um comité para a implantagéo, consciente dos desafios que
devera vencer.

Considerando que o sistema universitario americano €& referéncia, cabe
descrever o processo de avaliagdo universitaria na América, apresentando as

experiéncias mais significativas.

a) A Experiéncia do Canada

Diferentemente do sistema europeu, a educacao superior no Canada esta sob
a jurisdicdo das provincias, ndo existindo um o6rgao federal. Segundo Tousignant
(1987) conforme a histéria daquele povo determinante da Constituicdo do Pais, o
governo central ndo organiza o ensino superior nem o0 subvenciona diretamente, o
que implica na inexisténcia de projeto de avaliagao institucional do pais, ficando os
programas de avaliagao intrinsecamente dependendo, em grande parte, da iniciativa
de cada Instituicido de Ensino Superior.

Entretanto, a avaliacdo sobre diferentes formas €& bastante conhecida e
praticada nas instituicdes de ensino superior, especialmente na rede de Quebec, sob
dois enfoques. O primeiro centra-se nas acdes institucionais basicas, como por
exemplo, os cursos, o ensino e a pesquisa. O segundo abrange os que sé&o
executores das atividades universitarias, os estudantes, os professores e o0s

pesquisadores, cabendo ressaltar que os cursos sdo, sem duvida, alvo de
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avaliagdes constantes, principalmente os novos cursos em funcionamento.

A implantacdo de um novo curso depende da apresentacdo de um dossié que
justifique a necessidade e a relevancia do projeto para fazer jus a um financiamento,
como resposta adequada a uma demanda, submetido ao Conselho das
Universidades que formula um parecer para o Ministério da Educacao. Os critérios
sao os seguintes: a oportunidade do projeto, clientela, necessidades de mercado,
contribuicdo do curso para o desenvolvimento soécio-econbmico e cultural,
necessidades e recursos da universidade, comparabilidade com outro curso em
outras universidades, custo de implantagdo e a qualidade intrinseca do programa
proposto: objetivos, estrutura e conteudo curricular, quantidade e qualificagado dos
docentes e recursos humanos.

Varias universidades ja adotam, ha alguns anos, politicas de avaliagao dos
cursos que oferecem, constando de definicido de calendarios, mecanismos de
avaliacio e aspectos a serem avaliados.

No ambito das universidades, esta avaliagdo periddica tem por objetivos: a
revisdo da relevancia social do curso, a coeréncia entre objetivos, atividades e meios
pedagogicos, o exame da qualidade, dos custos dos recursos humanos e materiais,
como também no plano metodolégico, as taxas de frequéncia, de sucesso
académico em exames de corporacao profissional, de diplomacéao, entre outras. Por
meio de questionarios enviados aos egressos e empregadores, muitas universidades
contam com pesquisas regulares, ultrapassando a concepgao rotineira, subsidiando
a tomada de decisao por parte dos dirigentes com relagao a fusdo ou fechamento de
cursos, vagas e cargos de professores, transformagbes de departamentos,

investimentos, pois coloca em relevo facetas de determinadas situacoes.
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Neste contexto, a avaliagado € entendida como suporte técnico, um instrumento
que possibilita os ajustes nos cursos.

Diferentemente dos cursos, a avaliacdo da pesquisa universitaria é feita pelos
organismos nacionais e estaduais, financiadores, de acordo com a area de
conhecimento.

Entretanto, justifica o palestrante citado, que a avaliagdo de projetos de
pesquisa ainda € um dominio novo. Porém é uma peca fundamental, como critério
de avaliacao, considerando os parametros para a publicacao de seus resultados.

Finalizando o pronunciamento faz uma prospeccdo quanto ao futuro da
avaliagao universitaria: “a avaliagdo no meio universitario se desenvolvera, atingira
altos niveis de qualidade e influenciara a gestao e o planejamento das universidades
se as direcoes, quer dizer, os reitores, os presidentes, os conselhos, as comissdes
de estudo das universidades decidirem se comprometer com ela”.

O relator Dr Barry Mc Pherson (1995) informa que no Canada todas as
universidades sdo publicas e recebem em média, por ano, $ 5.000 por aluno na
graduacdo e $ 30.000 na pds-graduacgdo. A preocupagdo em garantir este recurso,
mediante a prestacdo de contas, apresenta resultados de qualidade que o sistema
de avaliagao provoca.

Assim como em outros paises, no modelo canadense a avaliagao realiza-se em
dois ambitos: interno e externo.

No ambito interno, é realizada a partir do ensino da graduacdo, via
departamentos, conduzida pelo vice-presidente da unidade, em dois estagios.

Estagio 1 — em cada unidade, alunos e professores elaboram um dossié
demonstrando a sua contribuicdo para a consecucao da missdo da universidade,

orientada por uma comissao;
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Estagio 2 — estes auto-relatorios sdo encaminhados para uma comissao de
avaliadores externos que visitam a instituicdo para “filtrar a realidade”. Ao final,
reunem-se comissao interna e externa para a composi¢cao do relatério final onde
contam informagdes sobre o desempenho da unidade/ cursos/ disciplinas/ sugestdes
de melhoria ou até indicagdes para fechar o curso.

Na poés-graduagao, o Conselho de Avaliagdo possui controle e integragdo do
processo, desenvolvido em dois ciclos:

- ciclo 1: avaliacdo padrao, realizada por avaliadores externos, antes de iniciar
0 curso e a cada 5 anos, caracterizando-se como processo voluntario.

- ciclo 2: avaliagao periodica realizada por um Conselho formado por 21
professores que elabora relatério fundamentado nos seguintes critérios:
contratacao de professores nos proximos 7 anos, recursos para a biblioteca,
numero de alunos concluintes, envolvimento na pesquisa, curriculo dos

docentes e seu desempenho e a produc¢ao dos alunos.

A instituicao é assim classificada, apds o processo:
a) Boa qualidade — novo relatério no prazo de 2 anos;
b) Deve melhorar para a qualidade — exigéncia de investimentos;

c) Nao aprovada — fechamento do programa.

O relator, para complementar, destaca que o processo de avaliagdo tem
contribuido para a emergéncia das tendéncias abaixo enumeradas.
- Crescente processo de aposentadoria dos docentes o que exigira
recursos para a capacitagao de ingressantes;

- Os curriculos e a acao docente tendem a nao qualidade;
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- Poucas mulheres nas areas tecnoldgicas;
- Poucos homens na assisténcia social;

- Poucas experiéncias dos alunos em bibliotecas e na pesquisa.

Finalizando, afirma que o ambito do Sistema de Avaliagdo Canadense € macro

e 0 modelo que o sustenta situa-se entre o britAnico e o0 americano.

b) A Experiéncia dos EUA

A contribuicdo dos estudos de House (1994) é significativa no sentido de
facilitar a compreensao das diferentes fases do liberalismo na América do Norte e a
relacdo com os enfoques avaliativos na expressao de principios democraticos,
porém elitizantes, calgados na ética, na epistemologia e na politica.

Nao foi por acaso que a origem da avaliagdo em grande escala, no ambito do
Estado, ocorreu apds a 2° Guerra Mundial.

O processo de avaliacdo foi concomitante ao processo de construgdo do
Estado de Bem Estar estabelecendo-se o compromisso de cada um com a
Universidade, o Estado e a Sociedade.

O autor acima citado agrupou os elementos basicos sobre os quais se

assentam a avaliacdo nos Estados Unidos. Sao eles:

objetivos orientadores ou baseados em metas;
- andlise de sistemas;

- andlise de deciséao;

- de revisao profissional;

- de creditacao;

- de direito;
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- de estudo de caso.

Entretanto, deve se ressaltar que no modelo norte-americano de educacgao
superior, os estudos de Ristoff (1999) apontam trés caracteristicas fundamentais: a
orientagdo publica, a estadualizagcdo administrativa e a diversidade de objetivos
académicos.

A orientacao publica esta expressa na distribuicdo dos alunos nas diferentes
instituicdes de ensino superior. Dos aproximadamente 14 milhdes, 11 milhdes estao
em escolas publicas mesmo que, contraditoriamente, o numero de instituicbes
privadas seja superior ao das instituicbes publicas. Também se expressa na
distribuicdo de verbas para a pesquisa, representada pelo esforgo conjunto de toda
a nacgao. A permanéncia do estudante é garantida mediante concesséo de bolsas e
outros auxilios.

Quanto a estadualizagao, face a origem da nacéo americana e a sua historica
constituicdo, embora, segundo o autor citado, nos EEUU nao haja universidade
federal, o sistema de educacao superior publico é estadual, porém pela importancia
desse nivel de ensino e da pesquisa, ha o esforco nacional no sentido de vencer
regionalismo e localismo.

Na terceira caracteristica, para demonstrar a diversidade de fungdes e
objetivos do ensino superior americano, apresenta-se a classificagcdo das
instituicoes:

- grupo 1 —instituicdes com cursos de 04 anos de duracgao.

- grupo 2 — instituigdes com cursos de 02 anos de duracgao.

Universidades sao instituicbes pertencentes ao primeiro grupo. “Colleges”,

pertencem ao segundo grupo, sao instituicbes pds-secundarias, cujo objetivo é
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profissionalizar em curto espaco de tempo, suprindo demandas, como também servir
como meio de acesso a universidade.

As universidades subdividem-se em: aquelas que se dedicam somente a
pesquisa, investindo na formacdo de mestres e doutores e as que se dedicam ao
ensino, isto é, apenas a graduacgao.

Verificadas essas diferencgas, fica evidente que a avaliagcdo acontece uma vez
definida a politica, isto €, as diretrizes e os grandes objetivos nacionais. Cabe aos
estados a sustentacao financeira e cabe aos dirigentes das instituicbes de ensino
superior exercer bem suas fungdes, pois, 0s processos avaliativos formais e
regulares sdo os mecanismos de prestagdo de contas a sociedade.

Um exemplo € o caso do Relatério Boyer que, segundo os itens ja
mencionados anteriormente, teve tdo grande impacto ao apontar gravissimos
problemas e possibilitou a reformulagédo de muitos dos procedimentos em praticas ja

consolidadas.

c) A Experiéncia de Cuba

Gonzalez (1995) antes de se reportar a avaliagao institucional, contextualiza o
processo historico e politico da expansao do ensino superior em Cuba. Em 1959
contava-se com apenas trés universidades e 15.000 alunos. A época da
comunicagao (1995), possui 40 instituicdes de ensino superior e 4000.000 alunos.
Entretanto, somente em 1978 é que se iniciou o0 processo de avaliagao, data do
primeiro documento tratando da questdo. Mediante aperfeicoamento continuo, na
atualidade, o Sistema de Avaliagcado possui a estruturagéao seguinte:

- primeira fase — avaliagao interna e auto-avaliacao;

- segunda fase — avaliagao externa e inspecgao (parcial ou geral).
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Os principios orientadores do processo de avaliacio institucional contemplam:
- avaliacado dos resultados do trabalho académico;

- classificagao qualitativa e integradora.

O sistema cubano constitui-se de uma comissdo de especialistas que visita,
entrevista, examina e observa a instituicdo de ensino superior e com base em dados
qualitativos e quantitativos, emite um conceito, classificando, segundo a escala em:
Excelente, Bom, Regular, e Mau. Esse processo, assim descrito, € sistematico.

A auto-avaliagdo das |IES, ¢é parte integrante do Processo de

Desenvolvimento da Universidade cujos aspectos a serem avaliados sao:

papel dos lideres;

participagédo do grupo na formacéao dos objetivos;

avaliacado da universidade;

avaliacido docente.

A partir de 1995, ao processo de auto-avaliagdo, foram acrescentando-se
outras variaveis que se expressam num conjunto de indicadores visando constatar:

- o impacto da transferéncia tecnolégica da universidade para as empresas;

- prémios obtidos;

- publicacao de trabalhos cientificos, livros, entre outras producoes.

A avaliagao externa aborda os aspectos relacionados a formagao do professor,
atividade técnico cientifica, atividade do egresso e registros e controles.

Entretanto, a comissido avaliadora considera o resultado do processo anterior

(auto-avaliagao).
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A avaliacdo docente caracteriza-se por ser integral, na tentativa de abordar os

seguintes aspectos:

o grau de comprometimento do profissional com seus objetivos;

a responsabilidade das funcdes de chefia do departamento;

o desenvolvimento das habilidades do professor, como profissional;

atualizacgao.

Acredita, o relator, que o processo de avaliagao tem alcangado bons resultados
nas universidades cubanas, pois tem possibilitado a redefinicdo do papel dos
lideres, em particular dos reitores; a participacao ativa de todos os atores envolvidos
no processo; o estimulo, face aos melhores resultados e, o mais importante, a
criacao de uma cultura de avaliacao.

Face ao sucesso alcangado, foram tragadas as seguintes metas:

- melhoria da qualidade da formacéao de profissionais;
- elevar qualitativa/ quantitativamente a atividade de pds-graduacgao;
- articulagdo da avaliacdto do ensino superior com direcdo do

desenvolvimento do pais.

d) A Experiéncia do México

No México, foi criado o Centro Nacional de Avaliagédo e seu secretario geral,
Gago (1995) fez sua comunicagao a partir da experiéncia vivenciada, enfatizando
que primeiramente a decisao foi a de ensinar, aprender e, posteriormente, submeter
ao Congresso a legislagao sobre avaliagao.

A preocupacao central, a principio foi a busca de respostas para os

seguintes questionamentos:
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- Avaliar ou nao?

- O que é avaliar?

- Para que avaliar?

- Quem avalia as universidades?

- Avaliacao do que?

Na tentativa de respondé-las, ficou evidente que os distintos paises tém os

mesmos problemas com relagdo ao ensino superior e talvez sejam as mesmas as

solugdes com relacao a avaliacao.

- Quanto a avaliar ou ndo, a maioria das |IESs ja optou pela avaliagédo

institucional.

- O que avaliar, evidencia: o ensino, a pesquisa, a extensdo e a

administracao.

- Para que avaliar? A avaliagao contribui para a melhoria da qualidade,

definidos os critérios de:

o

o

o

eficacia (um programa atende os objetivos, as metas,...);

eficiéncia (de que maneira a IES utiliza os recursos disponiveis);
pertinéncia (cientifica e social);

transcendéncia (se em tempo e espago a universidade cobre os
ambitos e aspectos da realidade);

equipe social e pedagdgica (se o conhecimento é equitativo dentro das

diferentes caracteristicas e atitudes).

Para o desenvolvimento do processo sido criados os comités de pares e a

adesao € voluntaria de carater nao punitivo. Para tanto, o foco é a auto-avaliagao
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mediante a constituicdo de um grupo interno. Mas ha também organismos

interinstitucionais (externos), que sao aceitos pelos reitores, nos ultimos anos.
Destaca, o relator, que os dois processos (interno e externo) se complementam

e a universidade, deve realiza-los considerando a avaliacdo de insumos, de

processos e de resultados, de acordo com a seguinte classificagéo:

sistema de educacao superior;

caracterizagao da instituicao (universidade centro)

programa (exemplo; medicina)

participante (formacgao, habilitagao)

Este delineamento facilita a divisdo do trabalho, no qual cada segmento ficara a
cargo de um 6rgao institucional ou interinstitucional, operando colegiadamente.

Em relacdo a parametro ou "padrao”, o sistema de avaliagdo mexicano adota
um modelo unico em todo o pais, estabelecendo um conteudo minimo, em cada
carreira, para os alunos que terminam o curso.

Ha que se ressaltar o cuidado no tratamento dos dados, especialmente os
subjetivos, evitando-se o viés causado por interesses politico-ideoldgicos.

A publicagdo dos resultados, em forma de relatério, fica ao encargo da
universidade e no caso especifico da pds-graduagdo, cabe aos organismos

financiadores.

e) No contexto da América Latina
Os Sistemas de Educacao Superior, na América Latina, segundo Schwartzman
(1990), possuem caracteristicas comuns, que o0s aproximam entre si e 0s

diferenciam daqueles mais tipicos como, por exemplo, dos paises anglo-saxodes.
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Uma caracteristica pertinente € o carater secular, profissional e publico.
Embora seja mareante a influéncia da Igreja Catdlica, quanto ao carater confessional
das antigas universidades, os sistemas universitarios contemporaneos adotaram, em
sua constituicdo, os moldes napolebnicos, de construgdo de estados nacionais
modernos, centralizados e leigos, dirigidos por elites profissionalizadas, treinadas no
ambito do conhecimento técnico e sob as doutrinas sociais e juridicas mais
modernas.

Como expressa Schwartzman (1990), como o que sempre aconteceu com 0O
transplante de modelos sem a devida adaptagao, os resultados produzidos nao
foram os esperados. Diferentemente do que ocorreu na Alemanha, este modelo nao
abriu espaco para a pesquisa, sustentaculo do ensino técnico. Em contraste com a
experiéncia inglesa, nao abriu espago para a formagao genérica e contrariamente a
da Franca, ndo favorece a criacdo de estabelecimentos de elite com padrdo de
prestigio e qualidade.

Além dos problemas assinalados e independente do alcance de politicas
educacionais outro condicionante, o fendmeno da expanséo, demarcou a trajetéria
do ensino superior.

A limitacdo de recursos em contraste com a ampliacdo do sistema,
equipamentos, instalagdes, pesquisa, profissionalizagcdo do magistério e do corpo de
funcionarios, estudantes orientados das camadas populares, que dependem de
subsidios, entre outros.

Também, o surgimento de novas profissées, de atividades especificas de nivel
médio saltaram para o ensino superior exigindo uma diversificagao, independente da
politica adotada pelos respectivos governos, o que provocou o “nivelamento” das

IESs.
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Nao se pode desconsiderar a expansao econbmica pos Segunda Guerra,
particularmente do setor de servicos, pela modernizacdo e sofisticacdo de seus
sistemas produtivos.

Os movimentos geradores das politicas que dao feicdo e identidade aos
sistemas de ensino superior, na América Latina como no Chile, Brasil e Argentina,
com os governos militares autoritarios que colocaram as IESs sobre forte tutela e
movimentos de abertura, com agbes de curto prazo e como a generalizacdo da
autonomia universitaria, onde a capacidade de decisdo e agao governamental é
completamente tolhida (UNESCO, 1987).

Nesse contexto, destaca-se o curso da Avaliacdo Universitaria no Brasil.

2.2.2 Avaliagao Institucional no Brasil

De acordo com Franco (1998), no inicio da década de 80 comegou a ganhar
forca um grande movimento de reestruturagdo da universidade brasileira, em
contraposi¢cao a dissociagao entre planejamento e administragdo, a fragmentacéao
pedagdgica, ao tecnicismo, ao escassO apoio a pesquisa, a centralizagao
burocratica, reflexos do projeto de sociedade dos anos 70.

Alternativas foram elencadas, segundo Camargo (1996) para reverter o quadro.
As universidades julgaram mais apropriado o caminho que possibilitaria a construgao
de um projeto institucional como instrumento para referenciar a universidade como
entidade alerta e autbnoma, diferente daquela conceituada por Chaui (1998), como
realidade heterbnoma que desconhece a autonomia.

As experiéncias de instituicdes pioneiras influenciaram, de forma significativa, o

sistema de ensino superior brasileiro, encontrando amparo oficial no PADES
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(Programa de Apoio ao Desenvolvimento do Ensino Superior).

Entretanto, Catani e Oliveira (2000) no relato sobre o panorama da avaliagao
da avaliagcao superior, no Brasil, evidenciam que a partir do primeiro mandato do
governo Fernando Henrique Cardoso (1995-1998) vem sendo constituido amplo
sistema que contempla um conjunto de mecanismos e procedimentos de avaliagao,
incluindo alguns que ja existiam, como é o caso da sistematica de Avaliagdo dos
Programas de Pés-Graduagdo, o Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), as Avaliagdes de Cursos de Graduagao pelas
Comissdes de Ensino e, ainda, a redefinicAo do modelo conforme proposta em
discussao, apontando para a criacdo de um Sistema Nacional de Avaliacido da
Educacao Superior (SINAES).

De um modo geral, o sistema de avaliagdo do ensino superior vem adquirindo
grande centralidade no processo da reforma, principalmente levando-se em
consideragao os procedimentos de avaliagao introduzidos nos anos recentes, tais
como o Exame Nacional de Cursos (ENC), iniciado em 1996, e a Avaliagdo das
Condicoes de Oferta de Cursos de Graduacdo, a partir de 1997. Além desses
instrumentos, o governo tem produzido censos anuais, com indicadores quantitativos
globais, que fornecem estatisticas da evolugdo do sistema e da situagéo
particularizada de cada IEs mantidas pelo Executivo Federal, o volume de
informagdes que vem sendo obtido é ainda maior, uma vez que o governo dispde de
sistemas de acompanhamento e controle de pessoal e de aplicagdo dos recursos
orcamentarios.

Segundo o ministro da educagao da época, Paulo Renato Souza, a “politica de
avaliacdo e expansao do ensino superior’ adotada, devido as “distorcbes do

sistema” e aos “baixos percentuais de oferta”, permite que ocorra uma “abertura de
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novos cursos” sem restricdo ou cerceamentos corporativos de algumas areas
profissionais.

Pelo Decreto n°® 2026/1996 que estabelece procedimentos para o processo de
avaliacdo dos cursos e instituicdes de ensino superior, percebe-se a promog¢éao de
ampla reorganizacédo do sistema de avaliagdo do ensino superior, inclusive
ajustando os mecanismos avaliativos existentes anteriormente. Os procedimentos
indicados no processo de avaliacdo dos cursos e instituicdes de ensino superior,
conforme o artigo 1°, sdo os seguintes:

| — analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema

nacional de ensino superior, por regido e unidade da federagédo, segundo as

areas do conhecimentos e o tipo ou a natureza das instituigdes;

Il — avaliacdo do desempenho individual das instituicbes de ensino superior,

compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e extensao;

Il — avaliagdo do ensino de graduagao, por curso, por meio da analise das
condi¢coes de oferta pelas diferentes instituicbes de ensino e pela analise dos

resultados do Exame Nacional de Cursos;

IV — avaliagdo dos programas de mestrado e doutorado, por area de

conhecimento.

O sistema instituido esta centrado na avaliacido individual das IES, mediante
trabalho de analise das Condicbes de Oferta dos Cursos a ser efetuado pelas
Comissbes de Especialistas designadas pelo MEC, bem como na avaliagdo dos
cursos de avaliagao, através do “Provao” (BRASIL, 1996).

Essa sistematica de avaliacdo foi complementada pela nova LDB, em 20 de
Dezembro de 1996, dois meses apods a publicagdo do Decreto n° 2026/96. No

tocante a avaliacdo do ensino superior, essa Lei limitou-se a estabelecer que “a
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autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como o credenciamento de
instituicdbes de educacao superior, terdo prazos limitados, sendo renovados,
periodicamente, apds processo regular de avaliagao” (art 46). O § 1° do art. 46 prevé
que havera reavaliagao, apds prazo de saneamento das deficiéncias, o que pode
resultar “em desativagao de cursos e habilitacdes, em intervencao na instituicdo, em
suspensao temporaria de prerrogativas da autonomia, ou em descredenciamento”.
De um modo geral, a instituicdo de um processo de avaliagdo permanente, ou
melhor, de uma avaliacido periddica para autorizacdo e reconhecimento de cursos e
de credenciamento de instituicbes € considerado bastante positivo no quadro de
crescente expansdo, heterogeneidade e de diferenciagcdo qualitativa do ensino
superior no pais.

Palharini (1998), em sua tese doutoral, apresenta uma retrospectiva histérica
do PAIUB - Programa de Avaliagao Institucional das Universidades Brasileiras.
Nesta trajetdria, cita que o PAIUB, criado em 1993, atualmente coordenado pela
MEC/SESu, destina-se a estimular e fomentar um processo de avaliacédo
institucional nas universidades brasileiras. O projeto, originalmente proposto pela
ANDIFES (1993), constitui-se numa acgao antecipatéria ao Estado, no campo da
avaliagao, face a proposicéo de um projeto proprio de avaliagao institucional.

Destaca o autor que o contexto politico no qual o PAIUB emergiu, em 1993,
estd ancorado no relatério do Banco Mundial apresentado ao governo brasileiro em
Fevereiro de 1991, onde constava a necessidade de que o Conselho Federal de
Educacao deveria tornar-se uma agéncia de efetivo controle do crescimento do
ensino superior, assumindo novas tarefas, inclusive a de alocacao de recursos para
a IFES e a elaboracdo de normas visando a aumentar a efetividade e a

responsabilidade destas instituices.
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Face a conjuntura politica com as exigéncias politico-sociais decorrentes do
crescimento do Partido dos Trabalhadores, a ANDIFES reconheceu, em 1993, o
momento historico de deflagragao da avaliagao das IFES.

O texto elaborado pela Comissao de Avaliagdo da ANDIFES, entre julho e
outubro de 1993, aprovado por unanimidade pelos dirigentes da IFES foi enviado as
instituicdes para discussao e aperfeicoamentos. Ele vem a tornar-se, na sua forma
final, o projeto de referéncia para a avaliagao institucional das universidades federais
(ANDIFES, 1993), com énfase na graduagao. Essa proposta €, entdo, apresentada
aos diferentes segmentos do ensino superior brasileiro e ao MEC.

Assim, em dezembro de 1993, o PAIUB ¢ instituido oficialmente, através de um
documento publicado pela Coordenadoria Geral de Analise e Avaliacao Institucional,
da SESU. O MEC passa, pela relagao de confianga que se estabeleceu, a exercer o
papel de articulador, de viabilizador e, por fim, de financiador do Programa.

No documento que o institui oficialmente, reconhecem-se a especificidade e o
carater histérico da instituicdo Universidade, como ‘“instituicdo que produz e
dissemina o saber voltado para a busca das verdades cientificas” (ANDIFES,
1993:4) e ressaltam-se suas fungdes sociais, isto é, “que o saber produzido e
disseminado, também se dirige a atender as necessidades basicas da sociedade”.
Em funcao desta concepcao, propde a avaliagdo como um contraponto da proposta
institucional desenvolvida pela instituicdo a atender uma triplice exigéncia da
universidade contemporanea:

- 0 aperfeicoamento continuo da qualidade académica;
- a melhoria do planejamento e da gestao universitaria;

- aprestacdo de contas a sociedade que as mantém.
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Apresentando-se como uma avaliagdo institucional, o PAIUB parte do
pressuposto de que o sentido da avaliagao esta direcionado pelo contraponto entre o
pretendido e o realizado pela instituicdo universitaria. Assim, a avaliagdo, segundo
seus proponentes, significaria: “acompanhar metodicamente as agbes a fim de
verificar se as funcbes e prioridades determinadas coletivamente estdo sendo
realizadas e entendidas”. Ele busca ultrapassar os modelos que se orientam por
diretrizes técnicas e padronizadas e que expressam mais uma preocupagao com as
funcdes praticas das universidades.

A avaliagao proposta € institucional na medida em que, tanto de um modo
global como de um modo especifico, procura levar em consideragdo, na
universidade, os diversos aspectos indissociaveis das suas multiplas atividades-fim e
das atividades-meio, necessarias a sua realizacdo. Considera cada uma das
dimensdes — ensino, produgdo académica, extensao e gestdo — em suas interagdes,
interfaces e interdisciplinaridades. Consequentemente, busca proceder a uma
andlise simultdnea do conjunto de dimensdes relevantes ou hierarquizar
cronologicamente o tratamento de cada uma delas, a partir de prioridades definidas
no ambito da instituicdo e dos recursos disponiveis.

Portanto, ao adotar a concepg¢ao de um processo de avaliacao institucional,
conforme esbogado anteriormente, o programa assume o seguinte objetivo geral: - A
avaliagao das universidades € uma forma de rever e aperfeigoar o projeto académico
e socio-politico da instituicdo, promovendo a permanente melhoria da qualidade e
pertinéncia das atividades desenvolvidas. A utilizacao eficiente, ética e relevante dos
recursos humanos e materiais da universidade, traduzidas em compromissos
cientificos e sociais, assegura a qualidade e a importancia dos seus produtos e sua

legitimagao junto a sociedade.
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Como obijetivos especificos, o programa assume que deve:

- impulsionar um processo criativo de autocritica da instituicdo, como
evidéncia da vontade politica de auto-avaliar-se para garantir a qualidade
da acao universitaria, para prestar contas a sociedade da consonancia
dessa agao com as demandas cientificas e sociais da atualidade.

- conhecer, numa atitude diagndstica, como se realizam e se inter-relacionam
na universidade as tarefas académicas em suas dimensdes de ensino,
pesquisa, extensao e administracao.

- (re) estabelecer compromissos com a sociedade, explicitando as diretrizes
de um projeto pedagdgico e os fundamentos de um programa sistematico e
participativo de avaliacdo, que permita o constante reordenamento,
consolidacido e/ou reformulacdo das agdes da universidade, mediante
diferentes formas de divulgacédo dos resultados da avaliagdo e das agdes
dela decorrentes.

- repensar objetivos, modos de atuagao e resultados na perspectiva de uma
universidade mais consentanea com o momento histérico em que se insere,
capaz de responder as modificagdes estruturais da sociedade brasileira.

- estudar, propor e implementar mudancas das atividades do ensino,
pesquisa e extensdo e da gestdo, contribuindo para a formulagdo de

projetos pedagdgicos e institucionais socialmente legitimados e relevantes.

Ao destacar a educagédo como um bem publico cujos resultados atingem toda a
sociedade, o PAIUB insiste na necessidade da busca da qualidade universitaria,
situando a avaliagdo como um processo decisivo para que a instituicdo seja

melhorada como um todo. Acentua, assim, a necessidade de serem repensados
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“objetivos, modos de atuacgao e resultados de suas atividades”.

A metodologia para a avaliagdo da graduagao enfoca pelo menos quatro
grandes dimensdes e grupos de variaveis, as quais vao desde as condi¢des
técnicas, infra-estrutura e recursos humanos até as caracteristicas do perfil
profissional obtido no curso, passando por aspectos pedagdgicos e pelo
envolvimento do aluno nas atividades de extensao, pesquisa e culturais. A avaliacao
interna consistiia na avaliacdo de cursos, de disciplinas, do desempenho do
docente, do estudante e do técnico-administrativo, além da avaliacdo da gestéo
universitaria. Preconiza, ainda, a avaliacdo externa, bem como estudos sobre
egressos.

O nucleo central da proposta estabelece que a avaliagdo seja um processo
descentralizado, participativo, aberto, criativo, voltado para uma reflexdo critica e
para a redefinicho de grandes objetivos académicos e institucionais, que
contemplem informagdes quantitativas e qualitativas, sem carater punitivo ou de
premiagcdo. E ainda, que promova a melhoria continua da qualidade, que esteja
relacionado ao processo de planejamento da instituicdo, que seja permanente e
abranja as questdes de ordem administrativa e de gestao da universidade.

Trigueiro (1998) traca um quadro global sobre o desenvolvimento do PAIUB,
enfatizando particularidades no tocante ao tipo de instituicdo universitaria (publica,
privada, confessional, comunitaria), além de ressaltar os aspectos problematicos ou
bem sucedidos, relativos a avaliagao institucional. O autor destaca uma série de
limitagdes do proprio programa e de sua evolugdo, bem como a inexisténcia de
indicagbes de que os objetivos daquele programa estivessem sendo atingidos.

Considerando o momento em que tais pesquisas foram realizadas o autor

ainda expressa que a situagao nao permitia avaliar as repercussdes e o efeito de
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desdobramento do processo. A diversidade de instituigdes contidas nas amostras,
remetia a uma configuragdo muito geral. A hipétese guia consistia em considerar um
quadro mais nitido, sobre o potencial de evolugao do PAIUB, se os estudos fossem
feitos naquelas instituicbes comprometidas, originalmente, com a formulagcdo da
proposta de avaliagcédo e que ja tivessem, pelo menos, iniciado a avaliagao externa.

Como o diagndstico apontou que a sistematica focava um processo meramente

interno as instituigdes, restringindo o propdsito e o conceito de avaliagdo, novos
caminhos delineiam-se a partir das metas expressas no Plano Nacional de
Educacao/2001 no capitulo sobre a Educacao Superior. O Ministério da Educacéao
promoveu amplo debate e inUmeras audiéncias publicas sobre a avaliagao do ensino
superior, tendo como referéncia o PAIUB, resultando deste processo um documento
base contendo a proposta de um Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéao
Superior. Esta proposta foi convertida em Projeto de Lei em dezembro-2003. Pelo
significado da mesma, em um contexto de mudancgas, cabe apontar os seguintes
enfoques:

- o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagado Superior (SINAES) tem
como objetivo assegurar, no processo avaliativo da educagao superior, a
avaliagcao das instituicbes de ensino superior, dos cursos de graduagao, do
desempenho académico e de seus estudantes;

- 0 aumento permanente da eficacia institucional e efetividade académica e
social;

- a valorizagao da missao publica, dos valores democraticos, do respeito as
diferencas e a diversidade, da afirmagao da autonomia e da identidade
institucional;

- acooperagao com os sistemas estaduais de ensino;



63

- acomunicagao com a sociedade;
- a criacdo da Comissao Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior

(CONAES).

Em Santa Catarina, concomitante a discussédo nacional e, também tendo como
referéncia o PAIUB, no que tange aos pontos criticos, foi elaborada uma Proposta
Avaliacao Institucional para o Sistema Fundacional Catarinense.

Em marco de 2000, por orientagdo de uma assessoria especial coordenada por
Claudio Cordeiro Neiva (2000) foi apresentado um documento referéncia contendo
propostas para implementacdo das atividades de avaliacdo que foi considerada a
mais apropriada ao Sistema Fundacional de Santa Catarina, demarcada, essa
proposta, pela legislagdo vigente (Constituicdo Federal 88, Lei 9394/96 e Lei
170/98).

Ao tracar breve panorama do processo de avaliagcdo do ensino superior, no
Brasil, o autor enfatiza o processo de institucionalizagao a partir de 1996, decorrente
de resolucdes, decretos, portarias, entre outros atos normativos estabelecendo
relagdo com o processo crescente de expansao e competitividade o que sem duvida
implica em autoconhecimento e reconhecimento de fatores determinantes da acéao
de uma instituicdo, nesse nivel de ensino, o que extrapola os limites de seus muros.

Nas exposicdes de motivos 0 que a Associagao Catarinense das Fundacdes
Educacionais (ACAFE) propde é a deflagragdo de um processo de avaliagao
externa, em consideragao a programas de auto-avaliagdo que vém sendo realizados
a luz da conceitualizagao do PAIUB.

O modelo apresentado, em consonancia com pressupostos discutidos nas

reunides do CRUB (Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras), abarcou 3
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grandes eixos completando 15 dimensdes referentes a desempenho e qualidade.

Muito embora alicergcado sobre uma soélida base de dados construida de forma
a permitir segura andlise de tendéncias historicas, 0 modelo proposto tem feicéo
mais conceitual e qualitativa do que objetiva e quantitativa.

Uma segunda feicado do modelo diz respeito a sua concepgao relativista, isto é,
ele tem como foco cada instituicdo de per se e a sua propria realidade circundante.

Nesse sentido, segundo Neiva (2000), o modelo compreende uma avaliagao
capaz de levar as instituicbes avaliadas a identificagdo de sua “cara”, “marca”, ou
“identidade”, das demandas a que elas estdao submetidas e das respostas que elas
dao ou deveriam dar, das expectativas que giram em torno delas e da satisfagao que
a respeito delas se forma entre os usuarios e beneficiarios de seus produtos e
servicos. As 15 dimensbes sdo usadas para se chegar a conclusdes mais
abrangentes sobre a existéncia ou ndo de potencial para garantir:

- desempenho institucional: medido em termos de eficiéncia gerencial no uso
dos recursos disponiveis e de eficacia operacional na execucdo de seus
planos para alcance de objetivos e metas e realizagdo da missao a que ela se
propds.

- qualidade politica dos resultados transferidos para a sociedade: medida em
termos de eficacia social das transferéncias realizadas pela instituicdo e de
relevancia cultural na satisfagdo de expectativas existentes na sua area de

influéncia.

Para o planejamento da avaliagéo, dois s&do os marcos referenciais, a saber:
- 0 processo de avaliacdo de que trata este termo de referéncia enquadra-se

como “avaliagao externa”, isto €, desencadeado de uma perspectiva externa a
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da prépria instituicao avaliada;

a metodologia a ser aplicada nesse processo compreende abordagens tanto
econdmicas (desempenho) quanto politicas (qualidade).
Nesse processo determina-se como seguinte balizamento:

- diretrizes do Programa de Avaliagao Institucional das Universidades
Brasileiras — PAIUB;

- critérios de avaliagao e indicadores estabelecidos no arcabougo normativo
vigente;

- critérios e procedimentos de avaliagdo utilizados pelas comissbes de
Especialistas da Secretaria de Educagao Superior do MEC;-resultados do
Exame Nacional de Cursos — ENC, conhecido como “provao”;

- procedimentos utilizados pelas Comissbes de Avaliagdo Institucional,
mecanismos equivalentes ou grupos que se dedicam a avaliagdo no ambito
de cada instituicido de ensino superior;

- idéias em discussao para o caso da regulamentacdo dos dispositivos da Lei
Estadual n° 170/98.

Para a implementacao do processo entre outros procedimentos inerentes, deve
ser constituido, no dambito da ACAFE, um Grupo Executivo de Avaliacdo Externa
(GEAE), especifico para essa finalidade, cujos componentes deverao ser escolhidos
dentre os membros das diversas Comissbdes de Avaliagao Institucional existentes
nas instituicbes, com um representante de cada uma das Camaras Setoriais de
Ensino de Graduagdo (CSEG) e de Administracdo e Desenvolvimento Institucional
(CSADI), presidida por um técnico da ACAFE responsavel pela implementagcédo do
processo, e cujas tarefas deverdo conter-se dentro dos marcos de referéncia

estabelecidos na proposta.
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O caminho metodolégico, tracado na referida proposta, devera ser percorrido
em seis etapas distintas.

18) preparacédo de um roteiro de auto-estudo, incluindo a preparagéo e o
refinamento de todo o material a ser coletado, organizado e analisado pela IES
escolhida segundo critério de voluntariado.

2?) desenvolvimento de auto-estudo, ou diagndstico institucional, respondendo
aos procedimentos e as analises dos dados, informacbdes e indicadores
organizados na fase anterior.

De posse dessa revisédo e analise critica, sera constituido e orientado um grupo
externo (Comissdo de Pares). Cabera ao GEAE, ainda na primeira fase,
estabelecer os critérios de constituigdo dos grupos externos de avaliagao.

3?) visita da Comissao de Pares, para validagao da auto-avaliagdo realizada
pela instituicdo avaliada, assistida pela Comissdo Interna de Auto-Estudo,
constituida anteriormente pela instituicio avaliada.

42) relatério da comissao de Pares, debatido e encaminhado a diregdo da
instituicao.

5%) resposta escrita da direcao da instituicdo ao Relatério da Comissdo de

Pares.

6?) revisao do processo, com propostas de aprimoramentos.

O GEAE submetera a um grupo maior de especialistas em avaliagdo e em
educacgao superior um relatério sobre o experimento de avaliagao piloto contendo
analise detalhada de cada uma das fases do processo, bem como sugestdes sobre
o0 encaminhamento de atividades futuras de avaliacao institucional — inclusive no que

diz respeito a forma como tal processo podera ser institucionalizado — podendo rever
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procedimentos e aprimorar a metodologia aplicada no caso do experimento de
avaliacao.

A ACAFE, ao longo de todo o processo, devera cuidar para demonstrar
publicamente a possibilidade de se realizar avaliagao institucional compreensiva,
integrando critérios objetivos a outros qualitativos e conceituais que possam tanto
gerar um conhecimento mais apurado da instituicdo avaliada quanto gerar
estratégias e linhas de acdo capazes de promover o desenvolvimento das
instituicoes.

Os membros da Comissao de Pares deverao estar informados de que deverao
fornecer as instituicdes avaliadas um diagndstico compreensivo de suas
capacidades, deficiéncias, potenciais e particularidades, assessorando-as também
com recomendacdes, tendo em vista seu desenvolvimento e a melhoria das
condicdes de planejamento, gestao e auto-avaliagéo continuada.

Considerando as produgdes tedricas e as praticas no campo da avaliacao
institucional, bem como o impacto destes processos, em contextos diversos, fica
evidente que a necessidade de reestruturagao do ensino superior € decorrente de
politicas estratégicas, governamentais, tragcadas a partir da década de 70, a luz de
experiéncias pioneiras, isto é, daquelas nacdes e/ou instituicbes que, lendo os
cenarios, apontaram os possiveis caminhos, influenciando de forma significativa o
sistema de avaliacdo das instituicbes de ensino superior, no Brasil, no Sistema
ACAFE e, evidentemente, na UNIVILLE.

O que remete a necessaria reflexdo sao os movimentos que tém incidido sobre
o "fazer" das instituicdes de ensino superior no contexto brasileiro, tendo como
marco referencial os anos 80, cujo foco estd em demonstrar que o modelo, que

historicamente vinha sendo construido, € insuficiente para dar conta da
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compreensao dos problemas advindos da complexidade neste ambito, haja vista a
natureza destas instituicbes, de seus ambientes e interlocutores.

Outrossim, deve-se ressaltar, também, que os paradigmas emergentes, em
forte expressao no mundo ocidental, interferiram nas percepcdes dos educadores no
espaco académico, face as teorias cujos referenciais negavam a racionalidade
técnico-cientifica.

Esta reflexdo constituiu-se em importante suporte para entender as profundas
relagdes do ensino superior com a sociedade, tomando a dimensao politica como
estruturante do novo paradigma, tendo como eixo a racionalidade substantiva.

Em decorréncia desta compreensao, ndo mais se poderia propor modelos
universais e generalizaveis (apesar da necessidade de identificacdo de elementos
comuns), mas construir um projeto institucional priorizando a especificidade e a
singularidade de cada contexto sécio-cultural e académico. Esta compreensao esta
explicita na proposta do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), traduzida em principios, como por exemplo o respeito a diversidade e a
sintonia com a realidade institucional. Como €&, ainda, uma proposta o referencial
norteador da investigagdo traz como pano de fundo o cenario nacional e
catarinense dentro da sistematica do Programa de Avaliagéo Institucional das

Universidades Brasileiras (PAIUB ).
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Quadro 2 - Quadro de referéncia - Avaliagéo Institucional

Ristoff, Neiva

Prestacao de conta a sociedade.

Autores Paradigmas Operacionalizagao
Sobrinho, o o - ,
Desempenho, eficiéncia, eficacia da|Atividade organizadora,
Cardoso _ . . - .
organizacdo, instrumento de gestdo.|Sistematica e orientadora.
Schwartzman,
Meyer Interesse do Estado. Legitimagao/dissimulagao.
Avaliacdo e  auto-avaliagéo
Camargo, Aperfeigoamento continuo da atividade institucional.
Palharini, académica, do planejamento e da
_ x e Avaliagéo interna e avaliagéo
Sobrinho, gestao universitaria.

externa.

Parametros do PAIUB.

Principios
norteadores do

Programa

PAIUB

Processo descentralizado, participativo,
aberto, criativo, voltado para reflexao

critica e redefinicao de objetivos.

Principios: globalidade,

comparabilidade, respeito a identidade
institucional, nao

premiagdo ou

punicao.

Informagbes  quantitativas e

qualitativas sobre ensino,
producdo académica, extensao
e gestdo, adesdo voluntaria,

legitimidade, continuidade.

Fonte: Pesquisadora

2.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

O Contexto mundial esta passando por intensas transformacgdes. As mudancas

politicas, econdmicas e sociais estdo ocorrendo com intensidade e velocidade

crescentes. Dentre as principais tendéncias do panorama mundial, neste final de

década, destacam-se:

- transicdo relativamente instavel na direcdo de um novo paradigma de

desenvolvimento mundial;

- intensificacdo do processo de globalizacao;

- intensas

transformacgdes

na base produtiva e

nos padrboes de
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competitividade;

- reorganizagdo da economia intensificada pelos avangos cientificos e
tecnoldgicos;

- formacgao de grandes blocos econdmico-comerciais;

- reorganizagao do sistema produtivo em cadeias produtivas de amplitude
transnacional;

- elevados niveis de exigéncia em qualidade.

Como consequéncia destas transformagdes, trés grandes questbes emergem e
torna-se objeto de preocupacgao no cenario politico, social, econémico e educacional:
as mudangas no conteudo do trabalho face as inovagbes tecnolégicas e
organizacionais introduzidas nos processos produtivos, as mudangas nas formas e
nos conceitos de “trabalho” e “emprego” e o impacto no ensino superior.

Com relacdo as mudancas no conteudo do trabalho, sobressaem:

aumento da qualificacdo média da forca de trabalho, acompanhada por um

novo processo de polarizagdo das qualificacdes intra e extra mercado de

trabalho;

- aumento da complexidade e do conteudo intelectual do trabalho em seus
diversos niveis: gerencial, administrativo, técnico e operacional;

- diminuicdo das divisbes hierarquicas e do parcelamento de tarefas entre os
diferentes niveis;

- exigéncia de novas habilidades, atitudes e comportamentos para os

trabalhadores formais e informais, tais como: raciocinio légico / abstrato,

compreensao do processo produtivo como um todo e de suas diferentes

interconexdes, capacidade e abertura para o aprendizado permanente,
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capacidade de trabalho em equipe, para a resolugdo de problemas,
capacidade de ler e interpretar informagbes em diferentes linguagens e
desconectadas espacialmente, flexibilidade de acdo e disposicdo para
mudancgas;

- diversificagcado das formas e dos modos de trabalho, tais como o trabalho em

equipes multifuncionais, a empresa individual, entre outras.

Quanto as mudancgas nas formas de emprego, destacam-se:

transformagdes na estrutura ocupacional existente, com a criagdo de novas

ocupacdes e, ao mesmo tempo, a eliminacao de outras;

- grande crescimento do setor servigos, favorecido principalmente pelas
terceirizagdes;

- crescimento e aumento do papel social do chamado “terceiro setor”,
formado principalmente pelas Organizagées ndao Governamentais;

- diminuigdo drastica do papel do Estado como grande fonte geradora de
empregos;

- perda de espago dos contratos de trabalho “vitalicios” ou “estaveis” e
emergéncia de formas alternativas, tais como empregos temporarios, em
tempo parcial;

- crescimento da industria de informagdes de entretenimento como fonte

empregadora e de geracdo de renda (aumentando, inclusive, a sua

participagdo na composi¢ao do PIB das nag¢des desenvolvidas).

As universidades privadas estdo se conscientizando da necessidade de investir

na qualidade, seguindo o exemplo das publicas, de algumas particulares e
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comunitarias mais tradicionais. Entretanto, é indispensavel crescer com qualidade.

A recomendacao mais importante da Conferéncia Mundial sobre a Educacao
Superior realizada em Paris, reforca a necessidade de uma nova visao € um novo
modelo de ensino superior. Para tanto,sdo necessarios novos planos de estudo,
métodos novos e capazes de superar o mero dominio cognitivo das disciplinas,
visando facilitar o acesso a novas propostas pedagdgicas e didaticas, e estimular a
aquisicao de conhecimentos praticos, competéncias e aptiddes para a comunicacao,
a analise criativa e critica, a reflexao independente e o trabalho em equipe num
contexto multicultural, em situagdes em que a criatividade exige combinar o saber
tedrico e pratico tradicional ou local com a ciéncia e a tecnologia de vanguarda.

Neste contexto caracterizado pelas mudancas e pela aparicdo de novos
modelos de producido baseados no conhecimento e suas aplicagcées, assim como no
tratamento da informacdo onde devem ser reforcados e renovados,
obrigatoriamente, os vinculos entre o ensino superior, 0 trabalho e a sociedade
deve-se investigar como as IES constroem e formulam os processos para responder

a estas demandas, estrategicamente.

2.2.1 Conceituagao de Estratégia

Remontando a origem do termo, Ghemawat (2000), conceitua estratégia como
um termo criado pelos antigos gregos, cujo significado focalizava as agbdes militares,
as taticas de guerra.

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de um
exército). Posteriormente passou a significar a arte do general, ou seja, as
habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao

tempo de Péricles (450 a.C), passou a significar habilidades gerenciais
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(administracao, lideranga, oratéria, poder), E, a época de Alexandre (330 a.C);
referia-se a habilidade de empregar forgas para sobrepujar a oposi¢do e criar um
sistema unificado de governo global (QUINN, 1980).

Embora o conceito de estratégia tenha evoluido ao longo da histéria, somente
na segunda metade do século XIX, com o advento da Segunda Revolugéo Industrial,
nos Estados Unidos e a seguir na Europa, com a emergéncia de empresas
verticalizadas e hierarquizadas é que ressurge o termo, como necessidade de
coordenar estas novas fungdes empresariais.

Nas décadas de 20 a 50 com o ambiente competitivo entre as industrias e os
impactos das guerras (22 Guerra Mundial, Coréia, Japao), de forma explicita
Exército, Marinha, Forga Aérea, Fuzileiros Navais como o0s governantes e 0s
administradores de empresas, necessariamente alteraram a forma de pensar e agir.
A essa atitude denomina-se de pensamento estratégico, administragéo estratégica
ou até mesmo de competéncia distintiva.

Os anos 60 e 70, de acordo com Ghemawat (2000), testemunharam a
diversidade de demandas em todos os setores da atividade humana organizada e o
florescimento de pesquisas cujo foco, sem duvida, era a estratégia.

Nesse sentido, professores de escolas de administracdo contribuiram para a
disseminacao de critérios académicos a cerca da formulacdo de conceitos de
estratégia.

Mintzberg e Quinn (2001) apresentam varias definicdes de estratégia — como
plano, padrao, posi¢cao e perspectiva. Com relagado as duas primeiras, o proposito é
transcender a estratégia deliberada — referéncia conceitual tradicional — para o nivel
de entendimento de que as estratégias podem ser formadas, conscientemente e

intencionalmente formuladas.
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A luz deste entendimento, poder-se-ia definir estratégia como:

O padrao ou plano que integra as principais metas politicas e sequéncias de
acdes de uma organizagdao em um todo coerente. O autor em tela chama a atencéo
para outros termos similares, demarcar o campo de estudo em questdo, com o
cuidado de evitar confusédo conceitual.

Assim, metas e objetivos apontam quais e quando os resultados precisam ser
alcancados. Porém ndo dizem como alcanga-los.

Todas as organizagbes simples ou complexas tém varias metas e, por
conseguinte, multiplos objetivos. Aqueles que expressam as suas finalidades como
também os menos permanentes para cada unidade organizacional.

Entretanto, as metas principais, aquelas que dizem respeito a direcdo e a
viabilidade da organizacédo sao denominadas de metas estratégicas.

Regras ou diretrizes que delimitam as ag¢des de uma organizagdo sao
identificadas como politicas. E existem hierarquicamente em toda a extensdo da
organizagado. Aquelas politicas que orientam a diregdo e a postura geral da
organizagado ou que determinam sua viabilidade, sdo caracterizadas como politicas
estratégicas.

Os objetivos séo tragcados conforme as metas em consonancia com a politica.
Dentro destes limites, sdo estabelecidos os programas de agéo, isto €, o tragado do

processo. Estes programas sao considerados programas estratégicos.

Para determinar o curso das agdes, a diregao geral de um empreendimento a
luz do previsivel e do imprevisivel, das mudangas desconhecidas que possam
ocorrer e afetar ambientes significativos, necessita-se de decisdes estratégicas.

Decisdes estratégicas auxiliam a tracar as verdadeiras metas do empreendimento, a
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delinear os limites dentro dos quais a organizagao pode operar, a prever 0s
recursos, os padrdes e o potencial dos mesmos. Em sintese, decisdes estratégicas
determinam a eficiéncia da organizagao.

Com o objetivo de clarificar o conceito, facilitando as manobras nesse campo,
Mintzberg e Quinn (2001) propdem “5 Ps” para definir estratégia:

P4 — estratégia como plano configura-se na medida em que agdes sao

preparadas e deliberadas e convenientemente sdo desenvolvidas. Expressam-
se em uma ou em um conjunto de diretrizes para dar conta de determinada
situagdo. Também cabe, aqui, o entendimento de “estratégia como pretexto”.
O autor mencionado se refere a manobras que representariam ameacas para
os concorrentes, o que Porter (1980) trata como “sinais de mercado”ou
“‘manobras competitiva”.

P, — estratégia como padrdo, pois definir apenas como plano € insuficiente,

uma vez que nao garante a evidencia do comportamento resultante. Nesse
sentido a estratégia é um padr&o face a um fluxo continuo de agdes. E o que
garante a consisténcia no comportamento. Pode-se presumir que essa
consisténcia decorre de um plano. Entretanto, planejar é deliberar sobre
estratégias que podem ser ou nao realizadas. Enquanto padrbes podem
emergir na auséncia de intengbes ou a despeito daquelas que nédo foram
realizadas. Surgem aqui dois novos conceitos de estratégia: estratégia
emergente e estratégia realizada.

P; — estratégia como foco, define ndo apenas a ordem de prioridade e os

recursos, mas a finalidade, a importancia da acdo em determinado momento,
em determinado contexto. A pergunta crucial que deve ser respondida é:

estratégia sobre o que? E a resposta é a seguinte: sobre qualquer elemento
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potencial — produtos, processos, clientes, cidadaos, responsabilidades sociais,
auto-interesses, controle...

P, — estratégia como posicdo, refere-se especificamente a colocacdo da

organizagdo no ambiente e as mediagdes entre os contextos interno e externo,
isto é o posicionamento exclusivo, porém viavel, quer seja ou nao diretamente
competitiva. Essa definicdo de estratégia n&o exclui as anteriores,
considerando que posigdes podem ser planejadas ou construidas mediante o
padrao de comportamento da organizagao.

Ps — estratégia como perspectiva representa a visdo dos chamados

estrategistas, definindo-se como a maneira de ler o mundo, além de posicionar-
se nele. Mas nao € uma visao isolada pois se assim fosse, ndo caracterizaria-
se como estratégia. E uma visdo compartilhada, pelos membros da
organizagdao mediante comprometimento distintos e integrados, explicitos nas

intencdes e acdes.

Finalizando, o interessante seria a integragao entre os 5 Ps levando em conta
que as varias definicbes coexistem e nenhum relacionamento isolado nem qualquer
definicdo unica é preponderante. Um exemplo que ja foi citado é que nem todos os
planos tornam-se padrdes, tanto quanto posicao e perspectiva sdo compativeis com
plano e padrao.

Assim, entendida estratégia ndo representa apenas idéia de como lidar com
concorrentes em um ambiente competitivo, mas, especialmente, como as
organizagbes lutam pela sobrevivéncia, de forma integrada como percebem e
formulam esses instrumentos, como as intencdes sdo concebidas e como esses

processos se formam.
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A interdependéncia de propdsitos, politicas e agado organizada € essencial para
particularidade de uma estratégia e para a oportunidade de identificar a vantagem
competitiva. Por outro lado, € também a unidade, a coeréncia e a consisténcia
interna das decisbes estratégicas que colocam a organizagdo em seu ambiente e
que dao a ela sua identidade, seu poder de mobilizacdo e as probabilidades de
sucesso.

Nesse plano esta a avaliagao institucional como um elemento capaz de gerar o
inter-relacionamento de um conjunto de objetivos, metas e politicas para materializar
a qualidade da formulagéo da estratégia.

Porter (1985) discute como as forgas competitivas moldam a estratégia. Propoe
um modelo que possibilita a organizagdo encontrar uma posicdo onde possa
defender-se ou influencia-las a seu favor.

Para os estudiosos de Porter (1985), o modelo é poderoso, pois o
conhecimento dessas forgcas de pressdo competitiva proporcionam a base para uma

agenda estratégica de acgéo.
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Figura 1 - O Modelo de Porter

Novos Participantes

Ameaca de novos participantes

Fornecedores
Concorrentes do Compradores
’ Setor —
Intensidade da rivalidade
Poder Poder
de negociagao de negociagao

Ameaca de substituto

Substitutos

Fonte: Pesquisadora

Porter (1985) também apresenta outro modelo, tratando de estratégias

genéricas, cuja estrutura sustenta-se no seguinte tripé: estratégia de lideranca no

custo total, estratéqgia de diferenciacio e estratégia de enfoque.

Fazendo uma interpretacdo do modelo proposto, Faukner e Browman (1992)
tecem uma critica considerando a questdo simultanea. A lideranca em custo e
diferenciacao se refere a como competir enquanto enfoque a onde competir.

Miles e Snow (1978) propuseram uma nova tipologia segundo a qual os
conceitos de custo, diferenciacao e enfoque seriam componentes de dimensdes de
posicionamento estratégico.

Retomando a critica as proposi¢cdes anteriores, Mintzberg e Quinn (2001)

afirmam que a maioria das tipologias estratégicas explicitadas sao falhas porque
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focam de forma muito restrita, alguns tipos especiais de estratégias ou porque
propde agregacdes arbitrarias. Busca, entdo, a partir do conceito de diferenciagao,
demonstrar um conjunto de estratégias que identificam o que é fundamentalmente
distinto.

Conforme consenso geral na literatura sobre estratégia, uma organizagao se
distingue em um ambiente competitivo ao diferenciar seus produtos e servigos dos
de seus concorrentes. O modelo contemplaria:

- estratégia de diferenciacao de preco;

- estratégia de diferenciacdo de imagem;

- estratégia de diferenciacédo de suporte;

- estratégia de diferenciacdo de qualidade;
- estratégia de diferenciacéo de “design”;

- estratégia de nao-diferenciacao.

Cabe ressaltar que o conjunto de estratégias relativo a diferenciagdo esta
centrado na perspectiva do cliente — na natureza do produto ou servico — naquilo
que é oferecido no mercado. Porém, é importante considerar a demanda, isto €, a
perspectiva do produtor. Neste caso, ha um conjunto de estratégias, denominadas
estratégias de escopo que identificariam em quais mercados a organizagcéo poderia
atuar, como poderia atender a demanda. Em outros termos, como difunde e
desagrega seus mercados. Os especialistas em marketing denominam de
segmentagao. Assim, comportaria:

- estratégia de ndo-segmentacao;
- estratégia de segmentacao;

- estratégia de nichos;
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- estratégias personalizadas.

O autor referenciado fundamenta-se nos estudos de Ansoff (1968) para
acrescentar mais um conjunto de estratégias que favorecem o aprimoramento do
negocio da organizacéao, a saber:

- estratégias de penetragdo — expansao/aquisi¢ao de concorrentes;
- estratégias de desenvolvimento de mercado;
- estratégias de expanséao geografica;

- estratégias de desenvolvimento de produto.

A titulo de complementacao, vale a pena recuperar os trabalhos de consultoria,
na area, desenvolvidos pelo Boston Consultin Group (1963) revestidos da
cientificidade académica da Harvard Business School.

Para explicar que em setores de crescimento e ou ambientes em mudanca, a
boa estratégia deve ser fundamentada na légica, ndo na experiéncia derivada da
intuicdo, o BCG desenvolveu uma versao da “curva de aprendizado”, a que
denominou de “curva de experiéncia”, com a alegacao de que ha regras basicas
para 0 sucesso da organizagao e que elas estdo relacionadas ao impacto da
experiéncia acumulada sobre os custos dos concorrentes, os precos do setor e a
relacdo entre ambos.

Assim, “a cada vez que a experiéncia acumulada dobrava, os custos totais
deveriam declinar de 20% a 30% devido as economias de escala ao aprendizado
organizacional e a inovagao tecnolégica"

Nesse caso, a partir da curva da experiéncia, as relacbes competitivas poderao

ser previsiveis, como também o valor da participacdo de mercado e os efeitos da
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taxa de crescimento. Esses estudos conduziram o BCG a produgdo da matriz

“crescimento-participacao”, utilizada para a analise de portifdlio.

Quadro 3 - Matriz de Crescimento - Participagdo — BCG

Alta participagao Baixa participacao
Alto crescimento Estrela Ponto de interrogagao
Crescimento lento Vaca leiteira Cachorro

Fonte: Pesquisadora

Outras empresas de consultoria, concomitantemente desenvolveram matrizes
para analise de portifolio, para aplicagdo em organizagdes cujos produtos e ou
servigos eram diversificados.

Ataques contundentes e sérias criticas, por volta da década de 80, reduziram a
aplicacdo da anadlise de portifélio, embora tivessem influenciado trabalhos
subsequentes.

Face ao exposto, pode-se afirmar que escolhas estratégicas sao fundamentais
em qualquer tipo e tamanho de organizagao. Elas sado fatores-chave para tragar
objetivos, definir metas, mobilizar recursos, gerar e atender demandas, dar
significado as expectativas de lucratividade e crescimento.

E certo que a estratégia orienta a melhor direcdo para qualquer tipo de
empreendimento, porém € impossivel escapar das fontes de incerteza, como por
exemplo: as questdes ecoldgicas e demograficas, as mudangas no estilo de vida e
os avangos tecnologicos. Assim sendo, nenhuma estratégia “é tdo presciente a
ponto de poder prever todas as eventualidades e oportunidades”. E, portanto,

necessario uma ampla gama de adaptacdo e aprendizado ficando implicito uma
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estratégia reativa. Isto é, a organizagdo pode se adaptar mais rapido do que as
mudangas no ambiente, o que € arriscado, para que a organizagao trace estratégias
pré-ativas na moldagem dos eventos, face a intensificagao das forgas, em acéo, em
ambientes competitivos.

Consequentemente, a esséncia da estratégia, qualquer que seja sua natureza,
independente da organizacado, “é construir uma postura” que seja tao forte e
potencialmente flexivel, de maneira seletiva, que possibilite a organizagédo alcancar
suas metas, apesar das maneiras imprevisiveis que as forcas externas possam, na
realidade interagir, quando a ocasiao chegar, segundo Mintzberg e Quinn (2001).

Estudiosos como Mintzberg e Quinn (2001),Tilles (1963), Christensen, Andrews
e Bower (1978), entre outros, sugerem que estratégias eficientes devem ser
formuladas a partir de critérios, contemplar fatores criticos elementos estruturais,
como por exemplo os descritos a seguir:

- objetivos gerais e metas especificas: claros, decisivos, diretos e atingiveis.

- manutencdo da iniciativa para preservar a liberdade de agcao enquanto
garante o comportamento, estabelece o ritmo e determina o curso dos
eventos.

- postura pro-ativa para evitar aumento de custos, redugdo de outras
opcoes, perda de tempo e espaco.

- foco para definir uma competéncia distinta que tomara o empreendimento
superior, em relacao aos oponentes.

- flexibilidade para permitir manobras que garantam a reutilizacdo de
formas, mantendo a posicdo com o minimo de recursos.

- lideranca e comportamento dos lideres, além da aceitacdo, expressos na

convergéncia de interesses e necessidades pessoais e da organizagao.
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- elemento surpresa que possibilite, com inteligéncia e velocidade e tempo
correto, atacar o oponente despreparado.

- segurangca que sustente 0s recursos necessarios a operagao, O
desenvolvimento de sistema de inteligéncia e logistica eficientes para
evitar surpresas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam, por ser a literatura, no
campo da estratégia muito vasta, a titulo de contribuicdo, uma sintese das
tendéncias, a qual emerge de dez pontos de vista distintos. Cada um tem uma
perspectiva unica que focaliza um aspecto significativo no processo de formulagao
estratégica, caracterizando-se, como escolas. Desse modo sao dez as escolas, a
saber:

» A escola do design — processo de concepgéo;

= A escola do planejamento — processo formal;

= A escola do posicionamento — processo analitico;
= A escola empreendedora — processo visionario;

» A escola cognitiva — processo mental;

» A escola de aprendizado — processo emergente;
= A escola do poder — processo de negociagao;

= A escola cultural — processo coletivo;

= A escola ambiental — processo reativo;

= A escola de configuragcédo — processo de transformacéo.

As dez escolas apresentadas podem ser agrupadas da seguinte forma: as trés
primeiras sao de natureza prescritiva, isto porque o foco recai sobre o processo de

formulagao; as seis seguintes tém focado a descricdo de como de fato as estratégias
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sao formuladas; a ultima e Unica escola, diferencia-se das demais por centrar na sua
preocupagao na integragdo dos pontos de vista anteriores, destacando-se as

mudancas estratégicas.

2.2.2 Formulagao de Estratégia e Adaptacao Estratégica em Organizagoes

Tao grande é a importancia de processos estratégicos nas organizagdes, na
sociedade moderna, que inumeros cientistas dedicaram-se a estuda-los, produzindo
vasta literatura sobre a tematica.

Kenneth e Andrews (2001), ao tratarem da formulacdo de estratégias,
concebem como processo organizacional, inseparavel da estrutura, do
comportamento e da cultura da organizagao na qual é realizada. Menciona dois
aspectos relevantes na formulagao de estratégias, cuja distingao € apenas analitica.

O primeiro aspecto denomina-se formulacdo e o segundo implementacéo,
sendo que as principais sub-atividades da formulacdo de estratégia incluem: a
identificacdo das oportunidades e ameagas no ambiente da organizagdo, somando-
se as estimativas de riscos, os pontos fortes e fracos, bem como os recursos que
podem ser disponibilizados, a capacidade real ou potencial para tirar proveito da
demanda.

Esses, porém, sdo exercicios e abstragdées para apurar 0 que uma organizagao
poderia fazer, de decidir o que pode fazer juntando estes dois processos em busca
do equilibrio ideal.

Ha que se acrescentar uma terceira consideragao importante no processo de
formulacdo de estratégia: quais as alternativas preferidas pelo comando da

organizagao, sem esquecer 0os associados. Valores pessoais, aspiragoes, ideologia,
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influenciam na tomada de decisdo. O que os executivos de uma organizagao
querem fazer precisa ser incorporado a decisao estratégica.

Entretanto, ndo se pode deixar de citar o aspecto ético, quanto a escolha
estratégica. Qual é o impacto social e quais sdo os padrbes de reagao da
sociedade?

O questionamento implica em que, nem sempre, as alternativas eleitas como
as mais atraentes, para o estrategista, sdo implementadas, quando o bem publico ou
0s servigos a sociedade sao considerados. Nesse sentido, a organizacado deveria
atentar para este aspecto, o qual poderia ser denominado de quarto elemento da
decisao estratégica.

Quanto ao segundo aspecto, denominado de implementagcéo, compde-se de
uma série de sub-atividades meramente administrativas.

Assim, sistemas de informacao eficientes e relacionamentos que permitam a
coordenagao das atividades das sub-areas sao significativos num processo de
implementacgao.

Os processos organizacionais de medi¢gdes de desempenho, de remuneracéao e
de desenvolvimento gerencial — todos entrelagcados em sistema de incentivos e
controles, precisam ser dirigidos para atingir o padrdo de comportamento, expresso
no proposito da organizagao, isto €, os resultados que se deseja alcancar. Para
tanto, o papel da lideranca, € fundamental e por que nao dizer, decisivo nesse
processo.

Dentro da realidade organizacional se faz necessario administrar a formagao
de estratégia porque assim como os processos descritos, a estrutura e o
desenvolvimento gerencial influenciam e restringem a formulagdo da estratégia.

Entdo ha que se considerar a proposi¢cao logica para alcangar os resultados. Como
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por definicdo a formulagdo da estratégia é realizada com o futuro em mente, os
executivos e/ou os dirigentes das organizagdes precisam estar informados e atentos
sobre os aspectos do ambiente que sido suscetiveis ao tipo de mudanca que as
afetara determinando o seu futuro.

Imaginar respostas adequadas que déem conta de todas as questdes
apresentadas € improvavel, pois, ndo € um processo simples. Generalizar sobre o
como fazer, ndo é estimulante nem compensador. Cada organizagao € singular, é o
produto de muitas consideragdes, tendéncias, pessoas e responsabilidade social. E
as instituicdes de ensino sao organizagdes peculiares em mutagao constante.

Em todas as organizagdes, e particularmente em instituicbes de ensino
superior, pela natureza e constancia das mutag¢des, segundo Rumett (1980) a
estratégia ndo pode ser formulada nem ajustada sem um processo de avaliagéo,
realizada por um individuo, por um grupo, por consultores, como parte integrante de
um processo de revisao organizacional, a avaliagao estratégica se constitui em uma
etapa essencial na conducao e orientacdo do empreendimento.

O autor em tela alerta que o processo de avaliacdo nao é simplesmente uma
analise de desempenho da organizagao. Avaliagao estratégica € uma tentativa de
olhar além dos fatos ébvios relacionados aos resultados correntes, das tendéncias
que governam o éxito no campo de agéao.

Portanto, a avaliacdo, a avaliagdo estratégica, se constitui em verdadeiro
desafio porque € um teste para a identificagcao de defeitos criticos.

Uma estratégia precisa apresentar: consisténcia, consonancia, vantagem e
viabilidade. A falta de um destes critérios pde em risco o processo de tomada de

decisdo.
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Por ndo ser uma atividade frequente, nas organizagdes, o processo de
avaliagao tende a ser colocado em segundo plano. Quando é utilizado regularmente,
torna-se um processo automatico.

Em algumas organizagdes, a avaliagdo € informal, ocasional, apressada. Em
outras, é formal, é parte integrante de um processo de planejamento, com sistemas
e instrumentos aprimorados mediante sessdes periddicas de revisao.

Mas o que se quer discutir aqui ndao € a forma, apenas o procedimento
organizacional. Interessante, ressaltar, que no processo de avaliagdo da estratégia,
a qualidade do desempenho da organizagao sera determinada pela capacidade de
auto-avaliagdo, como aprendizado organizacional, em detrimento das técnicas
analiticas empregadas.

Adotando-se este ponto de vista, a avaliacdo ndo é somente uma tarefa
institucional € um processo organizacional, continuo, que deve contemplar em seus
elementos de analise, além da missdo da organizagéo, a concepgao sob a qual se
assentam seus modos de estruturagcao ou formalizacao.

Como exemplo, Weber (1974) desenvolveu a nogao do tipo ideal de burocracia
para explicar organizagbées formais. Etzioni (1974) critica Weber no sentido de
categorizar as organizagdes, pois elas diferem entre si quanto ao grau e a natureza
de poder sobre as pessoas.

Blau e Scott (1970) desenvolveram um outro modelo, largamente difundido,
agrupando as organizagdes de acordo com beneficiario principal (os préoprios
membros, ou sociedades em geral). Este modelo ndo retrata organizacdes
dindmicas o que caracterizaria uma disfungao (particularismo, interesses, excesso

de regras, hierarquia e individualismo e mecanismo).
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Ton Burns e Stalker (1962) ao estudarem as empresas de alta tecnologia
observam dois tipos ideais, mas, como polos opostos da mesma linha: modelo
mecanicista e o modelo organico.

Na transicdo para o século XXI, Mintzberg (1989), Hardy (1985) e Morgan
(1980) discutem as organizagdes e procuram classifica-las por metaforas ou por
imagens.

O conceito de que as organizagdes sao ou devem ser sistemas aprendentes foi
desenvolvida por muitos autores. Os principais representantes desta escola sao:
Cyert e March (1963), Argyris (1978) e Senge (1992).

Entretanto, além destas contribuicdbes no estudo das organizagdes, deve-se
considerar o grande avango das construgbes paradigmaticas nas ciéncias sociais e,
o desenvolvimento da moderna teoria dos sistemas no campo das ciéncias naturais.
Estas construgdes ensejam a analise da organizagdo que estamos tratando neste
estudo de caso, uma instituicdo de ensino superior, a luz do modelo de sistema, a
partir do contexto sociocultural, ou do ambiente do qual nutre-se e/ou realiza suas
trocas.

A espécie de sistema que interessa neste estudo pode ser descrita de modo
geral como complexo de elementos ou componentes direta ou indiretamente
relacionados, numa rede de inter-relagdes de maneira que cada componente se
relaciona com os outros de modo mais ou menos estavel dentro de determinado
periodo de tempo.

As inter-relagdes entre eles podem ser mutuas ou unidirecionais, lineares ou
intermitentes e variar em graus de eficacia ou prioridade. As espécies de inter-
relagdes mais ou menos estaveis de componentes que se estabelecem em qualquer

tempo constituem a estrutura particular do sistema, neste tempo, atingindo assim a
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totalidade, com algum grau de continuidade e limites.

Interessa, neste caso, primordialmente o sistema, em cujo interior se registra,
sem cessar, 0 processo, inclusive de intercambio com o meio, mediante seus limites.
Entretanto, concorda-se que ao lidarmos com sistemas abertos, dotados de
estruturas altamente flexiveis demarcar limites torna-se uma questao arbitraria e que
depende do propédsito do pesquisador e dos variados graus de sistematicidade.

O fato de um sistema ser aberto para Buckley (1971) significa ndo apenas que
ele se empenha em intercambios com o0 meio, mas também que esse intercambio &
um fator essencial que Ihe sustenta a viabilidade, a continuidade e a capacidade de
mudanca, o que explica a adaptacao e a evolucéo dos sistemas complexos.

A resposta tipica dos sistemas fechados a uma intromissdo de acontecimentos
provenientes do meio € a perda de organicidade ou uma mudanca tao drastica que
ocorre a dissolugcdo do sistema: ao contrario, nos sistemas abertos, as intromissoes
ambientais, € a reelaboragao de suas estruturas para niveis mais altos e mais altos e
mais complexos.

Isso se deve aos fatores acima descritos. O intercambio ambiental ndo € ou
nao permanece por muito tempo nao estruturado. Torna-se seletivo em virtude da
capacidade de busca de estratégias, planejamento, codificagdo ou processamento
da informacéo, inerente ao tipo de sistema que estamos tratando.

A descricdo importante entre os sistemas abertos e fechados tem sido
expressa em termos de “entropia” (BERTALANFLY,1975). Nos sistemas fechados a
entropia tende a aumentar — os sistemas declinam, estagnam, morrem. Os sistemas
abertos sdo neg-entrépicos — neles a entropia decresce porque os préprios sistemas
reelaboram a estrutura.

Isto posto, € possivel afirmar fundamentado-se em Brito (1986) que uma
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- uma organizagao social, sendo um sistema aberto esta em constante

interagcdo com 0 meio ambiente em continua troca de energia;

- apresenta objetivos e finalidades diversos que encontram ressonancia no

meio ambiente sem perder suas caracteristicas proprias;

- constitui-se de varios subsistemas que estdo em constante interagao,

garantindo um determinado equilibrio num tempo também determinado.

Weber (1974) quando discute os fundamentos da estrutura organizacional,

entende como complexidade a interagao entre os grupos e as formas de relagéo e o

compartilhamento de valores na busca do equilibrio da organizacéo.

Morin (2001) quando trata da questao, afirma que a nogdo de complexidade

€ ao mesmo tempo, de ordem fisica - a elaboragdo das relagdes entre

ordem/desordem/organizagao - e de ordem organizacional, sistemas autopoéticos

ou autoprodutores em equilibrio, antagonista — e de ordem légica. Uma ldgica

probabilistica, elastica e generativa, uma dialdgica.

Com relagado ao primeiro ponto, o autor em tela, acolhe a desordem como

elemento estruturante (entropia positiva), que pode ser como o representado na

figura 2:

Figura 2 - Relagbes de Interagao
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Fonte: Pesquisadora
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A representacao deste modelo significa que:
- nao hainteragcbes sem desordem;
- néo ha ordem e organizagado sem interagdes;

- ordem e organizagao existem em funcgao reciproca;

Quanto mais se complexificarem organizagcdo e ordem mais desordem
ocorrera. Pode-se entdo afirmar que, de acordo com a questao paradigmatica, os
modelos entropicos remetem ao paradigma classico, enquanto que 0s neg-
entrépicos fazem-no ao da complexidade.

Entretanto, é relevante registrar que o modelo acaba por definir um “modus
operandi’ nas organizagdes, em virtude de sua progressiva instauragao e registro no
inconsciente individual e coletivo dos seus atores.

Da complexidade e pela ontolégica da diferenga e da conflitoriedade onde se
evidencia uma dinamica sécio-psico-organizacional profunda (CARVALHO,1985).

Assim, enquanto que no paradigma classico ha formacdo de estratégias
redutoras da desordem, identitdria da ordem, no paradigma da
totalidade/complexidade a formacdo de estratégias é mutacional, seus modos
destacam a estruturagao dialégica e da problematica emergente, da desordem, da
crise.

Face as criticas referidas aos modelos entropicos (fechados), em educacgao, ja
se esbogam tracar, a luz do paradigma neg-entropico (abertos), de organizagdes

educativas regidas pela proposta da complexidade.
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2.2.3 As Organizagoes e os Diferentes Modelos de Estruturagéao

Considerando que a arquitetura de uma organizagéao é o produto da histéria e
da complexa forma de sua atuacgdo, face as estratégias organizacionais e as
contingéncias do ambiente, um projeto organizacional revela, quando se estuda sua
estrutura, quais sdo os processos constitutivos do modelo, como por exemplo, os
sistemas de informacgao, subordinagao e controle, a capacidade do pessoal, atitudes
e valores, cultura e relagdes de poder, particularmente, no que tange a forma pela
qual a organizagao deve operar, na pratica.

Neste caso, pode-se, entdo, considerar que o modelo de estruturacdo de uma
organizagao representa o conjunto de caracteristicas organizacionais, sustentando
pelo processo de construgdo em interacdo constante com o ambiente, onde se
insere, segundo interesses e necessidades e aspiragdes de determinado
grupamento humano e de acordo com a natureza de sua vocagao.

Segundo Nadler (1993) a estruturagdo de uma organizagao representa “a
criacdo de oportunidades para a acao”. Entretanto € necessario compreender a
relacdo entre a forma arquitetbnica de uma organizagdo, a sua finalidade e as
exigéncias do ambiente.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam que “a estrutura de uma
organizagao pode ser simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas
quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenagao entre
as tarefas”, cujo objetivo é atingir certa congruéncia interna, fator basico em uma
organizagao.

Cury (1998) salienta que “a projecdo de uma nova estrutura ndo deve ser
efetivada apenas pela mudanga no organograma nos gabinetes dos dirigentes das

empresas. A mudanga de uma estrutura é um processo complexo, exigindo a
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manipulacdo adequada de diversos aspectos ligados a ambiéncia organizacional,
envolvendo problemas estratégicos, taticos e operacionais — endégenos e exdgenos
— além da propria cultura da empresa”.

Maximiano (1985) menciona diversos fatores que devem ser levados em conta
no processo de selegcao do padrao estrutural mais adequado as caracteristicas de
uma organizagao, que sao: (1) diversidade ou homogeneidade de operagbes em
decorréncia da tecnologia empregada; (2) diversidade ou homogeneidade dos
canais de distribuicdo, das fontes de recursos e das necessidades do consumidor;
(3) natureza da organizagado (publica ou privada, banco, sindicato, escola, entre
outros) e seus objetivos; (4) énfase estratégica (estabilidade e eficiéncia ou
expansao e eficacia); (5) diferenga entre rotina e inovagao; (6) taxa de mudanca
ambiental; (7) participagado de cada um dos produtos e servigos, ou linhas no volume
total de recursos empregados, ou ainda resultados obtidos; (8) énfase da
administragcdo superior na centralizacdo ou descentralizacdo de autoridade e
atividades.

Algumas variaveis que, de uma forma ou e outra, afetam ou sdo afetadas pela
estrutura organizacional, em maior ou menor grau.

Hall (1994) aponta alguns fatores que influenciam na configuragcdo de uma
estrutura organizacional adotado sao: tamanho, a tecnologia, o ambiente e a escolha
estratégica:

- Fator tamanho

A definicdo do tamanho de uma organizagdo nao é tdo simples como parece,

mas pode ser determinado por quatro componentes: a capacidade fisica, o pessoal

disponivel, os insumos e produtos organizacionais e os recursos disponiveis.
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O tamanho esta intimamente relacionado com o grau de diferenciagdo (medido
pelo n° de niveis, departamentos, etc) da organizagdo, pois quanto maior a
diferenciagdo, maior o seu tamanho. Ao mesmo tempo em que as organizagoes
conseguem diluir os custos administrativos pela economia de escala, a diferenciagcéo
geralmente implica em wuma necessidade crescente de maior controle e
coordenacgao, que podem gerar elevagcao das despesas administrativas.

Para Child (1972) o aumento de tamanho conduz a uma maior especializagao
e a necessidade de maior descentralizacado. A relagao entre tamanho e estrutura nao
€ determinante, uma organizagdo grande pode ser dividida em unidades menores
independentes, porque suas atividades podem ser modificadas pelo uso de
tecnologia, assim como grupos informais servem, entre outras coisas, para moderar
o impacto do tamanho da organizagdo sobre os individuos. A complexidade das
grandes organizagdes implicam em situagdes de estresse, decorrentes das relagoes
de coordenacdo entre muitos membros. O que se recomenda € uma maior
autonomia (descentralizagao) para as unidades com o objetivo de reduzir o estresse
de seus integrantes, especialmente da coordenacéo.
- Fator tecnologia

Champion (1979) entende que o “termo tecnologia” pode referir-se a uma
ferramenta, a uma maquina ou sistema de maquinas e até mesmo a idéias ou
estratégias. Oliveira (1990) ao citar que Vasconcellos (2000) considera o fator
tecnolégico como o conjunto de conhecimentos utilizados para operacionalizar as
atividades na organizagao, visando o alcance de seus objetivos.

Voltando a buscar fundamentagdo em Hall (1994) que se utiliza do material de
pesquisa desenvolvido por Woodward (Reino Unido), a natureza da tecnologia afeta

de forma vital as estruturas administrativas das organizacgdes, no tocante a aspecto
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tais como niveis na hierarquia, amplitude de controle e propor¢édo de gerentes e
supervisores em relagdo ao restante do pessoal. O sucesso ou fracasso de uma
organizagdo podem estar vinculados a articulagdo tecnologia e estrutura. Nesse
sentido, a escolha do modelo estrutural deve ser coerente ao emprego da
tecnologia.

Thompson (1976) enfatiza que as divisdes estruturais sdo estabelecidas para
delimitar a complexidade da coordenacdo, ao mesmo tempo em que as posicdes
sdo aglomeradas de maneira calculada para arcar com os aspectos mais criticos de
sua interdependéncia. Existem trés tipos de interdependéncia, sendo que para cada
uma ha um tipo ideal de coordenacgao. Para a interdependéncia reunida, onde as
partes ndao dependem umas das outras, mas dao e recebem apoio entre si, a
coordenagao € padronizada, pois envolvem atividades estaveis e repetitivas que
podem ser formalizadas. Na interdependéncia sequencial, onde a saida de uma
parte passa a ser a entrada da outra, a coordenacdo é por plano, o que implica na
programacgao das atividades. Ja na interdependéncia reciproca, onde cada unidade
envolvida esta articulada a outra, a coordenagao é feita por ajuste mutuo, o que
ocorre somente no processo de agao cujas situagdes sao dificeis de prever.

A tecnologia, entdo, é fator significativo a ser considerado nas acobes
administrativas, concorrendo para maximizar o alcance dos objetivos
organizacionais, também como para minimizar os custos decorrentes de pessoal, na
coordenacao.

- Fator ambiente

As pesquisas de Lawrence e Lorsch (1973) demonstram que o formalismo da
estrutura tem vinculagdo com o grau de certeza sobre o ambiente. Nestes estudos,

os autores apontam que departamentos de producido e fabricacdo que



96

apresentavam estrutura mais formalizada, maior nimero de niveis hierarquicos, uma
propor¢cao mais alta entre supervisores e subordinados, mecanismos de controle de
desempenho mais frequentes, revelavam maior grau de certeza, em funcédo de
apresentarem maior capacidade para programar suas atividades. Nos
departamentos que tratavam de vendas e de pesquisa, o maior grau de incerteza
associado ao ambiente, a relagao era inversa.

Em situacbes mais competitivas, ha maior necessidade de controle e
coordenagao, enquanto uma competicio em menor grau de leva a um certo
“afrouxamento”, proporcionando a organizagdo ir além de suas atividades
competitivas rotineiras.

Diversos autores demonstram que a estrutura organizacional é afetada
diferentemente pelos contextos sociais, econémico, historico, politico, entre outros,
que ocasionam, respectivamente, posturas diferenciadas e adaptativas em relagao
ao grau de formalizagdo, numero de niveis hierarquicos, niveis de controle,
delegacéo, centralizagao, entre outros fatores.

- Fator escolha

Drucker (1977) afirma que estrutura acompanha a estratégia, construida a
partir das finalidades, metas e objetivos da organizacdo e fundamentada nas
atividades basicas. O autor ressalta que esta construgcao se da de forma dinamica.

Assim na contribuicdo de Hall (1994), pode-se inferir que as politicas da
organizagao afetam sua estrutura, determinam sua caracteristica ambiental e a
escolha dos padroes de desempenho. Estas politicas internas dependem dos
arranjos de poder existentes. As escolhas estratégicas sdo baseadas na
‘racionalidade vinculada”, ou seja, as escolhas estratégicas né&o séao

necessariamente as escolhas 6timas, pois estdo vinculadas ao processo politico,
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permeado pelos arranjos de poder na “coalizdo dominante”.

As escolhas estratégicas visam garantir a continuidade, sobrevivéncia e
crescimento da organizagdo evidenciando-se, 0 que inicialmente afirmou-se: o
processo de estruturacido é evolutivo e esta sempre correlacionado a complexidade
da organizagao, ambiente e natureza da atividade.

Face a estes posicionamento, Vasconcellos e Hemsley (2000) apresentam
outra caracterizacdo das estruturas como modelo de organizacionais, conforme
destaca-se abaixo.

- Estruturas tradicionais

As estruturas tradicionais foram sendo criadas a medida em que as
organizagdes cresciam, sendo utilizadas de forma combinada.

A primeira opcao foi a estrutura linear, baseada no principio da unidade de
comando, onde cada superior tem autoridade uUnica e absoluta sobre seus
subordinados. Neste tipo de estrutura as comunicagdes sao formais e a tomada de
decisdes ocorrem de maneira centralizada. E mais utilizada em organizacdes de
pequeno porte.

- Estrutura funcional

Na estrutura funcional é aplicado o principio da especializagdo das funcdes. A
medida que as empresas crescem, aumenta a necessidade de érgaos altamente
especializados, capazes de lidar com um ambiente mutavel e mais competitivo.
Stoner e Freeman (1995), conceituam a estrutura funcional como “uma forma de
departamentalizagado na qual todas as pessoas engajadas numa atividade funcional,
como marketing ou finangas, sdo agrupados numa mesma unidade”. As principais
caracteristicas s&o: autoridade dividida; linhas diretas de comunicacao;

descentralizacao das decisdes; e énfase na especializacao.
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- Estrutura “linha-staff”,

A estrutura “Linha-Staff’, caracteriza-se como um tipo misto de organizacgao,
onde os 6rgaos de linha estdo diretamente relacionados aos objetivos principais da
organizagao, mas a autoridade é linear sobre a execugao das atividades voltadas ao
alcance dos objetivos, enquanto os 6rgaos de “staff” estdo indiretamente ligados a
estes objetivos principais pelo assessoramento aos 6rgaos de linha e tém apenas
autoridade funcional sobre suas atividades. Os érgéos de staff podem desempenhar
as seguintes fungdes: prestagcdo de servigos; consultoria e aconselhamento,
monitoria; planejamento e controle.

- Estrutura comissao ou colegiado

Na estrutura tipo comissdo ou colegiado, de acordo com Cury (1988),
caracteriza-se fundamentalmente pela administragcdo plural, como estratégia
para a tomada de decisdo. Nao existe uma s6 pessoa tomando as decisdes
politicas e estratégicas, mas uma pluralidade de membros, representando os
mais variados segmentos, de diferentes areas, como forma de enfrentar a
diversidade, a complexidade e a multidimensionalidade das funcobes
desenvolvidas. Neste tipo de estrutura a unidade de diregcdo é preservada, em
funcdo de prevalecer a vontade da maioria.

- Estruturas divisionais

Estruturas divisionais sao identificadas como alternativa encontrada pelas
grandes organizagbes que enfrentavam as dificuldades apontadas na estrutura
funcional, tanto no tocante a necessidade de se adaptar as mudancas ambientais,
como também para conviver com a alta diversificagdo. As estruturas divisionais
surgiram da divisdo da estrutura existente em unidades organicas de maior

flexibilidade operacional.
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De acordo com o autor acima citado, a estrutura divisional é aquela em que
atividades dispares, mas vinculadas a um obijetivo final especifico, sdo agrupados
em uma mesma unidade organizacional. A mais marcante caracteristica das
estruturas divisionais € que cada unidade descentralizada deve ser tratada como se
fosse uma organizagao, tanto no plano gerencial, como na condi¢do de centro de
lucro, como, por exemplo, na visdo de Koontz e O’'Donnell (1981), a estrutura por
produtos ou por servigos € o processo evolutivo de organizagdes que adotavam a
estrutura funcional, pois ao se expandirem, o trabalho administrativo torna-se
intoleravelmente complexo e a amplitude de controle restringe a capacidade de
aumentar o numero de subordinados indiretos.

Neste tipo de estrutura todas as funcbes requeridas para suprir um
determinado produto ou servico sdo alocadas num unico departamento ou divisdo,
mesmo aquelas que nao sejam similares. Uma divisdo funciona como unidade semi-
autbnoma para operar em grandes organizagdes que produzam em larga escala
uma multiplicidade de produtos ou servigos, considerando um certo grau de
responsabilidade de lucro para cada unidade.

- Estrutura de base territorial

Outro tipo de estrutura é a estrutura por base territorial, que se aplica a
organizagbes que adotam a desconcentragao fisica e geografica de suas atividades.
Este tipo de estrutura requer diferenciacdo e agrupamento das atividades de acordo
com a localizacdo onde o trabalho sera realizado ou area de mercado a ser
atendida. Quando os mercados estdo dispersos, a estrutura por base territorial
permite atingir um maior nivel de eficiéncia, na medida em que todas as atividades,
similares ou nao, ligadas a determinado produto/servigo/mercado forem agrupados

em uma mesma area, com base nos interesses geograficos. Cada divisao territorial
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funciona com completa autonomia e auto-suficiéncia. Porém quando representar
uma real economia de esforcos e de recursos, sem afetar a qualidade das atividades
fins, é possivel centralizar as atividades meios.
- Estrutura com base na clientela

A estrutura com base na clientela fundamenta-se na diferenciacdo e no
agrupamento das atividades para quem o trabalho e o agrupamento das atividades
de acordo com o tipo de consumidor para quem o trabalho é feito. As caracteristicas
dos consumidores sdo a base para a adogdo desta estratégia, eminentemente
centrada no cliente. A departamentalizacdo por clientela requer a divisdo das
unidades organizacionais para que cada uma delas possa atender a diferentes tipos
de clientes.
- Estrutura por processo

A estrutura por processo € utilizada basicamente nas organizagdes industriais e
de servigos, que produzem em larga escala, onde o processo produtivo é
desdobrado sequencialmente em diversas fases. Cada fase é desenvolvida por um
setor ou departamento especializado. O processo produtivo é determinante, ficando
claro o impacto da tecnologia utilizada na estrutura organizacional.
- Estruturas temporarias

Estruturas temporarias sdo adotadas para tornar as organizagdes mais flexiveis
com vistas a se adaptarem com mais agilidades as contingéncias ambientais,
apresentam-se duas principais formas de estruturas com caracteristicas temporarias,
que sao as estruturas de projetos e matricial. Entretanto s&o tipos que estao

presentes em muitas organizagdes, incluindo-se ai as universidades.
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- Estrutura com base em projetos

A estrutura com base em projetos advém da idéia do desenvolvimento de
projetos. De acordo com Cury (1988), ja citado, projeto € entendido como um grupo
de atividades que tém, cada uma e no seu conjunto, uma duragao estimavel e finita,
visando oferecer determinado produto. Para este autor um projeto € composto por
um conjunto de elementos que permite avaliar (qualitativa e quantitativamente) as
vantagens e desvantagens da aplicagdo de recursos (de qualquer natureza) para a
produgao de bens ou servicos. A departamentalizagdo por projetos requer uma
estrutura organizacional flexivel e mutavel, capaz de adaptar-se rapidamente e sem
consequéncias imprevistas as necessidades do projeto. A estratégia de
agrupamento por projeto permite um elevado grau de coordenacéo entre as partes
envolvidas.

Chiavenato (1994) chama a atengao para uma variante da estrutura com
base em projetos, denominada de “forga-tarefa”. O mesmo autor entende que “a
forca-tarefa é geralmente constituida de uma equipe heterogénea de especialistas
em diferentes areas, que sado deslocados de suas fun¢des habituais para, em grupo,
se dedicarem a uma tarefa especifica e complexa, que exige abordagens e enfoques
diferentes”. Os integrantes dessa equipe sédo escolhidos em fungado das habilidades
e conhecimentos requeridos para a solugcéo do problema em foco.

A "forca-tarefa" caracteriza-se por: técnica adotada para resolver problemas
oriundos da necessidade de adaptacdo as altas taxas de mudanga ambiental ou
tecnoldgica; constitui-se de uma equipe ajustada para a busca de solugdo de um
problema especifico; é de carater transitério e de curta duragdo. Atingidos os
objetivos propostos, os membros dessa equipe retornam as suas posi¢cbes de

origem.
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- Estrutura matricial

A estrutura matricial €& resultante da combinagcdo de formas de
departamentalizagdo funcional com a de projeto ou de produto, em uma mesma
estrutura organizacional, onde o0s o6rgaos funcionais preservam as suas
caracteristicas, tendo, contudo, que apoiar as geréncias de projetos ou de produtos,
cedendo os profissionais necessarios pelo tempo de duragédo do projeto. Entretanto,
nenhuma das duas formas de departamentalizacao utilizadas podem conter todas as
interdependéncias necessarias, pois enquanto a estrutura funcional afeta o fluxo de
trabalho, a estrutura por projeto impede os contatos entre especialistas de diferentes
departamentos. Neste caso, € comum a organizagao necessitar ter as duas bases
para agrupar com equilibrio. Para lidar com as interdependéncias evita-se sobrepor
uma estrutura sobre a outra, ja que as duas convivem na forma de uma matriz, onde
sacrifica-se a unidade de comando e cria-se uma delicada balanca de poder, onde
as interseccdes entre elas representam as contribuicdes que seus membros dao as
respectivas atividades de cada uma.

Embora complexa, em termos de funcionalidade a estratégia de adocédo da
estrutura matricial possibilita comunicacao direta em todas as direcbes, o que, por
um lado, representa um grande avango em relacdo aos demais tipos de
estruturagao, por outro, pode causar problemas de coordenacédo e de desgaste da
autoridade, caso certos cuidados nao sejam adotados. Neste sentido e em funcéo
do alto grau de inter-relagdo requerido entre as estruturas matricial e de
projetos/produtos, € fundamental que haja uma clara definigdo dos papéis,
responsabilidades e autoridade entre os setores. Outro ponto a ser ressaltado é a
necessidade dos gerentes, tanto de projetos como matriciais, terem acesso rapido

as informacgdes, a fim de permitir uma melhor interacdo entre os ambientes,
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incertezas e dinamismo onde a matriz opera.

Nadler, Gerstein e Shaw (1993) chamam a atencdo para o esgotamento de
modelos cuja estrutura ndo responde as necessidades do momento, face ao grande
avancgo dos empreendimentos humanos, especificamente na area do conhecimento,
0 que torna obsoletas as solugdes tradicionais.

- Estrutura em rede

Com uma estrutura diferente, emergem organizagdes flexiveis. Uma delas é a
organizagao em rede, que vai além daquelas de estrutura formal, pois os padrées de
interacéo (fluxo de informacéo, produtos e pessoal) sdo dindmicos. O contato direto
€ fundamental entre pessoas e grupos que necessitam compartilhar, e operar em
conjunto. Pela natureza de sua configuracdo a hierarquia, o territorialismo,
autoritarismo, a posicao, centralidade, entre outros, ndo estabelecem a moldura do
comportamento de pessoas. Ao contrario, depende, em muito, do pessoal e das
relagdes interpessoais criadas e cultivadas, no e pelo grupo.

Thomasko (1992) compara a estrutura das organizagdes em rede com teias de
aranha, diferenciando-as das outras, cuja estruturas sao piramidais.

A estrutura em rede favorece a transferéncia para outras organizagdes
especializadas, atividades meios, a até atividades fins, como a administracdo de
relacionamentos advindos deste processo.

A opcao pela estrutura em rede permite que a organizagao opere em atividades
estratégicas, enquanto outras organizacbes desenvolvem atividades que
demandariam energia e tempo a custos reduzidos. Além da representacdo em
forma de teia, a estrutura em rede também pode ser identificada como se fosse o

sistema solar, uma vez que os fornecedores gravitam ao redor do centro.
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Cabe ainda ressaltar a concepcgao de Pinchot e Pinchot (1994) a organizacao
inteligente, como movimento de ruptura a arquitetura burocratica, considerando que
os trabalhadores do conhecimento necessitam ultrapassar barreiras, construir
unidades autbnomas e estabelecer vinculos voluntarios.

Ha, além das citadas, outras arquiteturas organizacionais tais como: a
organizagcao horizontal, a empresa bioldgica ou a empresa quantica, cuja énfase
centra-se na quebra de estamentos e hierarquias para facilitar a flexibilizagcao e no
desenvolvimento de praticas voltadas para aprendizagens, que motivem a eficacia

dos individuos, das equipes e da organizagao.

2.2.4 A Estruturacao da Instituicdo de Ensino Superior como Organizacgao

A literatura existente sobre organizagdes, estrutura e ambiente organizacional é
vasta. Entretanto, sobre a instituicdo de ensino superior, como organizagdo é
restrita, até porque, no dizer de Haymussi (1995) no Brasil, a universidade € uma
instituicao recente.

A autora citada caracteriza este tipo de organizacéo diferenciada, das demais,
pela complexa teia de relagdes de conhecimentos, objetivos e poder, nem sempre
comuns e convergentes.

Nesse sentido, ndo se pode fazer a transposicdo de conceitos sem
compreender sua construgao, evolucéo e pertinéncia a situagao presente.

Isto posto, pode-se citar que organizacbdes diferenciadas fazem parte do
contexto social, politico e econdmico, contemporaneo em relagdo as organizagdes
burocraticas empresariais, tradicionais.

Desde 1950 segundo Serva (2000), as organizagdes, seus fenémenos

intrinsecos e suas interfaces vém sendo objeto de estudo na ética socioldgica.
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Ramos (1991) trata do fato organizacional como fato social partindo do objeto
que € proprio do estudo das organizagdes, considerando a exterioridade absoluta
em face das consciéncias individuais, descrevendo uma organizagdo como um
complexo de elementos e de suas relagcdes entre si, resultante e condicionante da
acao de diferentes pessoas, escalonadas em diferentes niveis de decisdo, no
desempenho de fungdes que limitam e orientam atividades humanas associadas,
tendo em vista objetivos sistematicamente estabelecidos.

Uma totalidade aberta, ou totalizacdo, isto €, um conjunto de elementos e
interacdes, no qual um aspecto interno e outro externo sao teoricamente distintos,
mas, de fato se interfluenciam reciprocamente.

A luz do entendimento que o fato organizacional &, por natureza, um produto
coletivo, tanto quanto o fato social segundo Durkhein (1978), emerge da vida em
comum, constituindo os partidos politicos, as corporagdes, ordens religiosas,
instituicGes educacionais, entre outras.

Mauss (1974) em seus estudos sobre forma e razdo da troca em sociedades
arcaicas observou que aquelas praticas envolviam dimensdes fundamentais da vida
social daqueles grupos, como o estabelecimento de aliangcas, demarcagcéo de
espacos de poder, comunicagado de interesses, sucessdao de bens e vinculos de
direito, entre outras.

Assim como os autores Mauss (1974) e Durkhein (1978) apontaram que os
fatos sociais expressam variada e complexa gama de instituicbes a ponto de
possibilitar uma configuragdo organizacional, pode-se entdo afirmar que uma
instituicdo de ensino superior € o resultado de um fato social total, comum nas
sociedades contemporaneas, marcado, portanto por interesses individuais quanto

coletivos.



106

Deste ponto de vista, as organizacbes formais expressam as multiplas
dimensdes da vida social, configuram uma dindmica multicéntrica e multifuncional,
afetam espacos sociais diversos, nos mais diversos ambitos, por poderem ser
examinados como manifestacao da totalidade social.

Estudando os fatos organizacionais a luz de Maus (1974) e Guerreiro Ramos
(1984), podemos caracteriza-los como:

a) o fato organizacional é fato juridico, de direito publico ou de direito privado

por encerrar moralidade e legalidade nas relagdes sociais, de trabalho,
comerciais e institucionais garantidos em um contrato, revelando o grau de
importancia e o impacto que tal fato assume na sociedade.

b) o fato organizacional é fato econémico, ndo apenas por ser o “locus” da

geracao da riqueza, mas porque compreende atividades de produgao,
distribuicdo de consumo, investimento e regulagao das atividades.

c) o fato organizacional é técnico cientifico pela produgéao, difusdo e aplicagéo

do conhecimento. Uma organizagao que esta capacidade é reconhecida tendo

no cenario social, posicao destacada.

d) o fato organizacional é fato politico pelas organizagdes constituirem-se em
espagos sociais marcados por lutas simbdlicas de individuo, grupos, classes,
sujeitas as relagbes de poder que interferem no rumo dessas organizagdes

e) o fato organizacional é fruto do fato social geral, considerando que a

estrutura e os processos que caracterizam a sociedade da qual a organizagao
emerge.

f) o fato organizacional é fato histérico e cultural porque se circunscrevem em

determinado contexto, em determinada época, com determinada produgao da

existéncia dos sujeitos ai inseridos. O entendimento da construgcao destes
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processos favorece o entendimento da construgao da realidade organizacional.

g) o fato organizacional é também psicolégico. Herzberg e Maslow (1986)

apontam que objetivos e necessidades sao fatores cruciais no desempenho

das pessoas. Sao produtos da dimensao psiquica dos individuos € ao mesmo

tempo produtores de condicbes e situagcdes psiquicas vivenciadas pelos
membros das organizagdes, marcando os seus cotidianos e afetando suas
relacoes.

A intencao de apresentar esta caracterizagdo fundamenta-se na preocupacgao
de discutir a instituicdo de ensino superior como organizagao valendo-se de
paradigmas que expressam a visdo de totalidade, evitando-se paradigmas
reducionistas, face a complexidade dos fendmenos organizacionais, destacando-se
dentre eles a avaliagao.

Angeloni (2002) explicita que no paradigma reducionista os fenbmenos sao
descritos e entendidos isoladamente, onde a preocupacdo com as partes € de
extrema relevancia, ao contrario do paradigma que busca a totalidade, onde o
sentido e o significado dos fenbmenos estao na interligagdo dos mesmos e por isso
nao podem estar dissociados do seu meio.

Portanto, a teoria das organizagdes concebe, da biologia, os principios a partir
da compreenséo da relaco entre os entes organizacionais e seus ambientes. A luz
desta concepgao, as organizagdes sao sistemas vivos.

Estudiosos como Katz e Kahn (1978) enfocam a questdo do ato organizacional
fundamentando-se na abordagem incorporada da Biologia, isto é, dos sistemas
vivos. Mas é preciso ressaltar que na visdo que abarca a totalidade, entende a
abordagem sistémica como elemento fundamental, porém num primeiro nivel de

operacionalizacao desta visao.
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Deve ficar claro que a abordagem reducionista nédo é equivocada, como os
argumentos de seus construtores. Ao contrario, serviu para explicitar os fendmenos
de dado momento histérico, de determinada realidade. Hoje esta superada pela
complexidade crescente do que se chama de pdés-modernidade, num contexto de
imprevisibilidade, incerteza, e instabilidade em que vivem as organizagoes.

Como fato social, as organizagdes, por serem movidas por homens e por
fazerem parte, de alguma maneira, da vida deles precisam ser flexiveis, criativas,
inovadoras para possibilitarem o aprendizado que responda com maior rapidez as
exigéncias da sociedade, como fazer leitura de cenarios com uma visao prospectiva
de futuro.

Esta é a fungdo de uma instituicdo de ensino superior, como uma organizagao
estratégica que deve estar a frente, na vanguarda de uma sociedade que vive em
“tempos de salto”, para garantir a prépria sobrevivéncia.

A instituicdo de ensino superior, na instancia organizacional representa a
congregagao de um grupo, como diz Enriquez (1997) que s6 se estabelece em torno
de uma agdo a cumprir, de um projeto a executar, de uma tarefa a ser bem
conduzida. Um projeto comum significa de imediato que o grupo possui sistema de
valores suficientemente interiorizado.

Assim, a organizagao cria € mantém uma cultura que se renova na medida de
sua sobrevivéncia e os interessados em fazer parte dela devem da mesma forma
aderir e renovarem-se na medida do préprio interesse em fazer parte dessa
organizagao.

Na cultura organizacional um valor fundamental é a idéia de grupo, pelo

sentimento, pela solidariedade, espaco e interesses compartilhados.
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E a Universidade, como instituicio de ensino superior € uma organizacao sui-
generis devido as caracteristicas do grupo de pessoas que a compdem, as
caracteristicas da sua ldgica, do seu processo decisério, do seu nivel de polarizagao,
entre outras.

Chaui (1993) afirma que na universidade seus objetos de trabalho sé&o
diferentes, regidos por légicas praticas e finalidades diferentes.

Portanto, é relevante neste estudo, compreender que a universidade enquanto
instituicdo de ensino superior deve ser vista, como organizagao, na sua totalidade,
nao de forma fragmentada. Este é um atributo que se deseja presente quando se
tratar da avaliacao.

Nessa otica, existem diversas abordagens para o estudo da totalidade de uma
organizagao. Mountian e Hama (2001) discutem a analogia com o funcionamento de
um organismo vivo e propdem uma visdo que engloba todos os fatores existentes
dentro e fora de uma organizagao, pois, uma vez criada a organizagado comecga a se
expressar materialmente e a sua sobrevivéncia s6 € possivel gragas ao seu sistema
interno que garante a sua existéncia independente, enquanto instituicdo, embora a
criacdo e a existéncia de seu lado externo seja primordial para possibilitar o
intercambio com o ambiente.

Para os autores citados n&o é perceptivel a primeira vista a simultaneidade das
duas partes, mas compreender essa transmutacdo € importante porque na forma
sistémica, os limites entre “dentro e fora” desaparecem e a organizagcéo se
apresenta como uma unidade, com a capacidade de se mover cumprindo seus
objetivos e finalidades.

Dessa maneira, todas as transformacgdes implicam na competéncia de se auto-

regular. Neste caso, a avaliagao institucional contribuiria para a materializagdo dessa
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vontade e, da visibilidade de sua forma, do seu conteudo e de sua producao
essencial.

A Instituicdo de Ensino Superior € uma organizagao sui-generis, face ao tipo de
pessoas que as constituem, aos seus objetivos, “a sua ldgica”, ao seu processo
decisorio, ao seu nivel de polarizagdao, bem como os seus condicionantes externos,
até porque ndo se pode conceber e aceitar que o processo educativo seja
semelhante ao de producgao industrial.

Ha diferencas significativas entre uma universidade e uma empresa, mesmo
que seja, por sua natureza e finalidade, prestadora de servigos.

As instituicbes de ensino superior ttm como objetivo de trabalho pessoas e
conhecimento, ndo podendo ser comparadas ou enquadradas como organizagdes
que trabalham com produtos e servicos.

Com a aprovacado da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n°
9394/96, de 20/12/96 novos parametros para a organizagdo do ensino superior
foram definidos (BRASIL, 1996).

Cabe destacar a natureza juridica e as organiza¢des académicas.
| — Quanto a natureza juridica:

- Publicas — (“... criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo poder

Publico” — inciso | do Artigo 19 da Lei 9394/96);

- Privadas — (“... mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de

direito privado” — inciso |l do artigo 19 da Lei 9394/96), estas compreendendo

as seguintes categorias (Artigo 20 da Lei 9394/96 e incisos);

- Particulares — (“... instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou

juridicas de direito privado”);

- Comunitarias — (“instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
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mais pessoas juridicas, inclusive professores e alunos que incluam na usa
entidade mantenedora representantes da comunidade”);
- Confessionais — (“... instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas que atendam orientacdo confessional e ideologia
especifica... que incluam na sua entidade mantenedora representantes da
comunidade”);
- Filantrépicas — (instituidas de acordo com as Leis Federais n°® 1493/51,
3577/59, 7644/87, 8512/91, 8742/93, 8909/94, Decreto Federal n° 752/93 e
Resolugdo Conselho Nacional de Assisiténcia Social (CNAS) n° 66/96).
(BRASIL, 1996).
Il — Quanto a organizagao

Universidades que se caracterizam por:

- Oferecer ensino, pesquisa e extensao;

- Ter autonomia didatica, administrativa e financeira;

- Abrir e fechar cursos e vagas sem autorizagao.
Centros Universitarios que se caracterizam por:

- Oferecer ensino de exceléncia;

- Atuar em uma ou mais areas do conhecimento, abrir e fechar cursos e

vagas de graduagao sem autorizagao.
Faculdades Integradas que se caracterizam por aglutinar:

- Institui¢gdes (faculdades) de diferentes areas do conhecimento;

- Oferecer ensino e as vezes pesquisa e extensao;

- Depender de autorizagdo do Conselho Nacional de Educagéao (CNE) para

criar cursos e vagas.
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Faculdades, Institutos Superiores ou Escolas Superior que se caracterizam por:
- Atuar em geral em uma area do conhecimento;
- Poder fazer ensino ou pesquisa;
- Depender de autorizagdo do Conselho Nacional de Educagédo (CNE) para
expandir sua area de atuacao.

Tendo como fundamento o que preserve a legislagao em vigor, a estrutura das
instituicbes de ensino superior possui niveis de organizagao, caracterizados como
funcionais. Num primeiro nivel esta a administracdo superior formada pelos
conselhos superiores, reitoria e pro-reitorias; num segundo nivel esta a
administracdo académica, que abrange as diregdes, departamentos e
coordenacgdes; num terceiro nivel localiza-se a administracdo operacional com seus
respectivos setores.

Viana (1998) apresenta uma situagdo demonstrativa da estrutura das
Instituicbes de Ensino Superior de acordo com as possibilidades e formas de

organizagao académica, conforme o Quadro 4.
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Quadro 4 - Estrutura Interna Das Instituicbes De Ensino Superior

FACULDADES,
CARACTERIZA- INSTITUTOS DE
CAO DAS UNIVERSIDADES UNI\C/;IIEES.SFII'QI'(B\EIOS 'I:I\?TCEUCIS_RDQDDES ENSINO SUPERIOR,
INSTITUI(;OES ESCOLAS
SUPERIORES
Conselho Conselho Conselho
ORGAOS Universitario Universitario Universitario
COLEGIADOS Conselho de | Conselho de | Conselho de | Congregacao
Ensino, Pesquisa | Ensino, Pesquisa e | Ensino, Pesquisa
e Extensao. Extensao. e Extensao
Chanceler
\R/"eclciolr?e'tor Chanceler
Ice-Rel Vice-Chanceler Diretor
Pro-Reitores :
- Académico Supencgre_s
- Administrativo |~ Académico
- Administrativo Diretor Diretor da
CORPO - Assuntos Académi Facul d
DIRETIVO | Comunitarios | \Ssuntos - Académico aculdade, do
Diretores de Comunitarios - Administrativo Instituto ou da
Diretores de | -Assuntos Escola
Centros ou o
Instituicses Centros ou | Comunitarios
Diretorges de Instituicdes Diretores de
Diretores de | Faculdade
Faculdade Faculdade
- Chefes de
departamento
Reitoria
EfgCR,hJIEUOR_A Vice-Rgitoria C_hancelaria _
ADMINIS- Pro-Reitoria V|ce-(?hanceAIar|_a Diretorias Diretorias
Centros de | Superintendéncias
TRATIVA . )
Institutos Diretores
Faculdades

Fonte: Adaptado de Viana, (1998, p.25).

Como garantia do funcionamento, conforme a organizagéo pretendida, alguns
instrumentos devem ser utilizados dando legalidade e legitimidade as agbdes, como
por exemplo, o estatuto, o regimento, o regulamento, os pareceres, as resolugdes,
as portarias, as atas contendo as deliberagdes e recomendacbes e os atos
normativos.

Entretanto, ha que se considerar o ambiente onde esta inserida a instituicdo, o

que exige do aparelho universitario uma operacionalidade circunstancial tal é o vulto
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e a abrangéncia das mutagdes. Além disso, ha também de se preservar e
desenvolver as atividades-fins da instituicdo, o ensino, a pesquisa e a extensao
indissociavelmente. Para tanto, a estrutura deve garantir, nas atividades-meio a
viabilidade, de sua efetividade, na pratica.

Estas caracteristicas ddo a medida do grau de complexidade, identidade e
interdependéncia dos varios niveis, 6rgaos e setores e dos diferentes processos,
podendo-se inferir que no sistema institucional, outros subsistemas dao suporte e
visibilidade as fung¢des basicas, como por exemplo, subsistemas de planejamento,
administragdo, comunicagao, contabilidade, custos, finangas, orcamento, patrimonio,
logistica, recursos humanos (pessoal), entre outros. A partir deste conhecimento,
isto é, da identificacdo das relacbes existentes, sera possivel a verificacdo da
formagao de estratégias para possibilitar o funcionamento do sistema.

Ribeiro (1977) discute 0 processo da administragdo educacional,
especialmente, nas instituicdes de ensino superior, distinguindo dois niveis: a
administracdo geral, para as atividades-meio e administragcdo académica para as
atividades-fim. Como ha a transposi¢do de modelos, segundo o autor, cabe fazer a
devida distingdo ente organizagao universitaria e organizagédo empresarial.

Sobrinho (1978), apresenta um modelo de sistema universitario, onde
vislumbra-se além da estrutura, a ordenacédo e o funcionamento global, de acordo

com a figura 3, na pagina seguinte.



Figura 3 - Modelo de Sistema Universitario

Aspira-¢oes

AMRIENTFE
- ) Subsis. .
Decisoes Mercado Subsis. de Subsis.
Politicas de trabalho de de Adm de Co-
nivel Planeja- ' munica-
médio .
Subsis. bsi
Nivel de . (? HOSIS:
Cultural Sistema © .C.On_
Mercado de de Ensino tabilida-

equipamen-to
¢ materiais

Sociais
Instituigcdes
Populagédo Piblicas e
Estudantil Privadas
Mercado de Trabalho de

Nivel Universitario

Subsis.

Subsis.
Sistema de

de Pesquisa

Sistema

Subsis.
de Or-

¢camen-

Subsis.

d ) Subsis.
¢ Subsis. de
Materia de Espaco
Infor-

Graduados e
Pés-graduados

Produgao
Técnico —
Cientifica

Desenvol-
vimento
Comunitario

SOCIEDADE GLOBAL




116

2.2.5 Adaptagao Estratégica em Instituicoes de Ensino Superior

Machado (2002) em sua tese apresenta um quadro retratando a sintese dos
estudos desenvolvidos no Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina (PPGEP/UFSC) a adaptagao
estratégica, no periodo de 1995 a 2002. Dos vinte e seis estudos compilados
destacam-se trés por abordarem a organizagao universitaria, conforme demonstra o

Quadro n° 5.

Quadro 5 - Estudos Sobre Adaptagao Estratégica em IESs

AUTOR - ANO TEMATICA OBJETIVO
TITULACAO
Alperstedt - 2000 Adaptagdo estratégica em |- Compreender a adaptacao estratégica de
Doutorado organizagdo  universitaria: | uma organizagao universitaria em termos de

um estudo qualitativo na
UNISUL

processo, contexto e conteudo das

mudancas ao longo da sua existéncia.

Macedo - 2001

Mudanca estratégica

- Analisar o impacto das diretrizes do

Mestrado organizacional: estudo de | Governo Federal nas mudancgas estratégicas
caso em uma instituicdo | ocorridas na Universidade Catdlica de Goias
universitaria goiana. — UCG, no periodo de 1995 a 2000.

Ribeiro - 2002 Adaptagcdo  organizacional | - Verificar como se desenvolveu o processo

Mestrado estratégica na instituicdo de |de internacionalizacdo da Universidade

ensino superior por meio da
internacionalizagdo: o caso
da Universidade Catdlica de
Goias.

Catdlica de Goias — UCG como forma de
adaptacdo organizacional estratégica para
lidar com as mudangas e incertezas
ambientais, causadas pelo fenbémeno
denominado globalizagdo, bem como as
consequéncias desse processo.

Fonte: Machado (2002).

Como ficou evidente na justificativa, esses estudos sado relevantes e a
contribuicdo € impar no cenario de uma sociedade do conhecimento, em particular,
tratando de universidade Entretanto, ndo foi evidenciado o relacionamento entre o
processo de avaliagao institucional e o processo de adaptagéo estratégica. Ribeiro
(1997) embora, ndo aborde a avaliagdo como problema central de seu estudo,
chama a atencao para a questdo do ambiente.

Maximiano (2000) entende organizagdo como um sistema sociotécnico aberto

que retira insumos do ambiente e devolve os resultados. A tarefa primordial dos
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administradores, diretores ou dirigentes € procurar fazer o ajuste entre o sistema
organizacional e o ambiente, considerando:

- em primeiro lugar que, a maioria das situagcdes desafiadoras, seja qual for
a extensdo e o conteudo sao produtos de multiplas causas e variaveis
interdependentes. Quanto mais numerosas as causas e as variaveis maior
€ a complexidade da situacao;

- em segundo lugar, a sociedade em que vivemos é por natureza,
complexa. Grandes concentragdes urbanas, esgotamento de recursos
naturais, transportes, educacdo, evolugdo tecnologica acelerada,
globalizagdo, desemprego, inflagdo, criminalidade, miséria, catastrofes,
epidemias, poluicdo, comportamento humano, entre, outros inumeros
problemas que, embora exterior a organizagao, interagem entre si e
afetam a organizacao;

- em terceiro lugar existem, na sociedade, organizagbes que operam
enfrentando menor grau de complexidade enquanto outras estdo
incumbidas especificamente de enfrentar problemas muito complexos em
busca de alternativas de respostas para atender a sociedade. As
instituicdes de ensino superior, nesse caso sao organizagdes que lidam
com alto grau de complexidade do ambiente e para tanto necessitam:

= entender a multiplicidade e interdependéncia das causas e variaveis
dos problemas complexos;

= organizar solugdes para enfrenta-los.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em seus estudos, chegaram a concluir

que os ambientes sdao com frequéncia, bastante abertos e receptivos. No entanto,
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nenhuma organizagao enfrenta um ambiente generoso/hostil, dindmico/turbulento,
escasso/abundante, simples/complexo. Podem ocorrer ciclos ou periodos e
depender do produto/servico que se oferece.
Além disso, questionam: “sera que os ambientes existem ou sera que
representam as percepcgdes das pessoas — simples construcdes sociais?”
Os autores citados deixam algumas pistas:
- Conjunto de forgas externas a organizagao;
- Tudo aquilo que nao é a organizagao;

- Um conjunto de dimensdes abstratas.

Afirmam: “ambiente € um conjunto de imagens filtradas pelo sistema, pela
estrutura e valores dominantes de uma organizacdo. E uma imagem que se forma
na cabeca das pessoas e nunca sera igual para todos. Cada um tera sua percepgao
do ambiente”.

E nessa perspectiva que se apresenta a denominacdo de ambiente percebido
considerando a gama de informacgbes filtradas por pessoas que interagem na
organizagao, sujeita aos diversos processos de interpretacao e comunicagao. Essas
informacgdes sao significativas para a tomada de deciséao.

Da mesma forma como as percepcdes do ambiente sdo construidas a partir
das percepgoes das pessoas e de suas experiéncias, 0 mesmo processo ocorre nas
organizacgoes.

Entdo, em face ao exposto, fica evidente que o primeiro passo no processo de
adaptacao estratégica é a analise do ambiente organizacional para interpretar as
mudangas ou antecipa-las, descobrir tendéncias emergentes, monitorar as agdes

dos concorrentes e criar cenarios. Porém o diagndstico interno, da organizagao, é
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basilar formulagdo do processo de analise.

O ambiente de qualquer organizacgao divide-se em duas grandes dimensdes. O
ambiente imediato onde situam-se os segmentos que interessam diretamente a
organizagao ou que influenciam diretamente sua eficacia. Mas o ambiente imediato
pertence ao macro-ambiente, onde se encontram os segmentos que influenciam
todas as organizagbes e as organizagdes semelhantes bem como, a comunidade
de organizagdes. No macro-ambiente encontram-se organizagdes, processos e
eventos sociais, tecnoldgicos, institucionais, demograficos, politicos, entre outros.

Tavares (2000) classifica o ambiente segundo a natureza das relagdes entre a
organizagao e seu meio, distinguindo o que lhe é interno e externo. No nivel interno
estdo os subsistemas organizacionais. No nivel externo estdo as chamadas
variaveis macro-ambientais, o ambiente competitivo e de relacionamento, conforme

pode ser visualizado na figura 4.

Figura 4 - A Estrutura do Ambiente
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Fonte: Pesquisadora
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Tachizawa e Resende (2000) sugerem como metodologia para o processo de
analise do ambiente organizacional os seguintes passos:

- o _diagnéstico interno que procura responder a questdao de como esta a

organizacgao a real situagao das diversas esferas de poder (grupo diretivo
e grupo controlador), dos setores funcionais (estrutura organizacional) e
de seus processos basicos (produtos/servigos, tecnologia, sistema de
informacgao, marketing, area financeira).

- ambiente externo, andlise que possibilitara a organizagdo obter

conhecimento das forcas restritivas, das forgcas impulsionadoras que
condicionam a sua atuagdo, mediante o acompanhamento de dois

grandes blocos: 0 ambiente operacional e 0 meio ambiente expandido.

Os autores citados denominam como meio ambiente operacional (MAO) o
conjunto de agentes ou entidades que estado proximos, mas fora do ambito interno
da organizacdo. Esse ambiente operacional pode ser subdividido em:
fragmentado/competitivo ou concentrado e meio ambiente expandido.

MAO fragmentado — compostos por um grande numero de pequenas
organizagdes com caracteristicas similares (ndo existéncia de barreiras a entrada de
novos concorrentes, sem deter parcela significativa de mercado, intermediarios e
fornecedores de insumos tém presenca mais forte e estdo vinculados a outros
setores, o desenvolvimento tecnoldgico € incipiente e a competi¢ao € via pregos).

MAO concentrado — caracterizados pela existéncia de pequeno numero de
grandes organizagdes que dominam parcela significativa do mercado porém com
vinculo de interdependéncia entre elas, e em tese, mais correspectivo é o

comportamento das mesmas (competicdo via pregos, barreiras a entrada, existéncia
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de empresas menores como amortecedor, operam com capacidade ociosa
planejada e alto nivel de desenvolvimento tecnoldgico).

MAOQO expandido — denominado como o conjunto de agentes e entidade fora do
ambito interno/operacional da organizagédo, mas cujo comportamento, tendéncias ou
dinamicas exercem fortissimas influencias sobre suas a¢des (ambiente demografico,
ambiente politico, ambiente econdmico, ambiente ecoldgico, ambiente psicossocial,
ambiente legal/regulatério, ambiente tecnoldgico, ambiente energético, entre outros).

Identificar o ambiente, categorizar as forgas em variaveis e indicadores,
elaborar cenarios nos quais a organizagdo possa operar o curso de sua agao, sao
pressupostos basicos para a adaptacgao estratégica.

Como a universidade é uma organizagao complexa, a comunidade académica
e cientifica, pela natureza de suas agdes é cambiante e heterogénea, sua cultura é
de intercambio de comunicagao, de busca de entendimentos, caracteristicas dos
sistemas abertos, vive em constante adaptacgao.

Por esse motivo, considerar o ambiente é de significativa importancia, porque o
ambiente de cada organizacgao € diferente. Pode ocorrer que, duas organizagdes do
mesmo setor tenham ambientes diferenciados. Exemplo: Universidade Publica e
Universidade Privada. Dai a importancia de certos fatores ambientais e a
manutencgao de intercambio, pois diferentes condicbes ambientais exigem diferentes
tipos de adaptacéo para que a IES atinja seus propdésitos.

Robbins (2000) apresenta trés dimensdes para subsidiar o relacionamento das
organizagbes com o0 ambiente: capacidade, volatilidade e complexidade.

A capacidade de um ambiente refere-se ao grau que ele pode sustentar o
crescimento da organizagdo. Ambientes ricos e em crescimento geralmente geram

recursos excedentes o que certamente servira a organizagédo em tempos de relativa
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escassez e possibilitara margem de riscos.

O grau de instabilidade de um ambiente é captado na dimensao da volatilidade.
Quanto mais alta a variabilidade ambiental mais a estrutura deve ser adaptativa o
que deve ser formulado a partir de trés variaveis: a freqiéncia das mudancgas, o grau
de variabilidade no padrdo global da mudanca e o grau de diferenga de cada
mudanca.

Em terceiro lugar, o grau de complexidade, ou seja, a heterogeneidade e a
concentragao entre os elementos ambientais geram multiplicidade de informagdes,
exigindo monitoramento constante. Adicionalmente, para melhor caracterizar a
complexidade de uma instituicdo de ensino superior, conforme a descricdo dos

autores citados, apresenta-se, a seguir um quadro comparativo (Quadro n° 6).



Quadro 6 - Comparativo:

Instituicdo De Ensino Superior e
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Organizacao

Empresarial
Caracteristicas Instituicio de Ensino Superior Organizacdo Empresarial
- Difusos .
- - Prestaciio de servicos (publicos) (ndo | Deﬁn}do.s
Objetivos lucrativos) - Economicos (lucro)
. - Consensuais
- Pouco consensuais
Tecnologia Multipla, Complexa, indefinida Definida
- Burocracia Centralizada - Hierarquizada
(Universidade de Menor Porte) - Claramente definida
Estrutura - Burocracia Descentralizada - Poder e propriedade
Fragmentada (Universidade de Menor |- Centralizada e integrada
Porte) (Pequenas Empresas)
- Dirigentes - Acionistas
Participantes - Professores - Dirigentes
- Funcionarios - Técnicos e trabalhadores
- Alunos
- Alunos
Clientela - Comunidade em geral - Mercado
- Comunidade Cientifica
Produto Dificil mensuracao Quantificavel
- Padroes de Performance
definidos
- Alta utilizacao dos
- Auséncia de padroes de principios administrativos
- Limitada utilizacio dos principios - Utilizacao racional dos
administrativos recursos disponiveis
- Utilizacao menos radical dos - Compromisso com
Administracdo |recursos disponiveis resultados
- Auséncia de sistemas de avaliacdo - Desempenho
organizacional Organizacional medido por
- Utilizacao de instrumentos variaveis (instrumentos
qualitativos pouco sofisticados quantitativos de analise)
- Retorno sobre o
investimento
- Custo/beneficio
i Rac.10~n alidade polltlcz} - Racionalidade econdmica
- DecisOes baseadas no interesse .~
‘e . - Decisoes baseadas em
Processo pOhtlc.O ./soclal . fatores economicos e
© e - Participacao de diversos grupos de o s
Decisorio interesse qllfllltltatl.VOS
- Unidades auténomas de decisdo ;lsgzgl:a integrado de
(anarquia organizada)
. - Estavel (relativamente - Vulneravel |_ Comp etitivo- Altamente
Ambiente vulneravel a fatores

a fatores ambientais

ambientais

Fonte: Pesquisadora

Gadotti (1999) acredita no lugar e no espago da avaliagao institucional como
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processo necessario para o redimensionamento das IESs, se for considerado que
nos séculos precedentes, os homens acreditavam em um futuro repetitivo ou
progressivo. Ao contrario, do século XX que caracterizou-se, segundo Morin (2002),
pela imprevisibilidade. Esta tomada de consciéncia deve ser acompanhada de
outra: embora o futuro permaneca aberto e imprevisivel, as condicdes politicas,
econdmicas e socioculturais, construtoras do conhecimento, sdo intervenientes.
Entao, é preciso aprender a enfrentar a incerteza.

A idéia da avaliagao institucional como promissora da adaptagédo estratégica
pode ser considerada como uma das possibilidades de enfrentamento das
incertezas do ensino superior e consequentemente do seu redimensionamento.
Acreditando-se que seja uma das possibilidades, como sintese da fundamentagéo

tedrica, busca-se retratar o estreito relacionamento entre as duas bases conceituais.
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Quadro 07 Relacionamento: Avaliagao Institucional e Adaptacao Estratégica

Autores Paradigmas Operacionaliza | Autores Paradigma Operacionaliza
cao ¢ao
Quantitativo Atividade Maximiano, | Burocratico Hierarquia,
Vasconcellos, | Desempenho, organizadora, | Lampel, (modelo estruturas
Hemsley, eficiéncia, sistematica e |Hall Weber | mecanicista) |tradicionais,
Hall Durhan, | eficacia da | orientadora. e Marx mecanismos
Barbosa organizacio, Legitimacao de controle,
instrumento de | dissimulacao. autoritarismo
gestao. Interesse (formalismo,
' do Estado. territoria-
CRITICA lismo)
Togarelli e |Qualitativo Avaliacado e |Mintzberg, |Biolégico Analise do
Tubino, Aperfeicoamento | auto-avaliacao | Drucker, (pensamento | ambiente
Franco continuo da |institucional. |Porter e | sistémico) situacional
Chaui, atividade Avaliacao Quinn (criacao de
Favero, académica, do |interna e | Ribeiro oportunidade
Meyer planejamento e |avaliacido S para acio)
Sobrinho, da gestio | externa.
Holanda, universitaria.
Tousignat Prestacao de
Ristoff e|conta a
Enriquez sociedade
POSSIBILIDADE
Processo Informacoes Ramos e | Sociocultural |Inter-relacoes
Sistematica | descentralizado, |quantitativas e | Maus IntercaAmbio
do participativo, qualitativas MorlIn, Estruturas Adaptacio e
PAIUB aberto, criativo, |sobre ensino, | Senge e | flexiveis em evolucao
voltado para | producio Serva, Mutacgao Processo
reflexido critica e | académica, Carvalho constante coletivo
redefinicio  de|extensao e | Rumet
objetivos, gestao.
respeito a
identidade
institucional,
LEGALIDADE | gadesdo
voluntaria, e
legitimidade,
continuidade.

Fonte : Pesquisadora

Evidencia-se, desta forma, o relacionamento entre os processos e sua

operacionalizacdo. E, portanto,

poder captar estes movimentos e interpretar

mediante a investigagdo, acredita-se, também,

as tendéncias como tentativa de

compreender a relagao entre avaliagdo institucional e adaptagao estratégica, a partir
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de categorias de analise que estdo evidentes nas formulagdes dos autores e que

fundamentam este estudo, como por exemplo, a politica, a econbmica, a

sociocultural e as construtoras de conhecimento, no caso da universidade, a

académica.

Trés proposicdes subsidiam este enfrentamento:

a de Weber (1974) que concebe as organizagdes como instrumento, um sistema
de continua atividade perseguindo um objetivo de tipo especifico, que geram a
tomada racional de decisdes e buscam a eficiéncia administrativa, o que
caracterizaria a avaliacdo como sistema de controle e a adaptacio estratégica
uma reagio, na tentativa de aperfeicoamento continuo.

a de Marx (1971) em cujo principio encontra-se a génese da dominacio que se
consolida pelo poder de exploracdo, face as necessidades, interesses e
privilégios da classe dirigente, do grupo social no poder. E a organizacao
universitaria vai desempenhar um papel fundamental na manutencio do
“status quo”, cuja tarefa é impor a sociedade uma ordem de coisas que
consolide e perpetue a dominacdo e a divisio de classe. A avaliacido
institucional esta a servico dos interesses do Estado e nessa otica a Adaptacao
estratégica é uma resposta coerente ao sistema de controle, porém para manter
as desigualdades, vinculando-se diretamente ao processo produtivo face as
diretrizes do Ministério da Educacio. Neste modelo hierarquico as estruturas
sdo tradicionais e os mecanismos de controle estao centrados no autoritarismo,
formalismo e territorialismo.

a de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que defende a analise do ambiente,
criando oportunidades para a acdo, onde a estrutura das organizacdes siao

dindmicas, inseridas em uma complexa rede de relacdes, favoraveis a
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formulacio e a adaptacio estratégica. Nessa Otica, inclui-se a proposta do
PAIUB, sendo possivel discutir o processo de avalia¢ido institucional como

posicao, perspectiva, transcendéncia consciente e intencional.

Pressupondo-se o relacionamento entre o processo de avaliacao institucional e
o processo de adaptagdo estratégica, na UNIVILLE, trés questbes de pesquisa
formuladas, com base no quadro tedrico apresentado subsidiardo a investigagao.

a) a luz de Werber (1974), os processos de avaliagdo institucional e de

adaptagao estratégica, na UNIVILLE, emergiram da busca de eficiéncia

administrativa mediante a tomada racional de decisdes e a adogao de sistemas

de controle.

b) a luz de Marx (1971), os processos de avaliagao institucional e de adaptagao

estratégica, na UNIVILLE, atenderam aos imperativos do Estado, a partir da

operacionalizagao da legislagao e puseram-se a servigo deste.

c) a luz de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), os processos de avaliagéo

institucional e de adaptacao estratégica, na UNIVILLE, suas formulagdes e

tomada de decisbes nasceram dos cenarios e dos nitidos contornos

evidenciados pelo seu ambiente.



Figura 7 - Organograma da UNIVILLE
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Este modelo de universidade, conforme se pode constatar nos capitulos

seguintes, € o fruto do relacionamento entre o processo de adaptacéo estratégica e

o processo de avaliacio institucional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme descrito anteriormente, na estruturacdo do trabalho, neste capitulo
expde-se o delineamento do estudo, isto é, o caminho utilizado para o alcance dos
objetivos da pesquisa. Para a realizagdo concreta do que se propde, seréo tratadas
questdes relativas a pesquisa, caracterizada como qualitativa, e a descricdo das
possiveis etapas a serem percorridas, considerando que a atividade basica da
ciéncia € a pesquisa e que a pesquisa € a atividade cientifica pela qual desvela-se a
realidade. E importante ressaltar que se entende como pesquisa 0 permanente
dialogo com a realidade, no sentido de produzir conhecimento que, transcendendo
ao senso comum, possa contribuir para a compreensao de fatos e fendmenos
emergentes da relagdo homem/mundo.

Assim, torna-se necessaria a busca de caminhos e de instrumentos para capta-
los, isto €, a sistematizacdo de procedimentos para promover o confronto entre os
dados, as evidéncias, as informacdes coletadas sobre determinado tema ou area de
conhecimento, enfim, o que ja foi produzido a respeito.

Isso ocorre a partir do esforco e do interesse do pesquisador, fruto da sua
inquietacédo e necessidade, além de representar uma ocasiao privilegiada para, em
continuagdo ao que ja foi elaborado, servir a composicdo de solugdes para a
resolucédo de novos problemas.

Nesse sentido, segundo Koche (1997), cada ramo de conhecimento procura
definir métodos mais confiaveis, principalmente aqueles que proporcionam melhores
condicdes de critica desenvolvida pela comunidade cientifica, com a pretensao de
buscar a aproximacao da verdade, partindo do pressuposto de que a realidade nao
se desvela na superficie. “N&o é o que aparenta a primeira vista, pois 0s esquemas

s

explicativos nunca esgotam a realidade, porque esta é mais exuberante que
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aqueles”, escreve Demo (1987).

Se for impossivel dominar todas as facetas da realidade, deve-se reconhecer
que a pesquisa, em ciéncias sociais, a0 mesmo tempo que descobre, também
encobre a realidade naquilo que ndo toma em conta.

Se a realidade é inesgotavel entdo o pesquisador, conscientemente, pode optar
por uma metodologia centrada na descoberta e no discernimento cuja énfase requer
a compreensao das intengdes e dos significados dos atos humanos. Este enfoque
metodolégico esta fundamentado no paradigma qualitativo. Tendo como ponto de
partida o problema formulado e os objetivos a alcangar, julgou-se ser, o mais
apropriado, dentre os varios delineamentos do paradigma qualitativo, o estudo de
caso.

A luz destas referéncias, descreve-se este capitulo relatando as etapas deste
estudo de caso e os procedimentos adotados para a coleta, analise e interpretacao

dos dados.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Apontada a trajetdria da pesquisa, cabe caracterizar qual é o entendimento de
pesquisa qualitativa e de estudo de caso.

As bases tedricas que sustentam o paradigma qualitativo (estrutural-
funcionalista, fenomenolégica e materialista dialética) na proposicdo de Trivifios
(1987), dificultam a definicdo de pesquisa qualitativa. Mas, ndo impedem sua
caracterizagado desde que assegurada pelo referencial tedrico, pela natureza, pela
variagao dos fendbmenos que pretende investigar e pelas formas que assumem atos,

atividades, significados, relagdes e situagées conforme Lofland (1971) ou ainda se
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contemplar, na indicagao de Bogdan e Biklen (1994):
- 0 ambiente como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento-

chave;

- a descricao cujo foco é a percepgdo de um fendbmeno, um contexto (sua

origem, relacdes, mudangas, consequéncias...);

- apreocupagao com o processo, na tentativa identificar as forgas decisivas e

responsaveis pelo seu desenvolvimento;
- analise dos dados é construida indutivamente;

- o significado € essencial bem como suas raizes, causas e relagoes.

Para Minayo (1996) a pesquisa qualitativa compreende o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes que nao pode ser
reduzido a simples operacionalizagao de variaveis. Demo (1987) alerta para um dos
grandes problemas da metodologia de pesquisas qualitativas, a sua estruturagao,
quando ressalta a importancia de se considerar, em um plano da pesquisa, que a
realidade social é dinadmica.

Na abordagem qualitativa, conforme Lincoln e Guba (1985) apud Merriam
(1998) o foco e o design ndo podem ser definidos a priori, emergem, por um
processo de inducdo, do conhecimento do contexto, das multiplas dimensdes da
realidade e da influéncia dos seus atores. Entretanto, Marshall e Rossman (1989)
Milles e Hubberman (1984) argumentam que quando um pesquisador escolhe
determinado campo, ja o faz com objetivos e questdes em mente, pressupondo o
ambiente como sua fonte direta de dados, o contato direto com o ambiente e a

situacdo que esta sendo investigada.
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Os dados coletados foram predominantemente descritivos, porque o estudo
centrou-se no processo, significado e entendimento. Por isso, foram descritos pelo
pesquisador: a caracterizacdo das pessoas envolvidas, o processo, as atividades
relevantes, os resultados de interesse e relevancia para o propdésito da investigagao,
a identificagcdo de situagdes onde os fenbmenos ocorreram para que se pudesse
entendé-los e estuda-los, como também, o contexto e as circunstancias particulares
em que determinado objeto, pessoas, gestos e palavras encontravam-se inseridos.

Desse modo, além da atencdo para captar detalhes, possiveis elementos da
situacao estudada, para dar suporte as descobertas do estudo, a sistematizagdo do
registro foi de fundamental importancia. Questdes aparentemente simples, como por
exemplo a disposicdo em participar, denotaram evidéncias relevantes. Estes
cuidados foram necessarios, para desenvolver uma descrigdo logicamente
defensavel.

Em uma instituicdo, como no caso em estudo, a UNIVILLE, o envolvimento dos
educadores, como interagem nas atividades propostas e desenvolvidas e como se
manifestam face aos processos de avaliagdo e adaptagao estratégica dificiimente
podem ser mensuraveis mas, ricamente, descritos.

O significado que as pessoas tém na instituicdo, em estudo, e a visdo do
processo foram focos de atencado, especialmente, o significado das pessoas que
construiram e vivenciaram o processo, de como deram sentido ao seu fazer e as
experiéncias decorrentes, como trabalham, isoladamente ou em conjunto, para
formar o todo.

Este estudo de caso, na UNIVILLE, representa uma tentativa de capturar a
perspectiva dos participantes e expressa diretamente a preocupacdo com a

“experiéncia vivida, sentida ou padecida”. O significado esta implicito nas vivéncias e
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experiéncias dos sujeitos. Vem a tona e é explicitado face a mediagao da percepgéao
do investigador. Por isso, ao considerar os diferentes pontos de vista dos
participantes, isto €, a maneira como captaram as questdes que estavam sendo
colocadas, o pesquisador esteve atento a acuidade de suas percepcdes discutindo-
as abertamente com os participantes para checa-las ou confronta-las.

Justifica-se a opcéo pela abordagem qualitativa porque vislumbrou-se, desta
forma, a possibilidade de desvelar a natureza e a abrangéncia de uma IES, no caso
a UNIVILLE, como também penetrar nos seus diversos niveis de complexidade, sem

perder de vista a unicidade, garantindo:

a atencao aos elementos que emergem do estudo realizado;

- a interpretacao do contexto onde se produzem, as acdes, as percepcoes,
os comportamentos e as interacdes;

- abusca de relagoes;

- ainterconexao das particularidades existentes.

Dentre os delineamentos do paradigma qualitativo, anunciado anteriormente, o
mais pertinente ao propésito desta investigagao foi o estudo de caso.

Rauen (2002) explicita que caracteriza-se um estudo de caso quando se
analisa algo que encerra valor em si mesmo, cujo alvo seria 0 que ha de unico,
singular, distinto e que causa interesse préprio.

Merriam (1998) define estudo de caso como “uma intensa descricéo holistica e
analise de um exemplo unico, fendmeno ou unidade social”.

Na definicdo do estudo de caso como estratégia para a pesquisa em ciéncias
sociais, os autores deste campo de conhecimento fazem distingdo entre as diversas

modalidades. A esséncia da diferenciacdo reside no fenbmeno, na situacdo ou no
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"caso", foco da investigagdo. Sao categorizados como casos multiplos ou casos
unicos e dentre estes, casos observacionais, historias de vida e casos historico -
organizacionais. Pode-se, ainda, acrescentar os estudos denominados de
microetnograficos e, especificamente nas organizagdes, a analise situacional.

Na decisao pelo estudo de um caso unico, foram considerados os fundamentos
apresentados por Yin (2001). Primeiro, o valor da contribuicdo a base de
conhecimento, ja existente, bem como, o redirecionamento de investigag¢des futuras,
especialmente, no campo organizacional. Segundo, a singularidade da instituicao,
contexto da investigagdo. Terceiro, a natureza reveladora das informagdes
descritivas estimulando novas pesquisas, na area e, a possibilidade de
desenvolvimento de politicas de agao.

Embora este estudo de caso, isto €, o estudo do caso UNIVILLE esteja em
uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade, estudar um caso conforme
Trivinos (1987), néao significa aborda-lo apenas em fungdo de sua unidade e
relagdes internas, ao contrario, deve-se considera-lo como parte de uma totalidade
social da qual a unidade estabelece formas determinadas de relacionamento. Cita,
este autor como exemplo, de estudos de caso desta natureza, a universidade.

Os estudos de caso tém lugar de destaque na pesquisa em instituicoes
educacionais, segundo o mesmo autor, pela compatibilidade da caracteristica
descritiva. No entanto, cabe ressaltar que, o estudo de caso UNIVILLE mesmo que
denominado como um estudo de caso unico, ndo deve ser encarado como um
estudo completo. Representa um esforco para entender situacdes unicas como parte
de um contexto particular.

Como justificativa adicional, considerando a implicagdo do sujeito pesquisador

no processo, os resultados do estudo face ao conhecimento existente, ao exame de
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documentos produzidos referentes ao foco da investigacao, bem como os processos
decorrentes na vida da instituicido, pode-se ainda caracterizar, este estudo de caso,
como um estudo de caso histérico-organizacional (TRIVINOS,1987, p134). No
enfoque sistémico, a universidade €& concebida como uma organizagdo. A
arquitetura de uma organizacgao é produto da histéria e da complexa forma de sua
atuagao. Quando se estuda uma instituicdo € impossivel deixar de referenciar a sua
estrutura, os processos constitutivos do modelo, as relacdes internas e externas, as
finalidades, isto é, "a criagao de oportunidades para a agao " (NADLER, 1993, p 6).
Nesta trajetoria, € pertinente referenciar Bardin (1979), cuja teorizagao

subsidiou o processo de analise e interpretacao de dados.

3.2 CONTEXTO DO ESTUDO

Toda a pesquisa de certa magnitude tem que passar por uma fase preparatéria
de planejamento. A propria necessidade de sua realizagdo deve ser
obrigatoriamente posta em questdo, segundo Castro (1976), porque esta
intimamente ligada a orientacéo filosdfica, atributos pessoais, experiéncia, atitudes e
valores do pesquisador que quer engajar-se neste tipo de estudo e que deseja
construir conhecimento cultivando atitude tipica diante da realidade. Uma atitude
tipica compreende a duvida e a reflexao, a critica e a indagacéao.

Este posicionamento ficou evidente durante o exame de qualificagdo. Apods a
aprovacgao do projeto e atendendo as recomendacgdes da banca examinadora, diante
das dificuldades decorrentes da prépria natureza da pesquisa qualitativa, alguns
cuidados foram tomados. Realizou-se uma revisdo do delineamento, mais

especificamente, quanto aos critérios para estruturacido da coleta e analise dos
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dados, no conjunto ou isoladamente, de acordo com o paradigma que se optou
para desenvolver o estudo.

Cotejando os autores ja referenciados, salientando-se Bardin (1979), Ludke e
André (1986)., Trivifios (1989), Merriam (1998) e Yin (2001), descreve-se a seguir as
etapas desenvolvidas, os procedimentos de investigagao, os critérios que serviram,
tanto para orientar a reestruturacdo da trajetdéria metodolégica e o seu
desenvolvimento, a execugao das diversas fases da pesquisa, bem como, dos
momentos que estas fases se interpdem. Embora, na descricdo, as agdes denotem
linearidade e certa sequéncia, as etapas integrantes da pesquisa, no seu
desenvolvimento, muitas vezes foram concomitantes e interpostas.

O processo de investigagdo desenvolveu-se no periodo compreendido entre os
meses de agosto do ano de 2002 e marg¢o do ano de 2004. O objeto de pesquisa
foi a UNIVILLE (Universidade da Regidao de Joinville). Uma instituicido de ensino
superior situada na cidade de Joinville, pertencente a Regido Nordeste do Estado de
Santa Catarina, integrante do Sistema Fundacional Catarinense, criada em 1965 e
que , desde 1990, o Programa de Avaliagao Institucional (PROAV). De acordo com a
legislagao pertinente, € uma instituicdo comunitaria quanto a natureza juridica e
caracterizada como uma universidade quanto a forma de organizacao.

Uma organizagdo, uma comunidade ou um grupo pode ser visto de muitas
maneiras. E importante esclarecer que o olhar é educacional, até para justificar o
significado da pesquisa frente aos interesses do pesquisador, que integra o corpo
docente da instituicao.

Isto posto, uma fase exploratéria antecedeu o desenvolvimento da
investigacdo, denominada de processo de insergdo ao campo. Atividades

preliminares  foram realizadas como: os contatos iniciais com professores,
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funcionarios, alunos, conversas informais com o grupo responsavel pelo Programa
de Avaliacdo Institucional com o intuito de localizar as fontes de dados. A esta fase
sucedeu-se o levantamento de dados do contexto: a identificacdo do ambiente, da
estrutura, dos informantes-chave e da documentacgao. Obtido o acesso ao campo e
as informagdes gerais, selecionou-se as pertinentes a fim de estabelecer
fronteiras, definir critérios e orientar a tomada de decisdo sobre o processo de
investigacao.

ApOs a identificagdo das fontes gerais de informagdes, consciente de que um
estudo de caso unico exige uma coleta intensiva de dados, porém daqueles que
serao extremamente relevantes ao esclarecimento do problema que originou o
estudo, foram selecionadas, as potenciais fontes de dados segundo os critérios de
evidéncia e a validade.

a) Informantes - chave: aqueles, cujos atos, atividades, participagao, envolvimento,
situagdes e vivéncias, decorrentes ou nao de cargos, tém relagdo com o processo de
avaliagao institucional e de adaptacéao estratégica.

Dez (10) informantes foram selecionados, inicialmente. O Diretor Geral da
FURJ (1987-1990), a Diretora da FURJ (1991- 1995) e posteriormente Reitora da
UNIVILLE (1996-2004). Uma (01) professora que ocupou o cargo de Diretora de
Ensino da Fundagcdo. Um (01) Professor que foi Diretor de Faculdade de Filosofia e
um dos mais antigos da Instituicdo. Trés (03) professoras que vivenciaram o
processo de avaliacao institucional na FURJ, e posteriormente na UNIVILLE. Uma
delas, ainda coordena o PROAV. Duas (02) Professoras que participaram
integralmente do processo de criagdo da UNIVILLE, uma delas, ex Pro - Reitora de
P6s Graduagao, Pesquisa e Extensao (1996-1999) e um (01) aluno, membro do

Diretério Académico (1998) politico militante, hoje, professor na UNIVILLE. Como



138

surgiram questdes que necessitaram de esclarecimentos mais dois informantes -
chave foram selecionados, obedecendo-se os critérios ja descritos. O atual Vice-
Reitor que coordena a Controladoria, na atual gestdo, vivenciou todos os processos
desencadeados na FURJ/UNIVILLE e um ex- aluno, ex -Pr6 Reitor, hoje, professor,
totalizando, entdo 12 (doze) entrevistados.

b) documentagcdo em arquivos:

- relatdrios, oficios, memorandos, avisos, registros de reunides, relatos de

eventos e artigos de jornais.
- livros - ata, relatorios, propostas e projetos da instituicao;
- artefatos fisicos: construgoes, instalagdes e equipamentos.

c) registros de observagao feitas pelo préprio pesquisador.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Nesta etapa, da investigacédo propriamente dita, iniciou-se a coleta sistematica
de dados sobre os atores e o0 cenario.

A analise documental, a entrevista e a observacao participante foram as
técnicas utilizadas em conjunto ou isoladamente, para captar a realidade de forma
contextualizada, haja vista, a variedade de fontes de informagédo e a riqueza de
dados.

Os dados primarios (os levantados pela pesquisadora) e secundarios (aqueles
ja disponiveis na instituicdo) foram predominantemente descritivos, porque o estudo

centra-se no processo, significado e entendimento.
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Desse modo, atenta a singularidade e aos detalhes, possiveis elementos da
situacdo estudada e, como suporte as descobertas, o registro foi de fundamental
importancia. Questdes aparentemente simples, como por exemplo, a disposicao em
participar, o significado que as pessoas deram a investigagédo, além da visdo do
processo e do significado de como deram sentido ao seu fazer e as experiéncias
decorrentes, que vém a tona e sao explicitadas pela mediacao face a reflexdo, e
percepcdo do investigador, foram focos de atengdo. Por isso, o esforco em
desenvolver uma descrigao logicamente defensavel.

Assim, o desenvolvimento deste estudo de caso pode ser comparado a um
"funil”, como denomina Ludke e André (1986). A principio os focos de interesse e as
questdes foram amplos e a medida que a investigacao foi se processando tornam-se
mais diretos e mais especificos mediante as técnicas utilizadas.

A andlise documental, na Visdo de Ludke e André (1986), é considerada uma
técnica valiosa no enfoque qualitativo porque favorece a identificacao de evidéncias,
mediante informacdes fatuais e contextualizadas, o que da mais estabilidade aos
resultados obtidos, além de complementar outras técnicas utilizadas.

Neste estudo, na utilizacdo desta técnica, destacou-se a sistematizacdo das
informacdes pertinentes a vida da instituicdo, constituindo-se em um rico banco de
dados, possibilitando, durante o processo, apontar indicios, recombinar evidéncias,
confrontar, ratificar e validar informacdes.

A entrevista € uma das técnicas mais utilizadas em estudos qualitativos por
captar o sentido e o significado das informag¢des na fala dos sujeitos (valores,
atitudes e opiniées). Minayo (1996), entende que a entrevista € uma "conversa" com
propésitos definidos, podendo ser uma fonte de dados objetivos e subjetivos. De

acordo com a modalidade sdo classificadas como: estruturadas e nao - estruturadas.
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Entre estes dois podlos, pode-se articular procedimentos, operando-se com uma
terceira modalidade, a entrevista semi -estruturada.

Utilizou-se, neste estudo de caso, a modalidade de entrevista semi -
estruturada por possibilitar ao entrevistado - informante abordar livremente as
questdes, ocorrendo intervencdes, do entrevistador - pesquisador,somente, quando
necessario, com o objetivo focar o problema.

Selecionados os informantes - chave e definida a técnica, o passo seguinte foi
verificar o interesse e a possibilidade de participagcao. Todos concordaram. Entao
foram marcados, os horarios, os locais e as datas das entrevistas de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas no local de
trabalho dos informantes - chave, conforme o planejado, ndo ocorrendo nenhum
contratempo. A duragao foi de aproximadamente uma hora e trinta minutos. Ficou,
também, acordado, as entrevistas seriam gravadas e posteriormente transcritas.

Cabe registrar que, durante as entrevistas, os informantes citavam os nomes
daqueles previamente selecionados sugerindo que os entrevistassem confirmando,
para o pesquisador, a importancia dos mesmos no processo de coleta de dados.

O seguinte roteiro orientou o processo de coleta de dados, durante as
entrevistas.

a) identificacdo e caracterizagao dos informantes, do ambiente e

contextualizacao;

b) identificagcdo e caracterizagdo dos sujeitos, envolvimento, a percepgéo e

vivéncia do processo de avaliagao e de adaptacao estratégica;

c) identificagdo da base conceitual, principios que sustentam os processos de

avaliacao e de adaptagao estratégica;

d) o processo de operacionalizagao, formalizagao, apoio, resisténcias;
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e) os resultados, as mudancas, o reordenamento do projeto institucional,

MIisSSAo0 e Visao;

f) o relacionamento entre o processo de avaliagao institucional e o processo de

adaptacgao estratégica.

Yin (2001), destaca a observacgao participante como oportunidade incomum
para a coleta de dados, em um estudo de caso, haja vista que o pesquisador ndo é
um observador passivo. E um membro ativo, situado no contexto onde se realiza a
investigacao. Pela relagao face a face com os observados torna-se possivel captar
uma variedade de situagbes ou fenbmenos que jamais seriam desvelados com o
emprego das outras técnicas.

Neste estudo, a referida técnica subsidiou o processo de entrada no campo,
isto é, o acesso as fontes favorecendo a articulagdo entre os procedimentos
mencionados, principalmente quanto a complementacao dos dados das
entrevistas.

Como o pesquisador é docente na instituicdo em estudo, participou de reunides
de professores, de departamentos, dos conselhos; de cursos, encontros,

comunicagdes e demais eventos relacionados a investigagao.
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4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Concluida a coleta, seguiu-se a andlise e a interpretacdo dos dados a luz
do referencial tedrico. Um aspecto significativo relacionado aos procedimentos de
analise dos dados e que deve ser mencionado, diz respeito a confiabilidade. Como
os procedimentos da pesquisa tradicional ndo s&o apropriados a pesquisa
qualitativa, autores como Lincoln e Guba (1989) estabelecem critérios tais como:
credibilidade (se os resultados e interpretagdes feitos pelo pesquisador séo
plausiveis para os sujeitos envolvidos); transferibilidade (se os resultados do estudo
podem ser transferidos para outros contextos); consisténcia (se os resultados
obtidos tém estabilidade no tempo) e confirmabilidade (se os resultados obtidos s&o
confirmaveis).

Para tanto, Patton (1990) destaca que é importante, para maximizar a
confiabilidade, a vivéncia no campo; a verificacdo das interpretagdes do pesquisador
pelos participantes, isto €, a maneira como encararam as questdes que estdo sendo
colocadas. Face a esta recomendacao, as questdes foram discutidas abertamente
com os participantes, checadas e confrontadas.

Em estudos qualitativos, como o que esta sendo apresentado, deve ser
lembrada a simultaneidade de procedimentos. Nesse sentido, roteiros sao
representacdes praticas que indicam a execucdo das diversas fases da pesquisa,
bem como dos momentos que estas fases se interpdem. Neste estudo de caso, a
partir das referéncias que nortearam o processo de investigacao, a rota estabelecida
foi a mesma que se utilizou nas entrevistas, como forma de garantir a unidade dos
procedimentos de coleta, com o acréscimo dos elementos referentes ao ambiente,

tipo de organizacgéao e estrutura da instituicdo conforme apresenta--se abaixo:
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a) a caracterizagao e identificacdo do contexto, ambiente, tipo de organizacao e

estrutura da instituicao;

b) a identificacdo e caracterizagdo dos sujeitos, envolvimento, a percepgao e

vivéncia do processo de avaliagao e de adaptacao estratégica;

c) a identificagdo da base conceitual, principios que sustentam os processos

de avaliacéo e de adaptacgéao estratégica;

d) o processo de operacionalizagao, formalizagdo, apoio, resisténcias; €) os
resultados, as mudancgas, o reordenamento do projeto institucional, missao e
visao;

f) o relacionamento entre o processo de avaliagao institucional e o processo de

adaptacgao estratégica.

Para reafirmar a relevancia desta estruturagdo em uma abordagem qualitativa,
cabe citar a validagao do projeto pela comunidade cientifica, mediante o exame se
qualificagdo, o que foi de fundamental importancia porque assegurou credibilidade
ao pesquisador e reconhecimento da validade do estudo

O fato de ndo existirem hipoteses formuladas “a priori’, mas questdes de
pesquisa que emergiram da construgdo do referencial tedrico, na analise dos dados
todo o material coletado foi objeto de analise (registro de observagodes, transcrigéo
das entrevistas e andlise dos documentos). Le Compte (1990) afirma que, em
contraste com pesquisadores quantitativos e ou dedutivos que esperam encontrar
evidéncias adequadas a teoria que explique seus dados, para os pesquisadores
qualitativos, os achados da investigacdo encontram-se na forma de termos,

conceitos, categorias, tendéncias e padrdes relevantes.
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Nesta altura, chegou-se a conclusédo que a técnica de analise de conteudo
seria o procedimento adequado ao processo de analise e interpretacao dos dados,
face aos discursos (oral e escrito) produzidos e ou oriundos das fontes ja
mencionadas. BARROS (1990, p:69-74) apresenta como argumento que, a técnica
de analise de conteudo, € comumente usada para analisar e interpretar material
qualitativo pela variedade de campos de aplicagdo, desde os linguisticos as areas
politico - econdmica e social. A fundamentacao tedrica, bem como, a sistematizacao
do processo teve como referéncia se Bardin (1979), Lidke e André (1986), Trivifios
(1989), Minayo (1996), além de Barros, considerados estudiosos, que vém
sustentando este procedimento em estudos desta natureza.

Convém salientar uma peculiaridade desta técnica. A de se constituir como um
"conjunto de técnicas", pela forma processual com que os dados foram tratados para
se efetivar a analise e interpretacdo dos resultados. Assim, descreve - se as trés
etapas que foram seguidas, consideradas basicas no processo de analise de
conteudo.

a) Na primeira etapa foi realizada a pré - analise, isto é, a analise textual,

momento em que o0s conceitos mais utilizados para definir as unidades de

conteudo (registro e contexto) foram destacados. O que tornou-se possivel

com o auxilio da documentacao para esclarecimento ou complementacao.

b) Na segunda etapa realizou-se a descrigdo analitica orientada, em principio,
pelas questbes norteadoras e pelo referencial tedrico, operando-se com os

processos de:

- codificagdo, mediante a organizagdo de um fichario, reunindo as
unidades de sentido, tendo como critério a preponderancia da

ocorréncia;
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- classificagao, resultante do agrupamento das unidades de sentido,
adotando-se os critérios de inclusdo e exclusdo, o que representou a

producao de sinteses coincidentes e, ou divergentes;

- categorizagao dos dados, cujo processo, a medida que se efetuava a
analise iam se constituindo e emergindo as categorias, bem como, os
elementos de analise. O critério adotado para a constituicdo das
categorias foi o da identificacdo de conceitos expressos pelas
unidades de sentido. Esta foi a etapa mais dificil e longa por exigir do
pesquisador o constante retorno ao material coletado, fazendo

sucessivas leituras, as vezes, do mesmo material.

c) Na terceira etapa, fez-se a interpretagao inferencial, momento em que se
ultrapassou a mera descricdo, na tentativa de desvendar o conteudo

subjacente ao que foi manifesto, mensagens implicitas e, ou silenciadas.

Neste processo, embora se focalize as partes constitutivas, isoladamente,
manteve-se a preocupacgao de nao perder de vista a conexao entre as mesmas e a
relagdo de todos os componentes da investigagdao. A partir da entrada no campo, e
por ser um membro da comunidade académica, tornou-se impossivel separar
momentos e procedimentos em unidades estanques pois, a alimentagao simultanea,
foi imprescindivel para a consecugao dos objetivos. Como observam aqueles que se
dedicam a estudos qualitativos, a pesquisa qualitativa pode ser comparada a um
trabalho de artesdo. A medida que a pesquisa avanca, o pesquisador vai
construindo o seu préprio caminho, como se fosse tecendo, com o fio dos
achados, o resultado do seu trabalho.

Desta forma, ao descrever a condugédo do processo de investigagdo, manteve-

se 0 cuidado de assegurar a geragao e a producédo de conhecimento, evitando-se
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reduzir a pesquisa a denuncia, focando sempre a relagao entre o problema que se
pretendia elucidar, os objetivos pré - estabelecidos e a pertinéncia as proposigoes

que o subsidiaram.

4.1 CARACTERIZAGAO DO "LOCUS" DO ESTUDO: A UNIVILLE E SEU

AMBIENTE

Dando sequéncia ao estudo é tarefa, neste capitulo, caracterizar o ambiente
onde a instituicao, "locus" da pesquisa, se insere. Apresenta-se primeiramente, uma
breve retrospectiva sobre a expansdo do ensino superior no Brasil destacando-se,
em Santa Catarina, o Sistema Fundacional, contextualizando para o leitor o
processo de constituicdo das instituicbes de ensino superior, nas cidades deste
Estado, além de Floriandpolis. Em seguida trata-se da UNIVILLE enfocando, na

caminhada, a sua historia, posi¢cao geografica, estrutura e organizacgéao.

4.2 EXPANSAO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL - BREVE RETROSPECTIVA

Segundo VAHL (1980) o ensino superior no Brasil nasceu em 1908, sob a
forma de estabelecimento isolado, sendo que a primeira universidade, surgiu em
1920, com a aglutinagado das escolas superiores isoladas existentes na cidade do
Rio de Janeiro.

Até 1941 a legislacdo estimulava a livre iniciativa e os estabelecimentos
destinados a ministrar cursos de ensino superior podiam ser fundados e mantidos
pelos poderes publicos locais, pelas pessoas fisicas e pelas pessoas juridicas de

direito privado. Cabia ao governo federal a autorizagao prévia do funcionamento dos
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cursos, mesmo quando integrados as universidades. Apds o0 segundo ano de
funcionamento deveria ser requerido o reconhecimento do curso, pois poderia ser
cassada a autorizacao.

Os procedimentos para conceder a autorizacdo dependiam do parecer do
Conselho Federal de Educacao, fundamentado nos critérios fixados pelo Decreto-
Lei n® 421/38. Com a Lei de Diretrizes e Bases de Educacdo Nacional, 4024/61,
foram introduzidas modificagdes significativas quanto a autorizagao e funcionamento
de cursos de ensino superior. No texto da referida Lei, fica explicito que os 6rgaos
que decidem sobre a criacdo de novos cursos superiores sdo as Universidades, por
possuirem autonomia, desde que ouvido o Conselho Universitario. Se implicasse
em aumento de pessoal, caberia ao Presidente da Republica a homologagao. Se a
criacdo de um novo curso exigisse modificagdes regimentais e estatutarias, caberia
ao Conselho Federal de Educacéo. Caberia, ainda ao CFE a autorizacdo quanto a
criacao e autorizagao de cursos de ensino superior em estabelecimentos de ensino
isolados particulares. Aos Conselhos Estaduais de Educacdo, caberia autorizar o
funcionamento e a criagdo de cursos de ensino superior nas instituicdes de ensino
isoladas, estaduais e municipais.

Para a autorizagdo de funcionamento dos cursos superiores, as exigéncias da
legislagdo da época centravam-se em trés aspectos fundamentais: recursos
financeiros, materiais € humanos necessarios ao empreendimento; prova da real
necessidade para a comunidade; estrutura comunitaria adequada ao funcionamento
da instituicao.

A reforma universitaria, ao que parece, provocou uma situacdo paradoxal
quanto a expansao do ensino superior no Brasil. De acordo com a legislagdo, a

preferéncia na organizagao do ensino superior a forma de universidade, adotou a
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universidade como norma e o estabelecimento de ensino isolado como excegéo.
Mas, na pratica, ndo foi o que ocorreu. Horta (1998) afirma que, no periodo 1962-
1963, enquanto o crescimento de numero de cursos nas universidades nao atingiu
100%, os cursos em estabelecimentos isolados atingiu o patamar de 400%,
denotando que a excepcionalidade reside, somente, na natureza destas instituicdes.
A universidade e o estabelecimento isolado s&o entidades singulares, situadas em
realidades distintas.

Dados da Fundacdo Getulio Vargas apontam que, no mesmo periodo, 0s
estabelecimentos isolados registraram um aumento de vaga na ordem de 1945%,
contra 366% das universidades. De 1983 -1985 as universidades apresentaram uma
matricula cujo percentual representa 49,2% e as instituicbes de ensino isoladas
50,8%. A ligeira queda ocorreu face a transformacédo de algumas instituicbes de
ensino superior isoladas em universidades.

Em 1996 é aprovada a nova LDB, Lei n 9394 (Brasil, 1996), de cunho mais
social, estimula, novamente, a iniciativa privada resultando, conforme os dados
contidos no relatério técnico do INEP (Brasil,2002), uma expansao vertiginosa, em
se tratando de numero de instituigdes, cujo indice € de 89,1%.

O crescimento do numero de cursos de graduagao também nao foge a regra.
Foram registrados pelo censo, 14.399 cursos onde estdo matriculados 3.479.913
alunos. Destes, 69,7% estdao nas instituicbes privadas. Dos 227.844 docentes,
apenas 22,3% estdo nas instituicbes publicas, denotando um crescimento de 36%,
contra 128% da participacao privada.

Nos ultimos cinco anos, o numero de alunos cresceu 84% na rede privada e
31% nas instituicbes publicas. O levantamento indica que a matricula continua

concentrada na Regido Sudeste, onde estdo 50% dos estudantes, e mantém a
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tendéncia de aumento da presenca feminina na graduagéo (57% do total). Além
disso, grande parte do alunado, 58%, frequenta cursos noturnos.

Comparando o crescimento destes dois sistemas constata-se que a iniciativa
privada cresceu 62% e a publica teve um aumento de apenas 19%. Em Santa
Catarina, até 1964, a unica instituicdo de ensino superior existente no estado, era a
Universidade Federal de Santa Catarina, criada pela Lei n° 3849 de 18/02/60, que
congregou todos os estabelecimentos isolados em Floriandpolis, a capital. Porém,
a centralizacdo do ensino superior na capital, dificultava o acesso da populagao
interiorana e distanciava outras regides prosperas e produtivas do estado, do
processo de desenvolvimento.

A crencga de que a qualificagao profissional de recursos humanos constituia-se
na mola propulsora para o progresso, também foi um indicador de movimentos para
a criagdo de instituicbes de ensino superior, contrarios a legislagdo da época.
Empresarios e lideres educacionais das comunidades do interior, passaram, entao, a
reivindicar fortemente a criacdo de Faculdades, defendendo a tese da interiorizacao
e regionalizagao do ensino superior.

Um outro dado gerador de pressao que viabilizaria a idéia era o de que nos
estados vizinhos, (Parana e Rio Grande do Sul), o ensino superior havia sido
implantado, no interior, com sucesso.

O processo iniciou no municipio de Lages, com a criagdo da “Associacao
Catarinense de Cultura”, cujo estatuto Ihe atribuia como finalidade a fundagao de
estabelecimento de ensino superior. Liderada por empresarios locais, a assembléia
publica de fundagao realizou-se na sede da Associacado Comercial de Lages.

Foram entdo criadas as Faculdades de Ciéncias Econémicas, Contabeis e

Atuariais, em 1960. O CFE nega a autorizagdo pelo Parecer n° 117/65. O
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funcionamento iniciara em 13/02/1964, antes do pronunciamento do MEC. Mesmo
tendo os alunos frequentado a instituicdo por 02 anos o Ministério da Educacgao
mantém a negativa. A primeira experiéncia de interiorizacdo do ensino superior,
fracassara.

No entanto, Blumenau obteve sucesso. Instituia-se pela Lei municipal n°
1233/64 a Faculdade de Ciéncias Econdmicas de Blumenau, autorizado pelo CFE o
seu funcionamento, sendo a primeira instituicdo de ensino superior isolada a formar
bacharéis em 1967. Somente no ano de 1972, obteve o reconhecimento.

Outros movimentos iniciaram em outros municipios. Tubarao e Itajai, em 1965,
por iniciativa do poder publico municipal, liderancas educacionais e empresariais,
instalaram seus cursos superiores.

Neste mesmo ano, ocorreu um fato significativo. O governo do Estado criou a
Fundacdo Educacional de Santa Catarina (FESC) e a Universidade para o
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (UDESC), com sede na capital e
cursos em Joinville e Lajes. Embora, o objetivo primordial fosse o de coordenar de
forma centralizadora o processo de expansdo do ensino superior, muito contribui
para a interiorizagdo e regionalizacdo do ensino, naquela altura dificil de conter,
pelos movimentos iniciados.

Lages, ndo conformada com a negativa do CFE, extinguiu a Associagcéo
Catarinense de Cultura, de Direito Privado, e em seu lugar, através do poder publico
municipal, criou a Fundagdo Educacional de Lages, pela Lei n°® 255/ 65, de Direito
Publico, obtendo desta forma autorizagao para funcionar pelo Parecer n°® 18/66 do
mesmo Conselho. Da mesma forma, outras instituicdes foram criadas. Em termos de
Brasil um fato inédito, ao que parece, pelo que se |, a respeito da expansao do

ensino superior, com relagao a iniciativa do poder publico municipal na criagao de
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Amparadas na legislagdo em vigor, Leis Federais n°

4024/61 e 5540/68, as Fundacdes de Direito Publico, constituiram-se solugao para o

problema da crise do ensino universitario.

Cabe chamar a atengao para uma constatacdo. O processo de interiorizagao e

regionalizagdo do ensino superior foi marcadamente politico e seguiu 0 mesmo

caminho do processo de colonizagao. Deslocou-se do litoral para o planalto e para o

oeste, podendo-se inferir que a implantacdo das IES,

nao resultou de estudos ou

de diagnosticos das necessidades locais e regionais, concentrando-se as escolhas

na area das ciéncias humanas.

Quadro 8 — Criagao das Instituicdes Educacionais/Inicio das Atividades

MANTENEDORA UNIDADE DE
CIDADE ENSINO
Sigla (s) Data / Inicio Ativ. Acad.
Criacao
Blumenau FURB 20.12.67 03/64
Florianépolis | FESC / UDESC 20.03.65 03/65
Tubario FESSC 18.10.67 03/65
Itajai FEPEVI' 11.11.70 03/65
Lages (FEL) - UNIPLAC” 19.11.65 03/66
Jomville (FF[}JISQAJE —FUNC) 17.07.67 03/66
Rio do Sul FEDAVI 28.07.66 03/67
Criciima FUCRI 26.06.68 03/70
Joacaba FUOC 23.11.68 03/72
Chapecé FUNDESTE 04.06.70 03/72
Cacador FEARPE 23.09.71 03/72
Canoinhas FUPLOC 07.12.70 03/73
Videira FEMARP 03.06.72 07/73
Mafra (FUPLAN) FUNORTE * | 04.11.71 03/73
Brusque FEBE 15.01.73 03/73
gzlllll'agua do FERJ 31.08.73 03.73
Curitibanos FEPLAC 03/76
Joinville ACE’ 18.10.69 08/73
Concérdia FEAUC / CIEC 09.04.76 04/76

Fonte: Instituicbes Educacionais

1. Substituiu a Autarquia Municipal de Ensino de ltajai
2. A FEL foi substituida pela UNIPLAC, pela Lei n° 005 de 14.03.69
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3. A FUNDAJE instituida pela Lei n°® 811 de 11.07.67. foi substituida pela FURJ (Lei
1423 de 22.12.75)

4. A FUPLAN (Lei 730 de 04.11.71) substituida pela FUNORTE (Lei n°® 744 de
;3%322— Associacado Catarinense de Ensino — unica nao instituida pelo Poder
Publico

Para Silva (1996) as fundagbes educacionais ndo sado criagdes modernas.
Menciona Platdo, legando a Academia aos seus sucessores, Plinio, o Jovem, dando
uma escola a cidade de Como e o patrocinio pelos Ptolomeus da biblioteca de
Alexandria. No Brasil cita a existéncia desse tipo de instituicdo desde o século XVIII,
que adquire contornos mais nitidos no final do século XIX e inicio do século XX, com
grande repercussdo na década de 60 sendo a mais antiga, criada em 1944/45, a
Fundagao Getulio Vargas que ndo se caracteriza como instituigdo, essencialmente,
educacional apresenta tragos tipicos de uma universidade, dedicando-se entre
outras atividades, a preparacao de individuos para atividades administrativas.

Conceitua-se uma fundagdo como uma espécie de pessoa juridica, organizada
a partir de um patriménio direcionado para o cumprimento de finalidades
determinadas, estabelecidas de acordo com a vontade de seu instituidor, seja um
individuo ou um grupo ou o poder constituido (Estado, Municipio). As fundagbes
nascem em torno de um bem ou conjunto de bens, aplicaveis em um fim ou fins
especificos.

Atualmente, o que tem se verificado é que, as fundagdes surgem ao redor de
um fim, em principio, ndo em redor de um patriménio. Basta responder as
necessidades ou finalidades de utilidade publica e que posteriormente bens se
acumulem progressivamente, atingindo o objetivo proposto. Constituido num érgéo
de descentralizagdo, tornou-se corriqueiro, o modelo da unido ser copiado pelo

Estado e pelo Municipio. Por isso, parece significativo fazer distingao entre os tipos

de fundacdo. Primeiro, aquelas que respondem aos interesses da sociedade, isto €,
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a preocupagdo com o saber, com as atividades-fim (neste caso, a fundacéao
constitui-se uma boa idéia). Segundo, as fundagbes que constituem solugdes para
os problemas do setor publico, isto €, que atendem as conveniéncias do poder,
centrando-se nas atividades-meio.

Deste modo, a fundagao educacional de ensino superior esta subordinada ao
processo de lideranga e ao ambiente, porque os argumentos apresentados séo
validos para a realidade fundacional catarinense, responsavel pela maioria dos

cursos oferecidos (70,8) e pela maioria dos alunos matriculados (63,4).

4.3 RETROSPECTIVA HISTORICA DA UNIVILLE

De acordo com os documentos que subsidiaram esta pesquisa, a Fundagéao
Educacional da Regidao de Joinville FURJ, mantenedora da UNIVILLE, tem sua
origem ligada ao desenvolvimento econdmico regional que adotou a estratégia da
interiorizacdo do ensino do terceiro grau através dos Estabelecimentos Isolados de
Ensino (EIS), criados e mantidos como autarquias municipais e posteriormente
transformados em Fundag¢des Educacionais.

Em conformidade com os documentos, data do ano de 1965, quando o ensino
superior, em Joinville, tem inicio com a Faculdade de Economia. Em 1967, a Lei
Municipal n°® 871/67 cria a Fundacao Joinvillense de Ensino, a FUNDAJE. Em 1968,
nasce a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras. No ano seguinte, a FUNDAJE
incorpora a Faculdade de Economia. Em 1971, a denominacao FUNDAJE é alterada
para Fundagao Universitaria do Norte Catarinense, FUNC. Ainda neste ano séao
criadas as Faculdades de Administracdo de Empresas e a de Ciéncias Contabeis.

Nesse mesmo ano, nasce a Escola Superior da Educacao Fisica e Desportos. Em
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1975, todas as unidades da FUNC sao transferidas para o Campus Universitario no
Bairro Bom Retiro e passam a constituir, em 1977, a Fundacdo Educacional da
Regiao de Joinville — FURJ, legalizada pela Lei Municipal n°® 1423 de 22/12/75. Cria-
se, em 1977, o Colégio da UNIVILLE, que adota métodos inovadores no ensino
fundamental e médio. Apenas no final de 1987, num trabalho conjunto com a
comunidade académica, realizam-se as primeiras eleigdes diretas para o cargo de
Diretor Geral da Instituicao.

Esse processo € o germe da histéria da UNIVILLE, a Universidade da Regiao
de Joinville. Dois anos mais tarde, em 1989, sao realizadas reunides com liderancas
comunitarias, das areas econdmicas e politica do municipio e liderancas da
comunidade académica da instituicio para rever o Projeto Institucional da FURJ. E,
entdo, criado o grupo “Rumo a Universidade” com a tarefa especifica de elaborar
uma proposta pedagogica que Vviabilizasse a transformagdo da FURJ em
universidade.

Em 1990, o grupo caminhava com a certeza de que a FURJ tinha todas as
condigdes de transformar seu projeto pedagodgico. A partir do resultado do processo
de avaliacao institucional, surge um perfil de universidade considerado adequado a
microrregiao cujas caracteristicas apontam para “uma universidade original, pequena
e de acordo com as necessidades da regido”. Nesse mesmo ano, a Carta Consulta
para a criagao UNIVILLE é protocolada no Conselho Federal de Educacéo.

Em junho de 1991 é Instalada a Comissao Federal de Acompanhamento do
Projeto UNIVILLE. Ainda, neste ano, s&o iniciadas as atividades da FURJ em Sao
Bento do Sul, com a criacdo do Curso Superior de Administracdo de Empresas.

Em 1992, a Carta Consulta ¢é reformulada e novamente protocolada no

Conselho Federal de Educagédo. O projeto de universidade contempla uma visao
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interdisciplinar de ciéncia, embasada no holismo critico, na visao ecologica de
mundo, inseridos e partihados no ensino, na pesquisa e na extensao,
representando, esta visdo, um avango disseminada em todos os segmentos e em
toda a abrangéncia da universidade nascente.

Atendendo as necessidades regionais, a FURJ/UNIVILLE iniciou em 1993,
atividades académicas em S&o Francisco do Sul, implantando o Curso de
Ciéncias Econbmicas, (Parecer n° 246/92/CEE/SC, de 22/09/1992), com a
transferéncia de vagas do curso mantido em sua sede, em numero de 50
(cinquenta). No mesmo ano, em maio, a Comissdo de Acompanhamento do Projeto
UNIVILLE é transferida, para o Conselho Estadual de Educacdo em face da nova
legislagao.

Criada a Comissao para tal fim, decorrido todo o processo, em novembro de
1995 o Conselho Estadual de Educagao aprova, por unanimidade, a criacdo da
Universidade da Regido de Joinville. Menos de um ano depois, a Diretora Geral da
FURJ, Profa. Mariléia Gastaldi Machado Lopes, assiste a cerimdnia de assinatura do
Credenciamento da UNIVILLE no Ministério da Educagao e, no dia 14 de agosto de
1996, o Diario Oficial da Unido publica o Decreto Presidencial que credencia a
Universidade da Regiao de Joinville.

Atualmente, a UNIVILLE, com dois campi, um em Joinville e outro em Sao
Bento do Sul, extensdo em Sao Francisco do Sul, oferece 22 cursos de graduagéao e
33 habilitagbes, com cerca de 11 mil estudantes matriculados, oferece a comunidade
e Regidao uma estrutura das mais completas, desde a Educagdo Infantil, Ensino
Fundamental, Ensino Médio, Ensino de Graduagao e cursos de Pds - Graduacido em
nivel de Especializagcdo e Mestrado, em parcerias com instituicdes nacionais e

internacionais.
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4.4 LOCALIZAGAO DA UNIVILLE

A titulo de esclarecimento, vale registrar os Distritos Geoeducacionais, sendo que o
Estado de Santa Catarina, em relacao ao Brasil, ¢ denominado Distrito Geoeducacional
34, dividido em 22 micro-regioes. Destacou-se as pertinentes a investigacio por estarem

inseridas no contexto da UNIVILLE.

Figura 5 - Mapa do Estado de Santa Catarina

18 ﬂ

6 19

s

8 e
T

22 Regido do Alto Rio Negro
05 Regiao Nordeste - Joinville
19 Vale do Itapocu

Fonte: Santa Catarina (2002)

A UNIVILLE localiza-se na regido nordeste do Estado de Santa Catarina, na
cidade de Joinville que foi fundada a 09 de margo de 1851, quando aqui aportou a
primeira leva de imigrantes alemaes e suigos, para dar inicio a colonizagdo de uma
vasta area de terras. Desde o inicio de sua colonizacdo Joinville desenvolveu,

paralelamente a cultura, a vocacdo comercial e industrial que, com o decorrer do
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tempo, tornaram-se atividades principais. Atualmente, a dinamicidade deste
processo reflete-se pela atuagao econdmica das 7.908 empresas, o que tém atraido
grande contingente populacional, tanto que o indice do crescimento do municipio é
da ordem de 3% a 4% ao ano. A estimativa é de que nesta década a sua populagéao
alcance aproximadamente 650.000 habitantes. Outro dado importante, refere-se as
cidades vizinhas, que polarizadas por Joinville, favorecidas pela proximidade do
Porto de Sao Francisco do Sul, apresentam invejaveis condigdes de fortalecimento
de seu parque industrial.

Produzindo com tecnologia e mao de obra locais e competindo de igual para
igual com tecnologias de paises desenvolvidos, localizam-se em Joinville empresas
de porte internacional, as quais além de serem altamente competitivas nos
mercados onde atuam, também se notabilizam pelas modernas relagdes entre
capital e trabalho que se materializam por agcdes da empresa privada no campo
social, através da aplicacdo de investimentos na manutencio e aperfeicoamento da

estrutura de beneficios sociais.

Figura 6 - Limites Territoriais do Municipio de Joinville
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Seu ambiente é constituido pelos municipios de:

- Sao Bento do Sul, fundada em 1.873 cuja principal atividade econémica &
a fabricacdo de moéveis, desde as oficinas artesianas até a mais avancada
tecnologia de ponta embora, sejam setores de destaque na economia do
municipio, a industria metalurgica, de plasticos, ceramica, fiacdo e

tecelagem, higiene e limpeza,

- Sao Francisco do Sul, iniciou o processo de povoamento em 1953 / 1955.
Suas atividades econémicas estao ligadas a agricultura, pecuaria, a pesca
e ao turismo. Destaca-se, na regiao, como produtor de molusco. Em 26 de
abril de 1989,0 povoamento de Itapoa vinculado ao municipio de Séao
Francisco do Sul, por haver pertencido ao distrito de Sai, Freguesia de

Nossa Senhora da Gldria, obteve sua independéncia politica..

- Garuva fundado em 1963 é o mais importante produtor de banana do
Estado. Tém relevancia, também, as lavouras de café, cana-de-agucar e
arroz. Ha atividade pecuaria expressiva de criacdo de bufalos, extragao e

beneficiamento da madeira

- Araquari, fundada em 1854 é um municipio sem predominancia
econdmica, desenvolve atividades agricola, pesqueira e pecuaria, bem
como o extrativismo mineral, sem hegemonia de qualquer uma delas.
Entretanto, no municipio, como atividade complementar das industrias

Joinvilenses, esta presente a fundicdo devido a proximidade.

- Barra Velha, fundada em 1961 € uma cidade balneario que serve as
populagdes urbanas, especialmente, de Joinville e Jaragua do Sul. Este

fato subordina a vida econédmica do municipio.
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Campo Alegre, fundada em 1897 é uma cidade que se desenvolveu ao
longo da Estrada Dona Francisca (rodovia SC 301), tem sua atividade
econdmica concentrada no setor primario, com a criacdo de bovinos, aves,

lavouras temporarias e extragdo vegetal (para lenha e carvao).

Schroeder, fundada em 1964 € um municipio predominantemente agricola,
com a produgao de cana-de-agucar, mandioca, banana, arroz e milho,

além de aves, suinos e bovinos.

Guaramirim, fundada em 1949 tem base agricola, concentrada na
producao de arroz. Além do arroz, tém expressao as culturas de banana,
cana-de-acgucar, mandioca e milho. Em 2002 instalou-se neste municipio a
FAMEG. Uma instituicio de ensino superior, de carater particular,

denominada de Faculdade Metropolitana de Guaramirim.

Jaragud do Sul, fundada em 1876, depois de Joinville, € o mais
industrializado dos municipios da regido. Possui empresas de grande
expressao nas areas de metalurgia, alimentagao, vestuario, eletrénica e
tecelagem. Na area agricola, a cultura mais importante é a do arroz,
seguida de banana, cana-de-agucar, mandioca e milho. Na pecuaria, ha
consideravel rebanho de bovinos de leite. Cabe ressaltar que dos
municipios da regido, no momento, € o unico dotado de Fundagao
Municipal, mantenedora de um Centro de Ensino Superior. Joinville,
entretanto, incluindo a UNIVILLE, conta com 09 instituicbes de ensino
superior. Em 2003, ofertou a comunidade 5.395 vagas, como pode-se

visualizar no quadro abaixo.
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Quadro 9 - Vagas/Instituicdes de Ensino Superior/Joinville/2003

INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR VAGAS
UNIVILLE 1775
UDESC 280
IST 525
IESVILLE 900
SENAI 160
FCJ 630
ACE 645
UTESC 240
IELUSC 240
TOTAL 5.395

Fonte: UNIVILLE (2003)

Os dados acima apontam o potencial do contexto onde a UNIVILLE, esta
inserida, reforcando a importancia da avaliagao institucional para a formacao de
estratégias, necessarias ao seu fazer académico, objetivando manter-se na

lideranga do ensino superior.

4.5 O MODELO ORGANIZACIONAL DA UNIVILLE

O modelo de Universidade adotado pela UNIVILLE prevé um sistema
integrado em nivel de fungdes caracteristicas de uma universidade, sustentada
pelo tripé: ensino, pesquisa e extensao.

Em nivel de unidade de ensino, estas fungdes estdo integradas nos
departamentos. Em nivel de carreira o modelo sustenta-se na plurifuncionalidade. O
docente atua no ensino, pesquisa, extensao e administracdo, como o funcionario
também pode atuar na docéncia. Quanto ao espaco fisico da universidade, 0 mesmo
esta distribuido em “campus”. Conforme a necessidade, oferece cursos de
graduacdo adotando o regime de extensdao. No nivel pedagogico defende dois
principios basicos: Interdisciplinaridade e complementaridade.

Nos Estatutos e Regimento Geral estdo definidos claramente o fluxo de
comando e integragado, bem como, estao disciplinados todos os aspectos gerais da

estrutura e organizacado da Universidade. O Regimento Geral disciplina os aspectos
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de organizacao e funcionamento comuns de diversos 6rgaos, unidades e servigos
da Universidade, as formas de eleicdo e de apresentacao de recursos ou pedidos de
reconsideragao, complementando os Estatutos. O Regime Disciplinar garante o
principio basico de defesa, sendo que as sancdes maiores serdo precedidas de
inquérito administrativo instaurado pelo Reitor.

Embora as instancias deliberativas encontrem-se hierarquizadas, a integracao
da UNIVILLE fica evidenciada nos seguintes momentos:

a) integracao de finalidades e de conteudo institucional no Projeto Pedagdgico

da Universidade;

b) determinagado estatutaria que a Presidéncia da Fundagdo Educacional da

Regido de Joinville - FURJ - seja exercida pelo Reitor da Universidade da

Regi&o de Joinville - UNIVILLE;

c) Estatutos da FURJ e da UNIVILLE, prevendo que a composi¢gdo do

Conselho de Administracdo, érgdo maximo e soberano de deliberacdo em

assuntos de politica administrativa e financeira da FURJ, tenha a mesma

composi¢cao do Conselho Universitario, 6rgado maximo consultivo, deliberativo

e jurisdicional da UNIVILLE;

d) conferido ao Reitor a autoridade administrativa e académica, necessaria

para comandar a UNIVILLE e garantir a plena integragdo da Fundacéao, da

Universidade e do Colégio, sem duplicidade de meios e fins;

e) modelo constituido de uma Administracdo Superior e uma Administracéo

Setorial que possibilita a garantia de maior integracao;

f) participacdo dos diversos segmentos da comunidade académica e da

comunidade regional na composi¢cdo dos Conselhos, pratica decorrente da

implantagédo do Estatuto e Regimento, a partir do ano de 1995.
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Com relagao a departamentalizacdo e cursos a estrutura basica da UNIVILLE
prevé Departamentos diretamente ligados aos cursos. A existéncia de qualquer
Departamento deve justificar-se pela natureza e amplitude do campo de
conhecimento que um curso contempla.

Os Curriculos Plenos dos cursos e habilitagcbes hoje oferecidos foram
reexaminados por comissdes de verificagdo e posteriormente reestruturados para
atender as finalidades da Universidade e a legislagdo em vigor.

Pode-se constatar que a Universidade da Regido de Joinville - UNIVILLE,
possui uma estrutura organizacional que apresenta caracteristicas de estruturas
funcionais, destacando-se:

- grande especializagao;

- aumento de capacitacao técnico-cientifica;

- preocupacgao com o aperfeicoamento continuo;

- avaliacio dos profissionais por especialistas da area;
- melhor definicao da carreira profissional;

- melhor utilizacdo dos recursos materiais € humanos;

- busca de eficiéncia em cada area, cada departamento, cada setor.

A estrutura organizacional esta assim constituida:
- Administragao Superior
- Conselho Universitario;
- Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;
- Orgao Executivo Superior
- Reitoria

- Administracao Setorial
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- Departamentos;
- Orgéos Complementares e Suplementares;
A Fundacao Educacional da Regidao de Joinville - FURJ como mantenedora
assim se organiza:
| - Presidéncia;
Il - Conselho de Administracéao;

Il - Conselho Curador

A Administracdo Superior da UNIVILLE é exercida pelo Conselho Universitario,
orgdo maximo, consultivo, deliberativo e jurisdicional em assuntos de
planejamento, de administragcdo geral e de politica institucional, sendo constituido
pelos integrantes da Reitoria, Chefes de Departamentos, representacdo docente,
representacéo discente, diretores e/ou coordenadores dos Orgdos Complementares
e Suplementares, um representante do Corpo Técnico-Administrativo,
representantes da Comunidade Regional: um do Poder Executivo de Joinville, um do
Poder Legislativo de Joinville, um da Associagao dos Municipios da Regido Nordeste
de Santa Catarina, um da Associacdo Comercial de Santa Catarina, um da
Associagdo Comercial e Industrial de Joinville, um representante da classe
trabalhadora indicada pelas Centrais Sindicais de Joinville, um representante de
cada Municipio da area de atuacdo da UNIVILLE, um representante do Conselho
Municipal de Educacéao.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, 6rgao deliberativo superior,
normativo e consultivo em matéria de ensino, pesquisa e extensdo, é constituido
pelo Reitor, como Presidente; Pro-reitor de Administragao, Pro-reitor de Ensino; Pro-

reitor de Pesquisa e Extensdo; Chefes de Departamentos, diretores e/ou
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Coordenadores de Orgdos Complementares e Suplementares, Representante do
Corpo Docente; Representantes do Corpo Discente, conforme legislagado vigente.

A Reitoria, 6rgao executivo superior da UNIVILLE, cuja estrutura e
funcionamento constam do Regimento Geral, coordena, superintende e fiscaliza
todas as suas atividades.

Os cargos de Reitoria sdo exercidos em regime de tempo integral. O candidato
ao cargo de Reitor devera comprovar o exercicio de docéncia na UNIVILLE por, no
minimo, 4 (quatro) anos e apresentar uma Proposta de Gestao Universitaria, que
sera registrada no ato de homologagao da candidatura.

Em suas faltas e impedimentos temporarios, o Reitor sera substituido pelo
Vice-reitor. No impedimento deste pelo Pro-reitor especialmente designado. Em caso
de afastamento definitivo do Reitor, havera nova eleicdo para completar o mandato.

Os Pro-Reitores s&o de livre escolha do Reitor eleito.

- Pré-Reitor de Ensino;
- Pro-Reitor de Pés-Graduacéao, Pesquisa e Extensao;

- Pro-Reitor de Administracao

A Administragcao setorial da UNIVILLE é exercida pelos Departamentos e
Orgaos Complementares e Suplementares.

O Departamento é a menor fracdo da estrutura universitaria. Para todos os
efeitos da organizagao administrativa, didatico-cientifica e de distribuicdo de pessoal,
compreendendo disciplinas de um curso, congregando professores para objetivos de
Ensino, Pesquisa e Extensdo. Os Departamentos constituem as Unidades
Universitarias e serdo tantos quantos forem os cursos mantidos pela Universidade.

O Departamento é presidido por um Chefe e por um subchefe, do Quadro de
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Carreira do Magistério superior da UNIVILLE, eleito diretamente pelos seus
integrantes. O Regimento Geral disciplina a sua estrutura e o seu funcionamento.

Orgdos Complementares e Suplementares sdo normatizados pelo Conselho
Universitario em regulamento préprio, que dispde sobre sua criagao, estrutura,
funcionamento, fusao e extingao.

Para oferecer apoio didatico-cientifico, bem como de natureza técnico - cultural
e atender as necessidades regionais, a UNIVILLE tem como 6rgdo complementar a
Biblioteca Universitaria, vinculada a Reitoria e supervisionada pela Pro-Reitoria de
Ensino, com acdo em toda a Universidade.

Para ministrar a educacdo infantil, o ensino fundamental e médio, a
universidade dispdée do Colégio da UNIVILLE, 6rgdo suplementar, que funciona
como laboratério didatico - dos cursos de licenciatura.

De acordo com o Estatuto e o Regimento Geral da UNIVILLE e para atender
Aos preceitos da legislacdo em vigor, foi designada pelo Conselho Universitario da
UNIVILLE uma comissdo que regulamentara o processo da Estatuinte, com vistas
ao processo de implementagcao do modelo organizacional.

Conforme se pode constatar a estrutura, organizacdo e funcionamento da
UNIVILLE, diferem dos modelos tradicionais, principalmente das universidades
publicas, estaduais e federais que se tem conhecimento, no Estado de Santa

Catarina e no Brasil. Para ilustrar, apresenta-se o organograma da institui¢ao.
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5 O PROCESSO DE AVALIAGAO INSTITUCIONAL E O PROCESSO DE
ADAPTACAO ESTRATEGICA NO CONTEXTO DA UNIVILLE

Este capitulo trata da analise e interpretacdo dos dados coletados durante o
processo de investigacdo. Apresentar-se-a concomitantemente os dados colhidos
nos documentos consultados, nas entrevistas e as notas de campo, fruto dos
registros contendo a percepcdo do pesquisador. Representa o resultado do
processamento de todo o material obtido para a efetivacdo do estudo de caso,
denominado de processo de triangulagao.

Mediante a analise inferencial, descreve-se a caracterizacédo do relacionamento
entre os processos de avaliagdo institucional e de adaptacdo estratégica na
UNIVILLE, sustentada pelo referencial tedrico (conforme a sinteses elaboradas nos
quadros 2, 6 e 7 e, representadas nas figuras 3 e 4) e pelas questdes que orientam
o percurso deste estudo de caso, sendo oportuno trazé-las a tona:

a) Os processos de avaliagdo institucional e de adaptagdo estratégica, na

UNIVILLE, emergiram da busca de eficiéncia administrativa mediante a tomada

racional de decisdes e a adogao de sistemas de controle.

b) Os processos de avaliagédo institucional e de adaptagdo estratégica, na
UNIVILLE, atenderam aos imperativos do Estado, a partir da operacionalizagao

da legislagédo e puseram-se a servigo deste.

c) Os processos de avaliagdo institucional e de adaptagdo estratégica, na
UNIVILLE, suas formulagdes e tomada de decisbes nasceram dos cenarios e

dos nitidos contornos evidenciados pelo seu ambiente.



167

5.1 DESQRICAO DOS PROCESSOS: AVALIACAO INSTITUCIONAL E
ADAPTACAO ESTRATEGICA

Inicialmente a analise incidira sobre a primeira proposicao levantando
evidéncias que possam confirmar se os processos, focos deste estudo, estdo

fundamentados nos principios de eficiéncia, racionalidade e controle.

5.1.1 Eficiéncia, Racionalidade e Controle

A analise dos dados coletados durante o processo de investigacao, pertinentes
aos documentos consultados, possibilitam inferir que a avaliagao institucional é
prioridade na FURJ - UNIVILLE desde 1989, sendo considerada como uma
estratégia que fomentou a criagdo e buscou a consolidagao da universidade. Em
1990 o resultado da aplicagao do instrumento junto a comunidade interna e externa
foi discutido e apresentado a comunidade académica, caracterizado como um
diagnodstico da imagem institucional. Posterior a este fato fez-se o encaminhamento
ao Conselho Federal de Educacgao da Carta Consulta para criagao da Universidade
da Regiao de Joinville - UNIVILLE. Neste, ja se colocava a perspectiva da criacdo de
uma universidade, cuja missdo seria ultrapassar os limites de uma IES que nao
atendia adequadamente as demandas decorrentes das mudangas econdmico-
sociais e ambientais ocorridas na ultima década, na microrregido nordeste de
Santa Catarina.

O Projeto UNIVILLE (enviado ao CFE em 1991) evidenciava a concepgao de
uma universidade comprometida socialmente, constituindo-se como um espaco
fomentador de mudancas naquilo que é do seu ambito: a realidade e o modo de
atuar na pratica sobre esta realidade pensada. Assim, estabelecia dentre os seus

objetivos gerais:
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- promover o ensino, a pesquisa € a extensao, de forma indissociavel,

tendo como principio a qualidade académica;

- proporcionar apoio cientifico ao desenvolvimento educacional, politico,
cultural e tecnolégico da regido, criando mecanismos de interagao
entre as universidades e as instituicbes especializadas nas areas

cientifico-cultural, econémica e social de Joinville e Regiao;

- promover o desenvolvimento integral da Regi&o, contribuindo para que
este seja buscado, respeitando-se a questdao ambiental e a vida com

qualidade.

Para tanto, o Projeto UNIVILLE destacava, dentro dos objetivos especificos, a

implementacdo de uma politica de avaliacio institucional permanente.

Constata-se, pois, que enquanto projeto, a nova universidade ja reservava um
papel estratégico para programas de avaliagdo que visassem a realizagao de uma
missao. Para tal missdo, foi entdo designada pela Dire¢do Geral da Instituigdo, em
agosto de 1992, uma equipe de quatro professores de diferentes unidades
(Educagao, Administracao, Ciéncias Sociais e Colégio de Aplicagdo) que detinham
experiéncias isoladas e discussdes, embora incipientes, sobre avaliacio institucional
para a missao de elaborar um projeto de avaliagao.

O Plano de Trabalho apresentado pelo Grupo de Avaliagao Institucional a
comunidade académica teve, inicialmente, como preocupacao principal levar a
tematica da avaliacdo ao cotidiano universitario. Resumidamente, essas as foram
principais metas:

- estabelecer um quadro de referéncia tedrica, capaz de gerar subsidios a
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construgcao de um processo participativo de formulagao e implementagao

de uma politica de avaliacdo permanente;

- fornecer um perfil sdcio - econdmico e académico dos corpos docente e

discente;

- fornecer um diagndstico dos cursos de graduagao no que se refere as
praticas (docentes e discentes), para servir de base as unidades
académicas para discutirem e avaliarem sua adequacio ao previsto

no Projeto Pedagdgico da UNIVILLE.

Verifica-se, através dessas metas que, para além da exigéncia legal de
reconhecimento da Universidade, a avaliagao institucional foi concebida como uma
opgao politica necessaria ao desenvolvimento do Projeto UNIVILLE. Nesta
perspectiva, deveria ultrapassar o mero levantamento de dados relacionados a
situacdo das atividades desenvolvidas no ensino, pesquisa e extensdo e se
estabelecer como instrumento de intervencédo e de implementagcdo no processo de
construgdo da nova universidade.

Ao confirmar-se, deste modo, a opg¢éo pelo paradigma socio-antropolégico
descrito por Tognarelli e Tubino (2000) centrado na abordagem qualitativa
(quadro 1), os processos de avaliagao institucional e de adaptacéo estratégica,
na UNIVILLE, ndo se caracterizaram como a busca de eficiéncia administrativa
mediante a tomada racional de decisbes e a adocido de sistemas de controle,
segundo a proposicao de Weber (1974) que concebe as organizagbes como
‘um sistema de continua atividade perseguindo um objetivo de tipo especifico”
Este tipo de comportamento organizacional possibilita a tomada racional de
decisdes garantindo a eficiéncia administrativa, o que caracterizaria a avaliagao

como sistema de controle e a adaptagao estratégica uma reacao, na tentativa
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de aperfeicoamento continuo.

Analisando a caracterizagao da estrutura da instituicdo, no periodo 1989 - 1992
tendo como referéncia Vasconcellos & Hemsley (2000) e Hall (1994), destaca-se
uma estrutura tradicional, de desenho linear, baseada na unidade de comando,
criada a medida que a instituicdo ia se desenvolvendo. A tomada de decisao era
centralizada por ser uma instituicdo de pequeno porte, considerando a capacidade
fisica, os recursos humanos, os servigos e os recursos disponiveis. Em termos de
entropia apresentava sinais de crescente estagnagao.

Desta realidade organizacional, a formulagao e a implementacéo de estratégias
emergiu do contexto e foi uma tomada de decisdo politica. Na 6tica de Mintzberg e
Quinn (2001), representou a posicdo e a perspectiva mediadas pela viséo
compartilhada de um grupo.

Como os estudos sobre avaliagao institucional eram incipientes, considerando
o estado da arte da avaliagdo em diversos contextos (mundial, brasileiro e
catarinense), a base conceitual foi uma preocupagao do grupo. Como também o foi
a referéncia econdmica, indicada pela construg¢ao do perfil dos docentes e discentes.
Outro aspecto que se pode identificar refere-se a preocupagcdo com a questao
académica, considerando que o foco principal centrava-se no projeto da nova
universidade.

Nao se confirmando a proposicdo de Weber (1974), a descricdo que segue,
apoia-se na segunda questao norteadora. A pretensao € evidenciar se 0s processos

em discussao atenderam a legislagcéo e aos imperativos do estado.
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5.1.2 Legislagcao e Regulagao

Durante as entrevistas ficou evidenciado que, a proposta inicial da avaliagao
institucional, isto €, a avaliagdo da FURJ, emergiu de uma crise. O modelo
fundacional, na década de 80, encontrava-se esgotado. A situagcédo era tao dificil
que a FURJ estava para ser desativada. Esta "crise" decorrente do esgotamento de
modelos de organizagao universitaria também foi o foco da avaliagéo, especialmente
no contexto europeu, na mesma década. O diferencial, o que chamou a atencéo,
nas entrevistas, foi a tomada de consciéncia e o sentimento de inconformismo em
face do atraso da instituicdo em relacao aos seus parceiros. Neste caso, aliada ao
problema financeiro e académico, havia uma crise de auto - estima, haja vista que
outras Fundacdes do Sistema ACAFE tinham encontrado o caminho, transformando-
se em universidades. Um dos entrevistados, que viveu todo o processo durante o
periodo de 1987 a 1990, assim expressou: Vivia-se o0 caos na FURJ! O unico
patriménio era o seu corpo docente. Era preciso tomar uma decisdo, uma decisao
estratégica. Avaliar! Ver os pontos fracos e os pontos fortes.

A observacao do resultado do esfor¢co de fundacbes que estavam saindo da

crise foi confirmado em duas entrevistas.

Joinville estava em atraso, era necessario aglutinar forgas politicas, buscar
apoio, convencer o Diretor Geral, da idéia de universidade, como o
exemplo de Itajai e Blumenau e Tubarao.

Face a situagdo, buscaram-se modelos. Entdo fizemos uma visita a
UNISUL, em Tubaréo.

Cabe destacar que a decisdao de criar uma universidade, tendo como
mantenedora a Fundagado, era pensamento de um grupo que, no ano de 1971,
propds a criagao da FUNC - Fundacao Universitaria do Norte Catarinense. Porém,

como nao havia projeto que encaminhasse uma estratégia para viabilizar a idéia, a
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mesma nao vingou. Este fato retrata a exigéncia de um sistema que regula as acgodes
das IESs Essa evidéncia contida nos documentos foi constatada em entrevista. A

entrevistada revelou que,

A avaliacao foi o0 meio mais adequado a situagdo. Foi uma idéia muito feliz
que despertou a comunidade. Entdo, vislumbrou - se a possibilidade de
uma universidade regional.Um sonho de uma década anterior, a FUNC.
Nao se concretizou porque faltava projeto. Representava, apenas, a
vontade e o desejo de um grupo de abnegados e politicos.

Consta, também, nos documentos que a ACAFE, érgéo de congregacao das
fundagdes, promoveu, em Joinville, um seminario em 1998 com a finalidade de
discutir os rumos das fundacdes catarinenses. Das discussdes elencou-se, como
prioridade, a avaliagdo institucional como estratégia para a constru¢do da imagem
da instituicdo, da sua identidade e do seu desenvolvimento. Neste seminario foi
produzido um documento norteador para subsidiar o planejamento das a¢des das
instituicbes congregadas para o ano seguinte, 1989.

A luz destas proposicdes constatou-se, conforme o referencial tedrico, um novo
o desenho de organizagao universitaria, em contraposicdo ao modelo tecnicista e
burocratizante, reflexo do projeto de sociedade dos anos 70, descritos por Franco
(1998) e Chaui (1998).

Segundo um dos entrevistados, esse momento foi histérico para a instituigéo.

Foi um momento de profundo envolvimento. Novos rumos deveriam ser
tracados, era necessario reformular o projeto institucional identificar a
visdo, a missdo da FURJ. Mas como fazer? Era necessario um projeto, era
necessario Ter um ponto de partida, um diagnéstico, Desta forma, com o
carater de pesquisa, instalou-se o processo de avaliagao institucional. No
ano de 1989 foi feita uma pesquisa de ambito externo (junto a comunidade
regional: liderangas, autoridades e politicos) e de ambito interno (junto a
comunidade académica, professores, alunos e funcionarios). De acordo
com os relatos, os resultados confirmaram o que havia sido intuido pelos
pesquisadores: a FURJ ndo tinha credibilidade. A formagcdo dos
profissionais nos cursos da FURJ era questionada, como também a
capacitacdo dos docentes. A visdo negativa incluia como a FURJ estava
sendo administrada e como fora instituida.

Em resposta a este cenario, na tentativa de viabilizar a FURJ, um grupo

organizado de docentes iniciou um movimento em prol da "estadualizagdo". Esse
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grupo apontava a viabilidade de incorporagao da FURJ pela UDESC (Universidade
para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina), considerando a expressao
econdmica e populacional de Joinville e o espaco fisico, 0 mesmo para os dois
“campi”. Apos estudos e negociagcdes, o movimento foi esvaziado pela resisténcia
dos dirigentes do Centro Tecnolégico da UDESC de Joinville e pelos governantes do
Estado de Santa Catarina em virtude das dividas que a FURJ contraira em 1975
com a transferéncia da localizagao do "campus".

Face a tentativa, frustrada, de estadualizagdo, a idéia de transformar a

Fundacdo em Universidade toma corpo, conforme manifestaram os entrevistados.

Na pesquisa de campo, os respondentes apontaram a necessidade de criar
uma universidade, do tipo pequena, integrada a regido, que atendesse as
suas necessidades. E com base neste diagndstico iniciamos o processo.

Com a negativa do governador da época, o grupo se fortaleceu. O projeto
de universidade seria o0 caminho, tendo em vista o contexto sécio -
econdmico e politico.

Os docentes que coordenavam o processo estavam fazendo mestrado,
tinham clareza dos novos rumos, de como deveria ser a universidade.

Era um grupo de abnegados! Mas deu certo! Venceram as barreiras, as
resisténcias dentro da prépria FURJ.

Este processo, de acordo com a teorizagdo de Mintzberg e Quinn (2001), foi
estratégico. Mediante os relatos, constata-se que uma crise institucional motivou um
grupo a liderar o processo de mudangca na FURJ. E a idéia vingou, encontrou
adeptos na comunidade externa, principalmente na pessoa do Prefeito Municipal da
época, o advogado Luiz Gomes. Inclusive, a denominagdo UNIVILLE, foi de sua

escolha. Porém, estranhamente, surgiram focos de resisténcia interna.

Entdo ele autorizou e com muita dificuldade comegamos a trabalhar junto
com a professora Raquel, a professora Miriam e mais umas cinco pessoas
sensiveis a repensar a IES para que ela se tornasse uma universidade.
Nés tinhamos que fazer um trabalho muito grande, que era a aglutinagao
das forgas politicas do municipio. No comecgo, nesse primeiro e segundo
ano de trabalho, foi exigida uma movimentagdo muito grande no poder de
articulacdo. Fomos ganhando adeptos tanto interna quanto externamente.
Naquela época o prefeito era Luiz Gomes (recentemente falecido), que
acalentou, apoiou nossa idéia. Fomos, assim, escrevendo o processo de
transformagéo, mas as resisténcias dentro da FURJ foram muito grandes.
Talvez internamente as resisténcias foram maiores.
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O prefeito Lula (Luiz Gomes) apoiou e até escolheu, entre outros, o nhome
UNIVILLE. Surgiram os grupos de apoio e os movimentos de resisténcia. A
UNIVILLE vingou pela coragem da professora Mariléia Gastaldi Machado
Lopes. que suportou tudo, principalmente, o descrédito. O grupo "Rumo
Universidade" era ridicularizado.

Era uma época em que os homens, principalmente, os ligados a economia,
tinham bons empregos, bons salarios. A Faculdade ou a Universidade nao
era vista como uma chance de bom emprego. Como era o lado mais forte,
onde havia mais alunos (economia, administragdo e contabeis), o que se
percebia era uma certa acomodacao. Em Joinville, uma cidade industrial, a
universidade era vista como um extra. Ao contrario, em Tubardo, o espaco
era ocupado pelos homens, era uma oportunidade financeira, néo
composi¢cado de renda como era aqui, mas de salario. Eu comecei a pensar
e consegui fazer esta analise: neste contexto havia um grupo de mulheres
e um grupo reduzido de homens. A vontade partiu das mulheres que nao
aceitaram mais o muro de lamentagdes e chegaram a conclusdo que um
projeto mais concreto poderia resultar em alguma coisa.

Inicialmente a resisténcia tinha como foco o projeto de criagdo de uma
universidade. Como a avaliagao era parte do projeto, naturalmente, o foco
de resisténcia passou a ser a avaliagao.

As resisténcias a avaliagdo foram muitas pelo fato dos professores
sentirem-se ameacgados, como se fosse para "caga-los”. Depois de muita
conscientizacdo, entenderam e o projeto, que inicialmente era piloto,
institucionalizou-se. Iniciou-se avaliando o Curso de Historia, depois toda a
instituicdo. Alias, o grupo foi um dos pioneiros do sistema ACAFE.

Comparando os depoimento dos entrevistados com as afirmacgdes de Ristoff
(1999), pode-se inferir que a cultura institucional contribuiu para a constituicdo dos
focos de resisténcia. Outro dado relevante é o elemento género, como fator
interveniente neste processo. Nos documentos pbde-se constatar que o grupo de
mulheres que desafiou a ordem estabelecida estava se qualificando
profissionalmente em cursos de mestrado, na UFSC, em diversas areas do
conhecimento. Em especial, na educacédo e ciéncia politica. Isto possibilitou uma
leitura mais consistente do cenario, como também o construir e/ ou o apontar
estratégias, considerando os fatores criticos. Como esta lideranga emergente, do
género feminino desestabilizou o grupo dos homens que, embora minoritario era
expressivo pela conjuntura econbmica tornou-se alvo de criticas, gerando
animosidade e, consequentemente, resisténcias. Os registros referem-se ao periodo

de 1990 - 1996, a fase de estruturagdo da universidade nascente. Segundo Weber
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(1974) e Carvalho (1985), representaram a conflitoriedade, a complexidade, préprias
do compartilhamento de valores e da dindmica necessarias a busca do equilibrio da
organizacgao. Para os entrevistados foram os seis anos mais dificeis da instituicao,
em face dos movimentos de aglutinagdo de forgas e dos movimentos de luta contra
a resisténcia interna.

Os principios que norteavam a acado do grupo sustentavam-se na legislagcéo
em vigor, no Brasil, mencionada anteriormente, incluindo-se as criticas de Favero
(1980), com relagédo ao modelo de universidade que se estava desenhando. Com
relagdo a base conceitual do modelo de avaliacdo, infere-se que nao foi muito

diferente, considerando-se os depoimentos.

Para a criagdo da UNIVILLE, fomos seguindo o modelo tradicional ditado
pelo antigo Conselho Federal de Educagdo, para a aprovagao da Carta
Consulta. Nessa trajetéria, uma das demandas foi a criagdo do Grupo de
Avaliacao Institucional. Este grupo ficou encarregado de que a avaliagédo
fosse um ponto estratégico dessa gestdo. O processo de avaliagdo estava
ganhando forga, ndo s6 na UNIVILLE, mas nacionalmente, mundialmente.
A avaliagédo passou a ser vista como instrumento primordial de gestéo, o
que foi confundido no inicio, com as necessidades de busca de qualidade,
a qualidade que se buscava nacionalmente, fora da universidade, a
qualidade dos processos de gestéo industrial. Isto teve reflexo no ensino e,
conseqlientemente, na universidade. Entao foi criado o PAIUB que passou
a ser nacionalmente o 6rgédo gestor da avaliagdo. Varios seminarios foram
feitos, até mesmo na UNIVILLE. E nés passamos a nos guiar, a nortear
nossas ag¢des pelos principios do PAIUB.

O primeiro cuidado do grupo foi com a fundamentacdo tedrica.Entao foi
estudar sobre o que se estava produzindo no Brasil. Porque nao estava
claro o lugar da avaliagdo na instituicdo Este primeiro momento foi mais
cientifico, depois foi académico.

Definimos teoricamente e metodologicamente todo o programa.
Participamos de diversas reunides com diferentes grupos de diferentes
instituicbes de Santa Catarina para discutir o projeto de avaliagao
institucional. Participamos de encontros com instituicbes de outros estados
e de congressos e seminarios nacionais e internacionais. Foi um momento
muito rico, pois todos estavam discutindo a avaliagdo. Depois surgiu o
PAIUB e a discussdo tornou-se nacional. O caso da USP e de outras
federais colocando-se contra. Claro que era também uma discussao
mundial. Mas discutiamos muito em termos de Brasil. O nosso grupo filiou-
se ao PAIUB e nunca deixou de adotar o seu referencial tedérico, bem
como, 0S seus principios.
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A primeira avaliagédo realizada foi mais intuitiva, sem tanto planejamento.
Ao contrario do projeto de avaliago institucional que tinha todo um aparato
conceitual. Ja era uma exigéncia do MEC para ter o nosso projeto de
universidade aprovado.

Estudavamos Chaui, Schuartzman, Duhran, os teéricos da avaliagédo, no
Brasil, naquele momento. Produziamos artigos para fundamentar todo o
processo. Enviamos o nosso projeto ao MEC. Estava bem fundamentado,
foi aprovado. N&o so6 integrou o PAIUB, com também recebeu
financiamento.(2001), pois se adequou e cumpriu a exigéncia, formatou-se
ao modelo nacional, ao PAIUB. Em face deste posicionamento a atuagao
do grupo ficou restrita ao campo da graduacgdo (1996 - 2000) mantendo,
porém, como base de sustentagéo, o projeto construido em consonancia
com os principios do PAIUB. Entre prospecc¢éao e regulagdo, infere-se que o
grupo nao teve outra saida, a ndo ser o de atender, naquele momento, as
orientacbes da Comissdao Nacional de Avaliacdo Institucional do MEC
tendo em vista que a politica assentava-se no ensino de graduagéo.

Com a vinda das comissbes para avaliar os cursos e com o sistema de
provao, a avaliagdo institucional ficou restrita aos cursos. Avaliagdo na
visdo de professores, de alunos, de alunos egressos, da infra-estrutura,
consonante com a politica do MEC. Primeiramente serviu ao propdsito do
credenciamento em1994, depois do recredenciamento a partir de 1996.

Cabe ressaltar a intencionalidade deste processo. As universidades
credenciadas, de natureza fundacional, confessional, comunitaria ou particular,
devem ser acompanhadas e avaliadas a cada quinquénio, de acordo com a LDB
(1996) n°® 9394/96. Caso nao atendam aos padrdes de qualidade estabelecidos pelo
MEC perdem o credenciamento. Desta forma, a avaliagcao foi o instrumento utilizado
estrategicamente pelos gestores. O “negdcio” da Instituicdo concentrou-se em outros
indicadores, nos indicadores do ensino. Portanto infere-se que, a avaliagdo, nesse
caso, nao contemplou os ambitos académico e politico, tdo evidentes na fase inicial.
Deslocou-se para o ensino e infra-estrutura. Mas, representa uma etapa da
caminhada que se expressa, no projeto, fundamentado em principios considerados,
pelo grupo como imprescindiveis para aquele momento histérico, expressos no
Documento Basico do Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades

Brasileiras (PAIUB), formulados em 1994, sustentados por trés pilares.
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- O Reconhecimento e respeito da identidade institucional;
- O Envolvimento publico e legitimidade;

- A Participacao.

O primeiro principio refere-se ao respeito a especificidade, ou seja, num contexto
universitario marcado por inumeras diferencas, a avaliagdo acontece a partir de
critérios compativeis com as caracteristicas da instituicdo. Nao sdo estabelecidos
critérios e indicadores de qualidade usualmente utilizados em instituicdes publicas.
Por isso, a UNIVILLE integra o grupo que congrega instituicbes com caracteristicas
semelhantes num programa amplo de avaliagdo institucional. Paralelamente, em
consonancia com o segundo principio, a avaliagdo envolve o publico a ser avaliado
0 que garante a legitimidade. Isto significa que a avaliagdo é empreendida pelos
préprios agentes do processo e tem o consentimento destes, atendendo ao terceiro
principio, ao da participacao.

Infere-se que, mediada por estes principios, instalou-se, na UNIVILLE, uma
“cultura da avaliacéo”, entendida como um sistema de idéias, valores e atitudes, bem
como de formas coletivas de comportamento sendo a avaliagdo parte integrante da
pratica académica. Dentro disso, a avaliagcdo ndao € concebida como mecanismo de
punigao e/ou premiagao, ou seja, € entendida como processo com fungao educativa.

Pelo que até aqui foi desenvolvido e pelos relatos dos entrevistados, a criagédo
dessa cultura de avaliagao foi um processo longo e dificil levando-se em conta trés
dimensdes. A primeira, diz respeito ao seu carater politico, ou seja, através de
debates, seminarios, encontros e publicagcdes buscou-se mobilizar a comunidade
académica para a pratica da avaliacdo. Além disso, fomentar o processo,

coordenando agdes e estabelecendo junto aos departamentos e cursos, agendas
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com as metas da avaliagao institucional a curto, médio e longo prazo. A segunda
dimensao, diz respeito ao seu carater operacional. Dentro disso, além de criar e
manter uma base de dados deve padronizar a pratica avaliativa. A terceira
dimensao nao esta explicita, mas diz respeito as questdes sécio-econdbmicas no
ambito da instituigdo. Essas dimensdes podem ser identificadas nos objetivos do

programa de avaliacéo.

- Objetivo geral:
- fortalecer a avaliagcdo institucional como acao educativa que visa a
melhoria da qualidade de ensino, pesquisa e extensdo, tendo em vista
a consonancia da universidade com as atuais demandas cientificas e

sociais.

- Objetivos especificos:

construir e consolidar uma metodologia de avaliacio institucional integrada ao

PROAYV e ao PAIUB;

- discutir o diagnéstico preliminar dos cursos de graduacio, tendo em vista o
aclaramento de seu desempenho frente as tarefas académicas (ensino, pesquisa
e extensio);

- obter subsidios para o planejamento das atividades dos cursos de graduacio;

- diagnosticar o desempenho docente e discente nos cursos de gradua¢cio numa
perspectiva pedagdgica, através de avaliacio por disciplinas;

- fornecer um quadro das demandas sociais dos cursos, especificamente

relacionado aos candidatos, ingressantes e aos egressos;

- recuperar os compromissos da universidade com a sociedade, discutindo as
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diretrizes do projeto pedagogico da UNIVILLE e as bases de uma politica
permanente de avaliacdo institucional que permita um constante

questionamento das acdes académicas.

De acordo com a posigao da Comissao Nacional de Avaliagéo, o grupo avaliou

e, continua até o momento avaliando, somente, o ensino de graduagao por entender

ser, esta, a atividade fim que exerce papel preponderante no cotidiano institucional.

A énfase na avaliagdo de Graduacédo justifica-se em fungcdo de varios
fatores, destacando-se: a abrangéncia do universo dentro da instituicdo e
seus grandes efeitos multiplicadores e desdobramentos na sociedade; a
necessidade de se construir uma cultura institucional participativa da
avaliagdo como instrumento permanente de aperfeicoamento das
universidades. Neste sentido, qualquer identificagcdo e resolugdo do
problema nesta area acredita-se, tera impacto imediato nas instituicoes e,
por consequéncia, na sociedade, principalmente através de formagao de
pessoas que passarao a melhor desempenhar os seus papéis
profissionais, técnicos ou sociais (BRASIL, 1994:15).

Nesse encaminhamento, foram previstos alguns procedimentos para nortear o

trabalho do grupo junto aos departamentos:

discussao e avaliagcdo do levantamento realizado sobre as percepgodes
dos alunos e professores dos cursos de graduagao,

formacao de grupos de trabalho por curso;

levantamento e andlise do perfil sécio-econdomico e educacional dos candidatos
efetivamente matriculados nos cursos na instituicao;

levantamento e analise das condigcdes econdmico-social, cultural e
profissional de egressos por cursos;

levantamento e analise do desempenho discente e docente por disciplina.

criacio de base de dados gerais e especificos relativos a instituicao.
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Os indicadores do PROAV/UNIVILLE incidiam sobre:

0 desempenho docente;

- as percepcoes dos alunos quanto as disciplinas, curriculo dos cursos trabalho
docente e avaliacio da aprendizagem, comprometimento discente com a
qualidade de ensino e auto-avaliagio;

- 0s egressos quanto aos: indices de “empregabilidade” e de “sucesso”
profissional, indices econdomicos, sociais e funcionais no exercicio de carreiras
profissionais ou em outras atividades, indicadores de satisfacio técnica e
intelectual com a formacio adquirida;

- os candidatos quanto a origem socio-econémica, educacional/profissional;

- as disciplinas: coeréncia entre o campo nuclear de cada matéria e o tronco

epistemologico do curso (confrontacio disciplina e curso), relevincia técnico-

cientifica dos contetidos selecionados, fontes de consultas bibliograficas,

recursos didaticos utilizados no processo ensino-aprendizagem, instrumentos e

critérios utilizados no processo de avaliagao.

Para a coleta de dados é utilizado como instrumento o questionario, contando
com a participacédo dos grupos (por curso) para facilitar a sistematica de coleta. Os
dados, atualmente, sao tratados estatisticamente e os resultados apresentados em
quadros, tabelas e graficos para facilitar a leitura, interpretagdo e discussédo com a
comunidade académica. Posteriormente sdo publicados e disponibilizados na
Biblioteca Central.

Embora se tenha caracterizado no processo de avaliagdo a conducido de dois
processos distintos de gestdo da universidade (o pedagodgico e o administrativo) e

que a avaliacéo esteja restrita ao campo do ensino de graduagao, muito se avangou
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a partir dos movimentos nascidos das praticas avaliativas. Os resultados alcangados
sao, além de reconhecidos, possiveis de serem enumerados. Isto revela que o
espectro desta agao foi amplo, excedendo a regulagao e, os resultados conforme

mencionou um informante-chave, foram surpreendentes:

A avaliagdo teve muito valor, foi um elemento que s6 acrescentou. Os
professores tomaram consciéncia e se responsabilizaram pela criacdo da
universidade. Causou uma atitude de reacdo. E aconteceu a grande
mudanca a partir de 1994. Obtivemos melhorias salariais. Outro fator foi a
democratizacdo com as eleicdes diretas. Posteriormente as mudancas do
Estatuto e Regimento, a Legislacdo dentro da universidade, isto é, a
normatizagdo para o funcionamento. A criagdo da estrutura: os Orgdos
Colegiados, a Reitoria, a criagdo de novos cursos, a infra-estrutura... De
apenas um laboratorio de linguas, hoje temos 80 (oitenta) nas mais
diversas areas. Destas mudancas a mais importante foi a pratica do
planejamento. Delineamos o nosso projeto pedagdégico, definimos a nossa
missao, a visdo, tragcamos metas e as estratégias para alcanga-las...

A avaliacdo, como instrumento tipico da escola, localizou-se no ensino,
mas foi um processo bastante produtivo. Como exemplo: a melhoria dos
recursos fisicos, a capacitacdo docente, o perfil sécio econdbmico dos
docentes e discentes que sustentam a ampliacdo de vagas, a criagdo de
cursos... e o planejamento estratégico. Sabe-se quais sdo os pontos fortes
e fracos, as necessidades, as prioridades, as expectativas da comunidade
e Regido...

Nao é possivel desvincular a avaliagdo do processo de crescimento da
universidade. Foi um instrumento de gestdo importantissimo e se pode
comprovar. O nosso problema, inicialmente, era o econdmico. Foi
resolvido. Hoje ha no "Campus" tranquilidade, temos saude financeira.
Garantimos a sustentabilidade. E desta conquista, as demais. Acreditamos
que ainda nao avangamos o suficiente no campo académico, no ensino,
principalmente. Ha, também, a questdo politica, a luta pelo poder, os
grupos que tém poder sobre os outros, mas este é um outro foco de
estudo, ndo é7?

Entretanto, este modo operacional reforgou o ambito econdmico, tipico,
segundo Barbosa (1995), dos modos de ser e fazer das instituicbes de ensino
superior, expressos na legislagao, nos projetos dos 6rgaos centrais do sistema, nas
formas de acompanhamento e politicas de fomento.

Nesse sentido, sendo a avaliagao institucional de interesse do Estado, com
vistas a canalizar as pressdes sociais e sendo a instituicao, foco do estudo, regulada

pelo sistema, ndo poderia deixar de atender ao que o Ministério de Educacéao
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proclamava. Assim, ficou evidente que os processos de avaliagao institucional e de
adaptacao estratégica, na UNIVILLE, atenderam, em parte, aos imperativos do
Estado, a partir da operacionalizagao da legislagao.

Entretanto, ndo se puseram a servigo deste, como explicita Marx (1971), em
sua tese. O processo de formulagdo e de implementagdo de estratégias néao
representou uma resposta coerente ao sistema de controle porque a configuragao
da universidade nascente ndo se assenta no modelo hierarquico, em estruturas
tradicionais, com mecanismos centrados no autoritarismo, formalismo e
territorialismo. Porém, na luta pela sobrevivéncia, obrigou-se se vincular diretamente
ao processo produtivo.

Este entendimento sustenta-se na fala de um entrevistado.

O nosso discurso estava a frente de qualquer um naquela época. O fato é
que nao se concretizou, na pratica. Estavamos conscientes que este tipo de
avaliagdo se constituia em uma estratégia. Foi uma estratégia para
reconhecer a universidade. A avaliagao sempre sera estratégica.

Paralelamente ao programa de avaliagdo institucional outras formas de
avaliagcao foram realizadas pela Reitoria com a caracteristica de pesquisa em 2000 e
2001. Uma pesquisa para verificar o grau de satisfagdo dos alunos e outra, sobre o
clima organizacional da instituicdo, sendo respondentes os professores e
funcionarios. Tendo em vista que esses ndo eram o0s propdsitos do programa de
avaliacao, foi entrevistado um membro do grupo. Este, afirmou que desconhecia a
finalidade, os objetivos e a base conceitual destas pesquisas. Mas, tinha sido um
dos respondentes. O tipo de instrumento bem como, o tipo de questdes,
assemelhavam-se a um levantamento, de interesse da Reitoria e de carater privado,

conforme expressa a fala deste participante:
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Acredito que a avaliagéo institucional ndo perdeu o prestigio. O sentimento
de toda a comunidade académica € sempre de acolhimento. A
participagdo €& espontanea.70% participam. Entretanto a avaliagdo foi
contaminada pela visdo de um grupo Para o planejamento estratégico
foram feitas estas pesquisas. Ainda ndo se sabe se atingiu os propdsitos.
Desconhecemos inclusive os resultados.

Para identificar os principios norteadores e os critérios, até entao
desconhecidos (por nao serem aqueles do PAIUB) e pelos registros nao estarem
acessiveis, o caminho foi localizar um informante - chave. Entrevistou-se, entdo, um

membro da Reitoria. Esse entrevistado revelou que,

Para saber como pensa o docente, o funcionario e o aluno, foram feitas
pesquisas em 2000 e 2001. A primeira, mais simples, a segunda mais
elaborada com o objetivo de levantar dados. Os resultados foram
quantificados e serviram de objeto de estudo para o planejamento
estratégico. Levantaram-se as prioridades e foi bastante produtivo. A
importancia da avaliagao institucional localiza-se no ensino. Os resultados
sao fantasticos A avaliacao institucional carece de estudos e tratamento
cientifico.Um exemplo é as correlagdes que se pode fazer com o
desempenho, carga horaria, tempo de servigo, capacitagdo... E um dos
melhores instrumentos de gestdo, no sentido de amplitude, em termos
gerais e foi sempre um instrumento que orientou as ag¢des. Mas para o
planejamento estratégico a base tem sido outras pesquisas.

Os depoimentos evidenciam que, embora fosse necessario cumprir a
legislagcdo em vigor, outros caminhos foram trilhados pelos gestores objetivando
consolidar o projeto de universidade. Pode-se, entdo, afirmar que o processo foi

além da regulagao, infere-se que, nesse sentido, foi prospectivo.

5.1.3 Cenarios e Ambiente

Finalmente a terceira questao tratara da proposicédo de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) enfocando os processos, em estudo, a partir dos cenarios e do

ambiente onde a UNIVILLE esta inserida.
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A analise dos dados coletados, incluindo-se as falas dos entrevistados, como
também a percepcdo da pesquisadora, sustentada pelo referencial teérico permitem
afirmar que os processos de avaliagao institucional e de adaptacao estratégica, na
UNIVILLE, suas formulacdes e tomada de decisdes nasceram dos cenarios e dos
nitidos contornos evidenciados pelo ambiente

Este posicionamento evidencia a concepgao de avaliagdo, como estratégia,
fruto do momento vivenciado pelas universidades com relagao aos cenarios e ao seu
ambiente, conforme o posicionamento de Maximiano (1985). Nesse sentido, o ajuste
entre o sistema organizacional e o sistema ambiental € uma necessidade e se
constitui em uma tarefa primordial dos gestores. Esta necessidade n&o foi
identificada pelo grupo responsavel pela avaliagao institucional, mas pelos gestores,
instalando-se, entdo, o embate entre o pedagdgico e o administrativo como expressa

um dos entrevistados:

Hoje, a avaliagdo institucional ainda mantém os mesmos principios, porque
esta inserida em um contexto, tem legitimidade em fungdo dos seus
objetivos. A administragdo tem urgéncia para a tomada de decisdo, € uma
outra visdo, incompativel com os principios do PAIU. Embora o "locus" seja
0 pedagdgico, esta quebrando e rompendo preconceitos. E o que é mais
importante, o administrativo tem, agora, outro olhar sobre o pedagégico. E
um avango, uma conquista da avaliagao institucional.

Outros entrevistados ndao negaram o valor e a importancia da avaliagcédo
institucional. Inclusive defenderam a continuidade do programa. Entretanto,
considerando a conjuntura social e econdmica, as necessidades emergentes do
contexto, o desenho de um novo cenario, discutem 0s seus principios, 0s
fundamentos, as praticas e os instrumentos, retomando o discurso anterior,
considerando as mudangas estruturais e as novas politicas para a educagao

superior.
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A énfase na avaliagdo da graduacado justifica-se em funcdo de varios
fatores, destacando-se: a abrangéncia do universo dentro da instituigdo e
seus grandes efeitos multiplicadores e desdobramentos na sociedade; a
necessidade de se construir uma cultura institucional participativa da
avaliagdo como instrumento permanente de aperfeigopamento das
universidades. Neste sentido, qualquer identificagdo e resolugdo do
problema nesta area, acredita-se, tera impacto imediato nas instituicoes e,
por consequéncia, na sociedade, principalmente através de formagao de
pessoas que passardo a melhor desempenhar os seus papéis
profissionais, técnicos ou sociais.

Os depoimentos acima retratam a relacdo entre o processo de avaliagcédo
institucional e o processo de adaptacdo estratégica na UNIVILLE, conforme Rumett
(1980), que se refere a avaliagdo como parte integrante do processo de formagéo de
estratégias em organizagbes em constante mutagdo, citando, como exemplo, as
Instituicdes de Ensino Superior, pela natureza e complexidade.

Apesar da avaliagéo institucional ter sido considerada fruto de uma crise, foi
gragas a ela, pois seria impossivel ter se isolado da crise global, na década de 80,
que, na década de 90, considerada significativa para o ensino superior brasileiro,
que a instituicdo em estudo, encontrou o caminho, como afirma Holanda (1994): a
partir dos anos 80 discute-se o papel da universidade brasileira face a faléncia do
projeto nacional e, nos anos 90, a sua reforma adiantando-se a uma perspectiva de
modernidade, em sintonia com os paradigmas emergentes, contribuindo
significativamente para a formagdo de massa critica, mdo de obra qualificada, como
também relevante producédo de conhecimento em diversas areas.

Esta afirmagdo € convergente ao pronunciamento de Tousignant (1987): "a
avaliacdo, no meio universitario, se desenvolvera, atingira altos niveis de qualidade
e influenciara a gestdo e o planejamento das universidades se as diregdes, quer
dizer, os reitores, os presidentes, os conselhos, as comissdes de estudo das

universidades, decidirem se comprometer com ela”.
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Neste plano, a avaliagcdo proporcionou a UNIVILLE o aprendizado que
possibilitou responder com maior rapidez as exigéncias da sociedade, como fazer
leitura de cenarios com uma visao prospectiva de futuro. Possibilitou compreender,
também, a funcdo de uma instituicdo de ensino superior, como uma organizagao
estratégica que deve estar a frente, na vanguarda de uma sociedade que vive em
“tempos de salto”, para garantir a prépria sobrevivéncia.

Assim, criou e mantém uma cultura que se renova na medida de sua
sobrevivéncia e os interessados em fazer parte dela devem da mesma forma aderir
e renovarem-se na medida do proprio espaco e interesses compartilhados, conforme
Chaui (1993), quando se refere a avaliagao institucional como um elemento capaz
de gerar o inter-relacionamento de um conjunto de objetivos, metas e politicas para
a reformulagédo da organizagéo universitaria tendo em vista as novas demandas, as
exigéncias de uma organizagao estratégica, cujo papel é o de entender o mundo,
formular propostas e antever a possibilidade de construir o futuro, mantendo a
permanente busca de ampliacdo de horizontes.

Embora tenha ficado explicita a dicotomia entre o pedagogico e o
administrativo, como também, a critica a agilidade do processo avaliativo,
classificado como um processo demorado e, de certa forma, lento pelo modelo
adotado e pela complexidade do fenébmeno exigindo dos gestores a busca de outras
fontes de dados para sustentar as estratégias, € impossivel negar a inter-relagéo
entre 0s processos, em que se expressam e se configuram os resultados das
relacbes entre pessoas e grupos, isto é, a exterioridade de interesses individuais e

coletivos. Nesse sentido, um entrevistado afirmou:
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A avaliagao gerou rupturas na FURJ e na UNIVILLE. Sempre orientou as
decisbes estratégicas. Agora o momento é também de ruptura. E uma
decisdo estratégica reorientar a avaliagdo. E também uma decis&o politica
avaliar a avaliagao, considerando o que se desenha para a avaliagdo em
nivel de sistema. O SINAES (Brasil, 2004), por exemplo, vai gerar uma
mudanga em toda a sistematica da avaliagdo no ensino, na pesquisa na
extensao e na gestao, consequientemente.

Face ao exposto pode-se caracterizar o relacionamento entre o processo de
avaliacao institucional e adaptacéao estratégica sob a 6tica de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) que defende a analise do ambiente, criando oportunidades para a
acao, onde as estruturas das organizagdes sao dindmicas, inseridas em uma
complexa rede de relagdes, favoraveis a formulagdo e a adaptacédo estratégica.,
sendo possivel discutir o processo de avaliacdo institucional como posicao,
perspectiva, transcendéncia consciente e intencional.

A metodologia adotada pelos gestores, na formulacdo de estratégias e na
tomada de decisdes, ainda, possibilitou evidenciar os niveis deste relacionamento.

A partir destas evidéncias, foi possivel destacar os resultados alcancados.

5.1 RESULTADOS DA INTERINFLUENCIA ENTRE OS PROCESSOS DE

AVALIACAO INSTITUCIONAL E ADAPTACAO ESTRATEGICA NA UNIVILLE

A medida que se procedia a descricdo dos dados, a luz do referencial teérico e
da andlise inferencial, acredita-se ter ficado evidente o relacionamento entre o
processo de avaliagdo institucional e o processo de adaptagdo estratégica na
UNIVILLE. Entretanto, as categorias de analise, apenas foram citadas,
propositadamente, porque se julgou mais interessante particularizar os resultados
para enfatizar a interinfluéncia entre os processos, da qual desvelam-se o0s
elementos que convalidam o propdésito da investigagao. Nesta o6tica, pretende-se

apresentar ao leitor estes resultados.
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Trés categorias serdo os focos de discussao. A primeira refere-se a relagao
econdmica que permeia todo o processo de avaliagao institucional e de adaptacao
estratégica. A segunda categoria trata da questdo politica como caracteristica
marcante desta relacdo. A terceira categoria, a académica, diz respeito a
configuragcéo da universidade resultante da relagcéo entre os processos.

Como recurso para demonstrar concretamente a interinfluéncia entre os
processos, O processo de avaliacido institucional e o processo de adaptagao
estratégica, buscou-se na base de dados da instituicao informagdes que, tratadas
estatisticamente, potencializassem a visibilidade.

Cabe, primeiramente, informar que os dados do Programa de Avaliagédo
Institucional até 1996 eram descritivos, como também a analise produzida pelo
grupo. A partir do ano de 1997, face a obrigatoriedade do acompanhamento pelo
Conselho Estadual de Educagao e com a disponibilidade de recursos tecnoldgicos,
os dados, bem como os resultados das analises, foram disponibilizados em tabelas e
graficos o que em muito facilitou o0 manuseio. Considerando a metodologia adotada,
no tratamento anterior, tornou-se inviavel retratar em graficos, os resultados da

avaliacao pertinentes aos anos de 1994/1997.
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Grafico 1 — Comparagao entre os percentuais positivos da Avaliacdo de Disciplina e
Desempenho Docente

Grafico 1 - Comparacgao entre os percentuais positivos da Avaliagao de
Disciplina e Desempenho Docente
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Grafico 2 — Comparagao entre os percentuais “6timos” da Avaliagao de Disciplina e
Desempenho Docente
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Esses graficos expressam o desempenho dos professores, de 1997 a 2002. Os
percentuais dos indicadores, descritos anteriormente, revelam o avango em relagao
aos dados da pesquisa realizada em 1989, onde o descrédito do corpo docente era
um dos fatores relevantes no redirecionamento da instituicdo. Sobre este aspecto,
nos registro das Atas das reunides das diversas instdncias da FURJ consta que,
capacitar o corpo docente, profissionalizar os professores seria um diferencial, a
considerar, em face do ambiente competitivo que se desenhava, com a instalagao
de outras instituicdes de ensino superior, no municipio.

Nos depoimentos dos informantes-chave, como também no referencial tedrico,
esta evidéncia pode ser confirmada, reforcando a tendéncia da instituicdo em
estruturar-se a partir do fato econémico. Ramos (1981) e Mauss (1974) descrevem
este fato organizacional como fato econémico por apontar a instituigdo como o
"locus" da geragdo de riqueza porque o corpo docente desenvolve atividades de
producdo, de distribuicdo e de consumo (o0 ensino a pesquisa e a extensao)
fazendo-se necessario a regulagdo destas atividades e o investimento. O grafico a
seguir materializa, esta concepcgéo.

Grafico 3 — Evolugao da Titulacdo Docente - UNIVILLE

Grafico 3 - Evolugao da Titulagdao Docente - UNIVILLE
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Em 1989, foi instituido o plano emergencial de Capacitagdao Docente, elaborado
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a partir das necessidades apontadas na pesquisa realizada. No ano de 1994, foram
disponibilizados recursos financeiros como incentivo ao programa de capacitagao.
Entre 1996/1999, além dos recursos financeiros, foram realizados convénios e para
que os cursos de mestrado e doutorado fossem realizados na instituicdo, evitando o
deslocamento, garantindo, desta a forma o acesso a qualificagdo. Neste periodo,
também foi criado o curso de Mestrado na area de Saude e Meio-Ambiente. Este
procedimento revela que a opgao estratégica sustenta-se na segunda categoria de
analise, a politica, tdo fortemente marcada nos depoimentos. O acesso aos cursos
stricto senso resultaram dos arranjos internos, vinculados as instancias de poder,
como afirmam Drucker (1977) e Hall (1994).

Grafico 4 — Numero de turmas de pods-graduacgao lato sensu e strito sensu na
UNIVILLE

Grafico 4- Niumero de turmas de pos-graduacgao /ato sensu e stricto
sensu na UNIVILLE
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Fonte: Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao (UNIVILLE, 2003)

Ficou claro para os gestores que o investimento na qualificagdo profissional
passa a fazer parte do patrimdnio institucional, fortalecendo sua capacidade de gerar
bens, produtos e servigos. Consequentemente, conforme os estudiosos da area da
estratégia e entre eles Mintzberg e Quinn (2001), a definicdo de um foco que

distinguira a instituicido das demais, tornando-a superior aos concorrentes. Sob a
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Otica da adaptacdo estratégica pode-se afirmar que a UNIVILLE "construiu uma
postura".

A analise dos dados que produzem a imagem da UNIVILLE e dos dados que
qualificam as atividades académicas sustentadas pelo tripé: ensino, pesquisa e
extensao, resultaram no aumento consideravel de matriculas.

Grafico 5 — Evolugado do numero de matricula na graduagéao

Grafico 5- Evolugdao do numero de matricula na graduagao
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Fonte: Pro-Reitoria de Ensino (UNIVILLE, 2003)

Esta opcao estratégica possibilitou a criagdo de novos cursos ampliando as
areas de atuacao, no ensino, na pesquisa e extensao, antes limitadas a formacao de
professores, de administradores e de economistas. Atualmente, além destas areas,
atua nas areas da saude, meio-ambiente, e engenharias, o que permite detectar a
terceira categoria de anadlise, a categoria académica, mediante a analise dos dados
que apontam a produgdo dos docentes e dos discentes da UNIVILLE, configurados

no grafico abaixo.
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Grafico 6 — Numero de projetos de pesquisa, iniciagao cientifica, grupos de pesquisa

Grafico 6- Nomero de projetos de pesquisa, iniciagao cientifica, grupos
de pesquisa
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Ainda, com relagdo a categoria académica destaca-se a analise dos dados
que apontam o desempenho dos docentes e discentes nas atividades de
socializacdo do conhecimento, denominadas de atividades de extensao, conforme o
grafico 7.

Grafico 7 — Projetos de Extensao

Grafico 7- Projetos de Extensao
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Fonte: Pré-Reitoria de Extenséo (UNIVILLE,2003)
Outro dado que merece destaque, resultado do processo de avaliagéo diz
respeito a construgdo da biblioteca e ampliagdo do acervo. Cabe registrar que a

biblioteca & comunitaria e atende a regido, area de abrangéncia da UNIVILLE.



Grafico 8 — Evolugao do acervo bibliografico da UNIVILLE
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Grafico 8- Evolugao do acervo bibliografico da UNIVILLE
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Para abrigar toda essa multiplicidade de atividades geradas pelas demandas

existentes e ou criadas estrategicamente, a expansao fisica também foi

extremamente significativa.

Grafico 9 — Crescimento fisico da UNIVILLE

Grafico 9 - Crescimento fisico da UNIVILLE
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Na analise dos dados coletados durante as entrevistas, confirmados nos

documentos que a pesquisadora teve acesso e nas notas de campo, confirmou-se a

interinfluéncia entre o processo de avaliagao institucional e o processo de adaptacao

estratégica. Apos o conhecimento da realidade interna da UNIVILLE, procede-se a
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analise da realidade externa. Os gestores analisam os cenarios do ensino superior,
as tendéncias e perspectivas tendo como quadro de referéncia a realidade mundial,
nacional e regional, bem como do proprio municipio sede da UNIVILLE.

Na analise dos cenarios verifica-se a relacdo da instituicio com o
desenvolvimento econémico, social, politico e cultural, visando tracar os rumos da
instituicdo. Para a realizagdo do Planejamento Institucional, consultorias s&o
contratadas, autores nesta area sao pesquisados e para consolidar a tarefa, outras
universidades servem como ponto de referéncia. Os resultados sdo apresentados
para discussdo e analise da Reitoria, das Chefias de Departamento e dos
Conselheiros. Este esfor¢co estd representado no planejamento estratégico,
definindo-se, assim, a Missdo e a Visdo da UNIVILLE.

A Missado da UNIVILLE é promover a formacado de cidadaos comprometidos
com a sociedade e contribuir para o desenvolvimento sustentado, atuando em
educacao, pesquisa e extensao.

Quanto a Visdao a UNIVILLE quer ser uma Universidade reconhecida
nacionalmente como uma universidade comunitaria comprometida com o ensino, a
pesquisa e extensao, voltada para o desenvolvimento sustentavel.

Como Opcgodes Estratégicas, os gestores vislumbram o  posicionamento da
UNIVILLE no horizonte estratégico mantendo a graduagado como atividade central,
fortalecendo a pesquisa e a extensdo, expandindo a Pés-Graduacédo e promovendo
sua interagdo com a graduacgdo. Vislumbram direcionar a atuagdo para nichos
emergentes ou ainda pouco explorados, como por exemplo, cursos pés-médio,
sequencial, tecnélogo, de educacgao basica, de educacao a distancia e de educagéao

continuada.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

6.1 CONCLUSAO

Na tentativa de encontrar respostas para o problema formulado e, assim,
alcangar os objetivos propostos, o primeiro passo foi construir o referencial tedrico
como eixo norteador da investigagcao pressupondo-se o relacionamento entre o
processo de avaliagdo institucional e o processo de adaptagdo estratégica. Esta
construgdo contemplou, inicialmente, uma breve apresentacdo sobre o Estado da
Arte da Avaliacado Institucional, Conceitualizacao e Contextualizacao enfatizando o
contexto brasileiro e catarinense. Posteriormente a incursdo no campo da Adaptacéao
Estratégica subsidiou o estudo da instituicdo de ensino superior, enquanto
organizagado. Tendo claro o referencial tedrico, trés questbes de pesquisa foram
elaboradas, no sentido de conduzir a investigagédo. Feita a coleta, a analise dos
dados, apoiadas na abordagem qualitativa e a descricdo dos resultados, neste
capitulo, a pretensdo é apresentar as conclusdes da pesquisadora sobre o estudo
de caso realizado, com o propdsito caracterizar o relacionamento entre o processo
de avaliagao institucional e o processo de adaptagao estratégica, na UNIVILLE,
visando a contribuicio de melhorias efetivas no programa de Avaliagédo

Institucional.

Rumett (1980), afirma que em todas as organizagdes, e particularmente em
instituicdes de ensino superior, pela natureza e constidncia das mutacdes, a
estratégia ndo pode ser formulada nem ajustada sem um processo de avaliagéo,
realizada por um individuo, por um grupo, por consultores, como parte integrante de
um processo de revisdo organizacional No caso, em estudo, a avaliagdo foi

considerada estratégica e constituiu-se em uma ferramenta essencial na condugéao
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e orientagcdo do empreendimento, a criagao e consolidagao de uma universidade.

Conclui-se que o processo de avaliacdo nao foi, simplesmente, uma analise de
desempenho da instituicdo. A avaliagao foi estratégica, porque representou uma
tentativa de olhar além dos fatos 6bvios relacionados aos resultados correntes, das
tendéncias que governam o éxito no campo de acgao, tornando-se em desafio para
identificar os pontos criticos. Neste sentido, pdde-se perceber a atengdo e o cuidado
dos gestores ao interpretarem os resultados da avaliagdo, enquanto pesquisa,
expressos na metodologia, na formulagéo de estratégias e na tomada de decisdes,
ratificando o conceito de Meyer (1993): a avaliagdo € um instrumento de gestao,
necessario para aferir o desempenho da organizacéo, de seus recursos, processos

produtos, a relevancia e a utilidade de seus servigos.

Na UNIVILLE, a avaliacido institucional pode ser considerada como uma
atividade organizadora das agdes, tendo como foco a categoria econbmica, se a
inferéncia localizar-se na expansao e no desenvolvimento; uma opcéao politica, se o
olhar incidir na resignificacdo e reconceitualizagdo de suas praticas e, no dizer de
Enriquez (1997), na congregacgao de um grupo que se estabeleceu em torno de um
projeto comum; na validagao e efetividade do seu fazer, enquanto universidade, pela

relevancia social de suas agoes, se a categoria de analise for a académica.

Comparando este processo desencadeado na FURJ, mantenedora da
UNIVILLE com outros, da mesma natureza, em diferentes sistemas configurados no
referencial tedrico, as diferencas concentram-se nas formas e instrumentos mas, os

objetivos sdo comuns, como por exemplo:
- organizagao de dados, informagdes e saberes;

- autoconhecimento institucional para a tomada de decisao;
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- prestacao de contas a sociedade.

Especificamente, no Brasil, conforme o PAIUB, apresentado e discutido
anteriormente, a avaliagao institucional, como forma de rever e aperfeigoar o projeto
académico e soécio-politico visando a melhoria das atividades desenvolvidas pelas
instituicdes universitarias, acentua a necessidade de responder ao ambiente,
estrategicamente. Portanto, ndo € possivel descolar o processo de avaliagéao

institucional do processo de adaptagao estratégica.

Metas, objetivos, planos de agao, diretrizes, padrdes, programas, enquadram-
se na conceituacdo de estratégia. Uma instituicdo de ensino superior € uma
organizagao, simples ou complexa, de grande ou pequeno porte, publica ou privada,
a luz do previsivel ou do imprevisivel, das mudancas que possam afetar seu
ambiente, necessitam de decisbes estratégicas. Se as decisdes estratégicas
determinam a existéncia das organizagdes, 0 mesmo ocorre com as instituicbes de

€ensino superior.

Como no Brasil a universidade € uma instituicao recente, escassa ¢ a literatura
que a estuda sob a dtica organizacional. Haymussi (1995), em seu tratado sobre a
gestdo em organizagdes universitarias, faz alusdo a este fato, ao diferenciar a
universidade das demais organizagbes pela complexa teia de relagdes de

conhecimento, objetivos e poder, nem sempre convergentes.

Em se tratando do estudo de caso em questdo, o caso UNIVILLE, dentre os
modelos e configuragbes da adaptacdo estratégica, selecionada e dentre os
tedricos, pode-se concluir que as proposicdbes de Mintzberg e Quinn (2001)
elucidam 0 processo. Esta evidente que o primeiro passo no processo de
avaliacao foi a analise do ambiente interno e externo, para interpretar mudancas ou

antecipa-las, descobrir tendéncias, monitorar as acdes dos concorrentes e criar
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demandas. Mas o diagnéstico interno foi a pedra de toque para a formulacdo de

estratégias.

No modelo "5 Ps” caracteriza-se o processo de avaliagao institucional como

estratégia por contemplar:

- P4 — estratégia como plano configurou-se na medida em que agdes foram
preparadas e deliberadas e convenientemente desenvolvidas. Expressam-se
no conjunto de diretrizes do programa de avaliagdo para dar conta da
situacdo determinada, o projeto de universidade. Também cabe, aqui, o
entendimento de “estratégia como pretexto”. A avaliacdo pede ser assim
entendida, conforme o autor mencionado, na medida em que atendeu a

regulacédo do MEC.

- P, — estratégia como padréao, pois definir apenas o programa, o projeto ou o
plano seria insuficiente, uma vez que nao garante os resultados. Nesse
sentido a estratégia se sustenta nos padrées do PAIUB, em face de um fluxo
continuo de agdes exigidas para a consecucgao dos objetivos. Foi a garantia
da consisténcia no comportamento institucional. Estes padrbes emergiram

dos resultados da avaliacado e foram intencionalmente construidos.

- P3; — estratégia como foco definindo, ndo apenas a ordem de prioridade e os
recursos, mas a finalidade, a importancia da acdo naquele momento,
considerada pelos respondentes, como histérica. O elemento potencial da
estratégia foi o auto-interesse de um grupo. Esta claro que a responsabilidade
social, produtos e clientes, como cidaddos, também foram elementos

considerados.
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- P4 — estratégia como posicao, refere-se especificamente a colocagdo da
UNIVILLE no ambiente e as media¢des entre os contextos interno e externo,
isto é o posicionamento exclusivo, porém viavel. Na Regido, é a unica
instituicdo de ensino superior com o "status" de universidade, eminentemente
competitiva. Esta posi¢céo foi planejada mediante padrdo estabelecido pela

legislagao, ja referida.

- Ps — estratégia como perspectiva representa a visao do grupo que liderou o
processo de criagdo da UNIVILLE, os estrategistas. Pode-se defini-los assim
pela maneira de ler o contexto, além de posicionar a UNIVILLE, nele. Mas nao
foi uma visdo isolada pois se assim fosse, ndo se caracterizaria como
estratégia. Foi uma visdo compartilhada, pelos membros da organizagao
mediante comprometimento distintos e integrados, explicitos nas intengdes e

acoes.

Concluindo, cabe chamar a atengéo para a integragcéao entre os 5 Ps, levando-
se em conta que as varias formas coexistem e nenhum relacionamento ocorreu
isolado. Assim entendida, esta caracterizagdo das estratégias nao representou,
inicialmente, a idéia de como lidar com concorrentes em um ambiente competitivo,
préprio das organizagées empresariais, mas especialmente, como este grupo lutou
pela sobrevivéncia da FURJ de forma integrada, como percebeu e formulou
procedimentos e instrumentos, como estas estratégias foram concebidas e como
foram declaradas a comunidade académica. Esta visivel interdependéncia entre
propésito, agdo organizada e politica é essencial no processo de adaptagao
estratégia. Como a esséncia da estratégia € "construir uma postura", este processo
aponta, na agao politica desenvolvida, a convergéncia de interesses e,

consequentemente a posicdo que a UNIVILLE ocupa no cenario do ensino superior



201

do Estado de Santa Catarina.

Cabe ainda, neste aspecto, tratar da implementagédo das estratégias, centrada
no processo de avaliacdo institucional, reafirmando o relacionamento entre
formulacdo e implementacdo, em face da identificacdo das oportunidades e
ameacas, dos pontos fortes e fracos, dos recursos, da real capacidade da instituicao
(o tangivel), sem descuidar dos valores pessoais, aspiragdes e ideologia das
pessoas (o intangivel) e os processos de medicdo de desempenho, de
remuneragao, programas de incentivos, elementos fundamentais para a consecugao
do projeto. Conclui-se que a avaliagao institucional foi uma tarefa organizacional
continua, determinada pela capacidade de aprendizado e pela capacidade de auto-

avaliacao da comunidade académica.

Enquanto organizacdo social, a UNIVILLE é identificada como um sistema
aberto, em constante intercambio com o seu ambiente, o que |he garante a
viabilidade, a capacidade de mudanca e a adaptacao constante, definindo o seu

"modus operandi", que se explica, mediante o processo de avaliagao institucional.

Como instituicdo, de ensino superior, a UNIVILLE é uma instituicdo "sui-
generis" (ver quadro 6), face ao tipo de pessoas que a constitui, aos seus objetivos,
“a sua légica”, ao seu processo decisorio, ao seu nivel de polarizagao, bem como os
seus condicionantes externos, por sua natureza e finalidade. As instituicbes de
ensino superior tém como objetivo de trabalho pessoas e conhecimento, néo
podendo ser estudadas ou enquadradas como organizagdes que trabalham somente
com produtos e servicos. Nesse sentido, o papel da avaliacdo, na UNIVILLE,
destaca-se justamente por contemplar a singularidade e a diversidade, preservando,

na totalidade, a unidade.
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Classificada, pela legislagdo, quanto a sua natureza juridica, a UNIVILLE ¢é
uma universidade comunitaria - sendo a FURJ, instituida pelo poder publico, sua
entidade mantenedora - goza de autonomia didatica, administrativa e financeira,
possibilitando uma operacionalidade circunstancial consonante com as
necessidades de troca com o seu ambiente, garantia de sustentabilidade. Esta
caracteristica permite concluir que a identidade e a interdependéncia dos varios
niveis, 6rgaos e setores e dos diferentes processos, refletidos nas atividades
académicas (atividades-fins), dao suporte e Vvisibilidade as fungdes basicas
(atividades-meio) como, por exemplo, subsistemas de planejamento, administracao,
comunicagao, contabilidade, custos, finangas, or¢camento, patriménio, logistica,
recursos humanos (pessoal), entre outros. O conhecimento e identificagdo das

relagdes existentes foram possiveis mediante o processo de avaliagao.

Embora, na percepgao do grupo de avaliadores entrevistados, tenha sido
revelada a dicotomia existente entre o que € académico e o que € administrativo,
no campo da avaliagéo, na area da adaptacgao estratégica, analisando os resultados,
dentro do sistema total, como no modelo de sistema universitario proposto por
Sobrinho (1978), expresso na figura 3, ndo se pode caracterizar como dicotdémicos

processos que apresentam énfases em focos distintos.

Conhecendo, como pesquisadora, os atores que figuram no ambiente
universitario, acredita-se que a coalizdo de forgcas resultaria em conflito e,
naturalmente, se instalaria um processo de avaliagdo localizado na gestdo da
universidade. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em seus estudos, chegaram a
conclusao de que os ambientes sao com frequéncia, bastante abertos e receptivos.
No entanto, nenhuma organizagcdo enfrenta um ambiente generoso/hostil,

dindmico/turbulento, escasso/abundante, simples/complexo, continuamente. O que



203

ocorre sao ciclos ou periodos e dependem do produto/servigo que a instituicao
oferece. Além disso, questionam a caracterizacdo dos ambientes. Afirmam que
conceitos de ambiente expressam o resultado das percepgbes dos sujeitos que
compdem a instituicdo. Assim, a capacidade de um ambiente refere-se ao grau de
sustentabilidade. Entretanto, a imprevisibilidade € uma constante em ambientes
universitarios, considerando-se as variaveis intervenientes decorrentes das

condicdes sociais, econbmicas e politicas.

Trés categorias emergiram como focos de discussdo. A primeira enfatizou a
relagdo econdbmica que permeia todo o processo de avaliacdo institucional e de
adaptacao estratégica. A segunda categoria apontou a questdo politica como
caracteristica marcante desta relagdo. A terceira categoria, a académica,
apresentou a configuragao da universidade resultante da relagédo entre os processos

mencionados.

Desta forma, acredita-se que os objetivos propostos foram atingidos quanto a: -
descricdo do processo de Avaliacdo Institucional, identificando a base conceitual
que o sustentou, as formas e os critérios para a sua operacionalizacido e o0s

resultados alcancgados.

- descricdo do processo de Adaptacdo Estratégica, destacando as
concepcgoes e as percepcdes que nortearam as acgdes, os procedimentos e

os resultados alcancados.

- descricdo e analise da interinfluéncia entre o processo de Avaliacado

Institucional e o processo de Adaptagao Estratégica, na UNIVILLE.

Sendo um estudo pioneiro, na UNIVILLE, espera-se que seja compreendido

como uma contribuigdo capaz de produzir melhorias efetivas no programa de
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Avaliacao Institucional e possa servir para a indicagado de estratégias, no sentido de
estimular a reflexdo quanto ao desempenho da gestdo universitaria com vistas a
consolidagdo do projeto institucional, a Universidade da Regiao de Joinville, a

UNIVILLE.

Estas sdo as conclusbdes, embora nao definitivas, que se pdde aferir nesta
investigacao que teve como objetivo principal caracterizar o relacionamento entre o
processo de avaliagao institucional e o processo de adaptacédo estratégica, na
UNIVILLE, visando a contribuicdo de melhorias efetivas no programa de Avaliagao
Institucional, indicagcédo de estratégias para a consolidagédo do projeto institucional e

o desempenho da gestao universitaria da UNIVILLE.

Apesar do extenso trabalho de coleta e sistematizacdo dos dados, bem como a
descricdo dos mesmos, a pesquisadora reconhece que um trabalho de pesquisa,
pela sua natureza, ndo se esgota nem pode ser considerado completo ou definitivo.
Pela natureza da infinitude da pesquisa, a pesquisadora admite que outros olhares
podem focar nuances, sentidos e significados que ndo foram abordados ou até
mesmo percebidos porque ha muito para se estudar sobre este tema. As pesquisas

nesta area, ainda, sao incipientes.

Aos leitores, pesquisadores e ou estudiosos que se debrucam sobre esta
abordagem, tendo em vista as indagacbes n&o respondidas, espera-se a
compreensao e lanca-se o desafio de continuidade, para o enriquecimento do
conhecimento cientifico no campo da avaliagcdo institucional e da adaptacao
estratégica, tratando de relacbes de poder, de lideranga, de processos de
negociagao e regulagao, de articulagao de sistemas, papel do Estado, entre outros

temas emergentes deste estudo.
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6.2 RECOMENDAGOES

A guisa de contribuicdo, modificacdes no programa de avaliacdo institucional
da Univille sdo necessarias, em face das novas politicas para o Ensino Superior,
principalmente quanto a construcdo de novos indicadores. Acredita-se que o foco na
graduacdo é revelador da qualidade da pratica docente, no ensino, como
preconizava o PAIUB. Entretanto, a qualidade da producdo docente na pesquisa e
na extensao ndo estdo contempladas, bem como a qualidade da pratica dos
gestores nos diferentes ambitos e espagos como por exemplo, as chefias de
departamento, coordenadores de areas, pro-reitorias, reitoria, entre outros, e, a
efetividade social, aspectos que deverdo ser contemplados se a proposta do
SINAES, for considerada. Nesse sentido, seria recomendado integrar as praticas

avaliativas e construir instrumentos cujos indicadores evidenciassem:

padrdes de qualidade;
- eficiéncia e eficacia gerencial e operacional;

- eficacia do planejamento e da gestao universitaria, de acordo com as metas

estabelecidas.
- efetividade da missao publica nos ambitos local e regional ;
- efetividade das atividades de pesquisa e extensao;
- efetividade do desenvolvimento profissional;

- cumprimento da miss&o e vocagao institucional expressas no Projeto

Institucional;

- identidade institucional.
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Ainda, convém apontar para o significado da avaliacao institucional além da
UNIVILLE e do espago académico seja como instrumento regulador, seja como
instrumento de gestdo, ou seja, como reflexdo critica de suas agbes. Pretende-se
chamar a atengao para a sua eficacia social. Para dar conta desta tarefa é preciso,
a partir dos resultados da avaliagao, que estao a exigir das instituicbes de ensino o
olhar para questdes mais amplas da sociedade, redesenhar o projeto institucional

vinculado a um novo projeto de educagao superior.

Dias Sobrinho (2000) propde a construgao de um projeto de educagao superior
cujo parametro seja o desenvolvimento humano, tendo como pressuposto a
valorizagado do sentido da vida e como um dos critérios da qualidade académica a
significagdo social dos conhecimentos e habilidades com vistas a transformacéao

social, como forma de garantir a qualidade da existéncia.

Tendo presente os contextos que sustentaram a investigagao sobre o processo
de avaliagdo institucional (mundial, nacional regional e local), bem como os
indicadores e critérios utilizados, acredita-se ter ficado evidente, também, no
decorrer do estudo, a urgéncia em redimensionar a educagao superior. No pano de
fundo figuraram duas perspectivas: a quantitativa - em relagcdo a produtividade
técnico-econdmica e a qualitativa - ensejando o desenvolvimento social e humano. O
desafio esta em buscar o equilibrio de ambas para que nao se tornem perspectivas
antagbnicas e sim perspectivas que se complementam porque, de natureza diversa,
seus sentidos e modos operacionais sao complexos, paradoxais e, ate,

contraditorios.

Se avaliar ou autoavaliar & apresentar um retrato sem retoques,
corajosamente, € ver e ser visto, inevitavelmente, a mudanga nao devera incidir

apenas nos indicadores e critérios da avaliacido institucional, mas no desenho do
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projeto institucional em consonancia com o novo desenho de sociedade. Uma
instituicdo de ensino superior inserida em uma sociedade planetaria, globalizada

que deve contemplar em seu projeto de educagao:

- as relagdes de integracdo e interdependéncia com o Estado, com o

Mercado, com esferas distintas da Sociedade Civil Organizada;

- 0s elementos estruturantes do sistema social (anseios e expectativas dos

cidadaos, papéis e fungdes, valores, classes e categorias, coletividades,..)

- as respostas a questdes decorrentes dos avancos cientificos e

tecnoldgicos;
- aaproximacgao da cultura cientifica da cultura da humanidade;
- ainteracao constante com os niveis e modalidades da Educacgao Basica;
- 0s principios de solidariedade, inclusdo, democracia e justica;

- 0 compromisso com o processo de formacao de profissionais e cidadaos
que desenvolvam sua capacidade de pensar e de estar em constante

trabalho de reflexao e critica.

Entendendo que, tanto uma instituicdo de ensino superior quanto um
processo de avaliagdo e ou de adaptacgao estratégica ndo tém um fim em si mesmos
mas em que e ao que se propdem realizar conforme seu projeto, € impossivel
dissociar a avaliagao institucional de um novo projeto de educagao superior, a
atencao deve voltar-se ndo s6 para o produto mas, para seus produtores, para os
atores da comunidade académica isto é, para a adesdao a mudanga e aos seus
principios pois, Ndo se pode reformar uma instituicdo se anteriormente as mentes
nao forem reformadas; mas s6 se pode reformar as mentes se a instituicdo for

previamente reformada (MORIN, 2002: 24).
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