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RESUMO

PERESZLUHA, Célia Maria. Avaliacdo das disciplinas e do desempenho do corpo docente
nos cursos de graduacdo. Aplicacdo a uma universidade do Estado do Parana.
Florianépolis, 2000. 114pp. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producédo) -
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia da Producao, UFSC, 2001.

O presente trabalho procura elaborar um processo de avaliagdo das disciplinas e do
desempenho dos cursos de graduacao, aplicacdo a uma universidade do Estado do Parana,
visando um aperfeicoamento constante da qualidade do ensino superior e a sintonia com a
sociedade na qual esta inserida. A metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa,
além de fundamentar-se na bibliografia, que trata do assunto em pauta, também toma como
base os aspectos metodologicos do Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades
Brasileiras (PAIUB), apesar de delimitar os indicadores de qualidade propostos no referido
programa. A pesquisa seleciona um grupo de variaveis que influencia de maneira direta a
gualidade do ensino, deixando como recomendacéo para trabalhos futuros a necessidade de
se considerar os demais indicadores de qualidade de ensino, bem como, outros indicadores
referentes aos outros segmentos da universidade (pesquisa, extensdo e gestdo), visto que
esses Ultimos também interferem na qualidade de ensino. O processo metodolégico realiza-se
em vérias etapas, através de reunides com diretores, coordenadores e professores dos cursos
pesquisados, cujo objetivo era sensibilizar a comunidade académica, discutir e levantar
sugestdes relevantes sobre o objeto de estudo. O método abordado nesta fase foi o do
consenso. A coleta de dados, que subsidiou a presente pesquisa, foi realizada por meio dos
instrumentos de avaliacdo (anexos) elaborados a partir das discussdes e sugestdes levantadas
nas reuniées com o respectivo corpo docente da instituicdo pesquisada. Esta pesquisa permitiu
a elaboracéo de varios relatorios, os quais subsidiardo os gestores da universidade avaliada,
no sentido de fazer uma analise critica dos cursos avaliados, possibilitando a implementacéo
de planos, medidas e acdes preventivas ou corretivas para elevar o nivel qualitativo do ensino.

Palavras-chave: Avaliacdo; desempenho; qualidade no ensino superior.
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ABSTRACT

PERESZLUHA, Célia Maria. Subject and teaching staff evaluation in graduation courses.
Applied on a University of the State of Parana. Floriandpolis, 2000. 114pp. Dissertation
(Masters in Production Engineering) — Post-Graduation Program in Production Engineering,
UFSC, 2001.

The present project has the objective of creating a process of evaluation of subjects and
discharge in graduation courses, applied on a University of the State of Parana. It seeks the
constant improvement in quality of superior education in tune with the society in which it is
inserted. The method used throughout this research, besides basing itself in the bibliography it
also has fundaments in the methodological aspects from the Institutional Evaluation Program of
the Brazilian Universities (PAIUB), even though it limits the quality indicators proposed by the
referred program. The research selects a group of variables that influence directly the education
quality, leaving as a recommendation to future projects the need to consider furthermore quality
educational indicators, as well as, other indicators concerning other segments of the university
(research, extension programs and administration), certain that such also have an important
reflection in the quality of education. The methodological process has various steps, beginning
with meetings of directors, coordinators and teachers of the courses in research. This method
seeks to sensitize the student community, discuss and come up with relevant suggestions of the
object in study. The method used was one of consensus. The data collection was done through
evaluation instruments (annexed) elaborated through discussions and suggestion in meetings of
the teacher staff of the institution in question. This research produced the elaboration of reports
that will be used as guidelines by the administrators of the evaluated university, providing them
with resources to make critical analyses of the courses, the implantation of guidelines,
measures and preventive or corrective actions to raise the quality of education.

Key words: Evaluation; discharge; quality of superior education.



1 INTRODUCAO

A complexidade das Instituicbes de Ensino Superior (IES),
principalmente as universidades e a natureza de suas atividades, torna a seu
processo decisorio sujeito a um conjunto mais amplo de critérios de avaliacao.
Além disso, as IES sofrem a interferéncia direta de agentes internos e externos
as decisfes sobre estrutura institucionais e servicos a serem oferecidos.

Dai a relevancia das referéncias de SANDER (1984) ao descrever
quatro paradigmas que norteiam as praticas de gestdo educacional e que
resultaram da transposicao das teorias organizacionais para as escolas. Assim
o autor faz referéncia a quatro critérios de gestdo: eficiéncia (critério
econObmico), eficacia (critério pedagodgico), efetividade (critério politico) e
relevancia (critério antropolégico). Refere ainda que eficiéncia e eficacia sédo
critérios de natureza instrumental e por isso devem subordinar-se aos critérios
efetividade e relevancia, desde que critérios de natureza substantiva mais
adequados a instituicdes de ensino. A predominancia de critérios de natureza
politica e antropoldgica, para a a¢do organizacional em universidades, faz com
gue as teorias, que tomam como referéncia a escolha racional e os
fundamentos econdmicos da acéo, tenham menor poder explicativo nesse tipo
de organizacdo, o que justifica a opcdo, neste trabalho, pela Teoria

Institucional.



Reforcando a defesa do uso da Teoria Institucional, o Estado marca
presenca de forma mais efetiva para a implementacéo do processo avaliativo,
a década de 80, com a realizacdo de seminarios, como o Encontro Nacional
para discussao do tema “Avaliacao do Ensino Superior” (BRASIL. Ministério da
Educacédo, 1988), embora somente a década de 90 estruturaram-se e
implementaram-se atividades de avaliagdo como o Programa de Avaliacéo
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) (), o Exame Nacional de
Cursos — provao (ENC) e as Comisstes de Especialistas (Ces) .

Considerando que a avaliagdo institucional passou a integrar a
totalidade das universidades publicas federais e a quase totalidade das
universidades particulares, comunitarias confessionais e leigas, torna-se
instigante a compreensdo dos seus principios e fundamentos de conducédo
do processo.

Esta razéo justifica que a avaliacdo, nas instituicbes universitarias, tem
sido uma entre muitas outras das grandes preocupacoes.

Os cursos de graduagdo passam por uma verdadeiro bateria de
avaliacOes, as quais sdo todas devidamente regulamentadas pelos 6rgaos
competentes do Ministério da Educacéo e do Desporto — (MEC) e séo elas:

Avaliacdo das Condicbes de Oferta de Cursos de Graduacéo;

Avaliacdo Nacional de Cursos, nacionalmente conhecido como "provao”; e
Avaliacao Institucional, realizada pela prépria instituicdo, ou seja, é sua
auto-avaliacdo que se desdobra a sondagem do ambiente interno e externo
gue corresponde a investigacdo das necessidades e expectativas da

comunidade.



As IES sao submetidas a avaliacdo, para obterem autorizacdo de
credenciamento e, posteriormente, para 0 momento do recredenciamento.
Conforme dispositivo da Lei n.° 9.131/95, art. 9.°, § 2.° alinea "e", sera
recredenciada ou até mesmo fechada aquela IES, dependendo das condicbes
da qualidade boa ou ma dos cursos oferecidos cujos funcionamentos foram
para elas permitidos.

A avaliacdo da qualidade dos cursos superiores atualmente ocupa
relevante espago no cendrio nacional. Confirma-se aqui a existéncia de
conscientizacdo social e também dos dirigentes governantes, visto que as
guestdes de educacao deixaram de ser mera politica social e passou a ser
politica estratégica, de modo a qualificar melhor os profissionais, pois somente
desta forma € possivel ambicionar a ocupacao de maiores e mais significativos
espacos no mercado mundial. Este pensamento se justifica pelo fen6meno
globalizac&o cujo comércio se da em mercado sem fronteiras. A partir de ai, ha
a situacdo, em que se percebe, cada vez mais, a necessidade de ampliar os
conhecimentos de pessoas com cujas competéncias podem acompanhar a
velocidade das mudancas que séo inerentes ao momento histérico e social em
gue se vive. E, neste novo panorama, evidenciam-se a competicdo e a
concorréncia mais acentuadas. Contudo, para continuar em condi¢des de fazer
frente a essas situacgdes, significa investir em melhoria do ensino.

Neste processo competitivo, nas instituicdbes implementam-se a
avaliacdo de suas proprias atividades, visando o cliente cuja satisfacdo deve
ser plena . Estas razdes sédo bastantes para justificar o presente estudo, cujo

objetivo é conhecer a opinido da comunidade universitaria, composta por



clientes internos e externos, de modo a obter informacdes sobre o desempenho
dos cursos de graduacéo.

A natureza do presente trabalho é uma pesquisa aplicada, cujo
objetivo é gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas especificos
para aplicacao pratica.

Por ser de abordagem quantitativa, a pesquisa sobre opinides e
informacdes esta traduzida em numeros, conforme graficos e tabelas, no
capitulo dos resultados; € também qualitativa, considerando que ha interacédo
e relacdo dinamica entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. A
interpretacdo dos fend6menos e a atribuicdo unem-se ao ambiente institucional
gue ¢é a fonte direta e natural para coleta de dados.

Do ponto de vista de seus objetivos € descritiva, visto que descreve as
caracteristicas de uma determinada populagéo através da coleta de dados.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos é um estudo de caso
detalhando a situac@o de uma determinada instituicdo, e é também participante
Visto que a pesquisa exige a interacdo entre o pesquisador e os membros da
situacéo investigada.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados nesta pesquisa, foram
elaborados a partir de um estudo junto ao corpo docente da Universidade da
Tuiuti do Parana, IES localizada na cidade de Curitiba, capital do Estado do
Parana, para levantar sugestfes sobre quais questdes seriam mais relevantes
ao objeto de estudo. Sendo que o método abordado nesta fase dos trabalhos,

foi 0 do consenso.



Em todas as reunibes realizadas com os docentes, as discussdes
sobre o tema eram sempre direcionadas sob um fio condutor, isto &, levantar as
necessidades sobre o que avaliar, mas sem perder de vista as exigéncias
legais, ou seja, a discussbes giravam em torno do mérito e relevancia das
guestdes que deveriam ser abordadas, sempre levando em conta o0s
indicadores de qualidade dos cursos propostos pelo MEC.

Apébs a coleta de inimeras sugestfes dos professores das diferentes
areas do conhecimento da universidade pesquisada, os instrumentos foram
elaborados, com base nas sugestdes dos grupos de professores e nos
indicadores de qualidade de curso do MEC.

A interpretacdo dos resultados, tem por objetivo enaltecer os pontos
fortes da instituicdo pesquisada, bem como recomendar acdes efetivas nas
situacdes apontadas como deficientes, auxiliando a busca da exceléncia do
ensino dos cursos de graduacgao.

Desta forma, as recomendacdes além de indicarem acdes estratégicas
para correcao das deficiéncias apontadas pela pesquisa, também sugerem um
estudo mais aprofundado de outros indicadores relativos ao ensino dos cursos
de graduacdo, visto que 0s mesmos sao de extrema importancia para
obtencdo de um diagndstico com uma visdo mais abrangente da avaliacdo do
desempenho dos Recursos Humanos dos cursos.

Além da necessidade de se trabalhar outros indicadores de qualidade,
para a exceléncia do ensino, o presente trabalho demonstra através de suas
conclusdes, que a avaliagcdo dos aspectos envolvidos no desempenho dos

cursos, demanda uma interpretagdo multidimensional.



O desenvolvimento deste trabalho também constatou, que a Avaliacao,
seja ela de apenas de um dos aspectos, como € o caso do enfoque desta
pesquisa, que pretendeu focar a questdo do desempenho, ou no caso, da
Avaliacdo Institucional, que atua no contexto global da instituicdo e visa
verificar uma quantidade muito maior de varidveis que interferem direta ou
indiretamente no qualidade do ensino, na producao cientifica e na formacéao
profissional, trata-se de uma atividade que nunca apresenta fim.

A constatacdo de que a atividade de avaliagdo nunca apresenta um
fim, reforca o principio da continuidade da Avaliagcao nas Instituicbes de Ensino
Superior, propondo aos gestores e aos educadores, uma constante reflexdo
sobre o tema, com vistas buscar encontrar solu¢cdes para o0s problemas da

sociedade.

1.1 Justificativa

Justifica-se esta pesquisa como subsidio aos gestores dos cursos
avaliados para um processo de reflexdo e autocritica e, também aqueles
educadores que de maneira geral preocupam-se com os aspectos melhoria e
aperfeicoamento ao desempenho dos Recursos Humanos e aos processos
académicos envolvidos, segundo atividades didatico-pedagogicas.

Esta preocupacao se da tendo em vista que a avaliacdo da qualidade
dos cursos, oferecidos nas e pelas IES ser atualmente um tema que exige
empenho e discussao tanto no ambito por parte das Instituicbes de Ensino
Superior quanto nas organizac¢des industriais e/ou empresariais que compdem

0 cenario nacional. Portanto, trata-se de uma pratica necessaria, para que, nas



IES, se verifiguem seus respectivos pontos fortes e pontos fracos de modo a se
poder tracar metas e acbes estratégicas saneadoras as dificuldades e, entéo,
fortalecer aqueles pontos fortes antes ali apontados, com vistas a alcancar a
qgualidade exceléncia nas proprias funcées e atividades.

Os resultados desta pesquisa devem traduzir as condi¢bes do
desempenho do Corpo Docente, o qual deve sinalizar com a elaboracao de
programas de aprendizado e aperfeicoamento, com vistas a melhoria no

desempenho da institui¢ao.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

= Elaborar um processo de avaliagdo do desempenho dos cursos de
graduacao, dos docentes e das disciplinas, visando constante

aperfeicoamento da qualidade do ensino superior.

1.2.2 Objetivos especificos

» Subsidiar um processo de autocritica para o corpo docente,
responsavel pelos projetos pedagogicos aos cursos de graduacéo,
possibilitando um constante aperfeicoamento dos processos
académicos;

= diagnosticar condi¢cfes dos cursos de graduacéo, cujas necessidades
estejam graduadas em pontos fortes e em pontos fracos, para
adocéao de acOes de melhorias;

= verificar a efetiva eficacia dos cursos, a partir da reflexdo sobre os

respectivos objetivos, processos e resultados;



= verificar o desempenho do corpo docente, com vistas a proposicao
de programas de aprendizagem e de aperfeicoamento; e

= contribuir para o processo de avaliag&o institucional.

1.3 Problemas

Avaliar o desempenho dos docentes dos cursos de graduagao, podem
conduzir Instituicbes de Ensino Superior a medidas efetivas de acdes a
contribuir a melhoria qualitativa dos alunos futuros profissionais?

Avaliar o desempenho dos docentes dos cursos de graduagao, podem
conduzir as Instituicbes de Ensino Superior a medidas efetivas de acdes

corretivas a melhoria da qualidade?

1.4 Hipbteses

Se a avaliacdo do desempenho dos docentes demanda uma
interpretagdo multidimensional, logo  sdo necessarias verificagbes sob
diferentes pontos de vista;

A avaliacio eficaz do desempenho dos docentes, faz-se necessaria a
elaboracdo de instrumentos, adequados e capazes de gerar informacdes
fidedigna;

Se avaliar é mensurar qualidade, entdo significa assegurar as
condi¢cbes de qualidade para o ensino dos cursos de graduacéo,.

Em se avaliando significa reflexdo sobre o grau de responsabilidades,

entdo é possivel pelo desempenho dos discentes obter dados de modo a

mensurar tais responsabilidades.



Se a qualidade dos discentes esta diretamente relacionada com a
competéncia do desempenho do corpo docente dos cursos, entdo pode-se

considerar passivel de mensuracédo o corpo docente pelo corpo discente.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conduzir as organizagdes modernas, segundo KAPLAN & NORTON
(1997), em um meio ambiente competitivo €, no minimo, complicado. Diante de tal
complexidade, as empresas atualmente € fundamental que exista uma perfeita
compreensdo de suas metas e dos métodos para alcanca-las. Os executivos ou
gestores precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
desempenho organizacional, sem 0 que ndo teriam como manter o rumo da
exceléncia empresarial.

Sob essa perspectiva, KAPLAN & NORTON (1997) propdem o método
Balanced Scorecard (BSC), o qual oferece os instrumentos de que 0s executivos
necessitam para alcancar o sucesso no futuro. Ele traduz a misséo e a estratégia
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve
de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Ainda, enfatiza a
busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho
desses objetivos e mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro monitorando, a0 mesmo tempo, O progresso na
construcao de capacidades e na aquisi¢cdo dos ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro objetivos (KAPLAN & NORTON, 1997:2).

Esses mesmos autores sustentam ainda que o advento da era da

informac@o nas Ultimas décadas do século XX tornou obsoletas muitas das
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premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas ¢ dificil obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas
tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestédo eficaz dos ativos e
passivos financeiros.

O impacto da era da informacdo € ainda mais revolucionario para as
empresas de servicos do que para as industrias. Entretanto, esse novo ambiente,
tanto para as organizacdes do setor de producdo quanto para as do setor de
servigos, exige novas capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo. A
capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis
tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis
KAPLAN & NORTON (1997:3).

Para KAPLAN & NORTON (1997:4), os ativos intangiveis permitem que
uma empresa:

Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e
permitam que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos
com eficacia e eficiéncia.

Lance produtos e servicos inovadores desejados por seus clientes-alvo.

Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a precos baixos e com
ciclos de produc&o mais curtos.

Mobilize as habilidades e a motivacdo dos funcionarios para a melhoria continua de
processos, qualidade e os tempos de resposta.

Utilize tecnologia da informagéo, bancos de dados e sistemas.

Ha um novo ambiente operacional. As empresas da era da informacéao
baseiam-se em um novo conjunto de premissas operacionais; quais sejam: a)
operam com processos de negécios integrados, abrangentes a todas as
funcdes tradicionais, a combinarem os beneficios da especializagéo funcional a
agilidade, eficiéncia e qualidade da integracdo dos processos; b) integram os

processos de suprimentos, producdo e entrega, de modo que as operacdes
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representem os pedidos de clientes e ndo planos de producé&o (um sistema
integrado, desde ao pedidos dos clientes até fornecedores de matérias-primas,
permite que todas as unidades organizacionais, formadoras da cadeia de
valores, obtenham grandes melhorias de custo, qualidade e tempos de
resposta); ¢) devem aprender a oferecer produtos e servigos customizados; d)
devem combinar as eficiéncias e a agressividade competitiva do mercado
global com a sensibilidade as expectativas dos clientes locais; e) devem
dominar a arte de prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando
produtos e servigcos radicalmente inovadores, e incorporando rapidamente
novas tecnologias de produto para dar eficiéncia aos processos operacionais e
de prestacdo de servicos; e, por fim, f) devem investir, gerenciar e explorar o
conhecimento de cada funcionario que, por sua vez, cada qual deve agregar
valor pelo conhecimento e pelas informacfes possiveis de fornecer. Mesmo
para empresas de setores com ciclos de vida relativamente longos, a melhoria
continua dos processos e produtos é fundamental para o sucesso a longo
prazo (KAPLAN & NORTON, 1997). As maquinas operam automaticamente; as
pessoas devem pensar, solucionar problemas e garantir a qualidade, pois elas
ndo séo vistas como custos variaveis (KAPLAN & SWEENEY, 1994).

Entdo, agregar valor pelo que sabem e pelas informacgcdes que podem
fornecer significa que ha de se investir, gerenciar e explorar o conhecimento de
cada funcionario, pois séo fatores critico de sucesso para as empresas da era
da informacdo (KAPLAN & NORTON, 1997).

Na visdo de DRUCKER (1997), a gestdo empresarial € um 06rgao

econdmico e especificamente de uma sociedade industrial. Cada ato, cada
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deciséo, cada deliberacdo da administracao tem como sua primeira dimenséo o
desempenho econdémico.

Tornar o trabalho produtivo e o trabalhador realizado e empreendedor. Entdo a
empresa e/ou instituicdo tém apenas e na verdade um Unico recurso: o homem. E,
neste caso, € tornar seus recursos humanos produtivos, entendendo que s6 ha
desempenho através do trabalho. Eis a funcdo essencial e cada vez se pde mais como
tarefa da administracéo. Atualmente, as instituicdes da sociedade atual se tornam mais
0s meios pelos quais os individuos buscam seu sustento, encontram seu acesso a
uma escala social, a comunidade e a satisfacao e realizacdo pessoal.

Significa considerar os recursos humanos ndo como objetos — mas que tém

personalidade, cidadania, controle sobre se trabalham, quanto e quao bem; e que,
portanto, exigem responsabilidade, motivacéo, participacdo, satisfacdo, incentivos e
recompensas, lideranca, posicdo social e fungdo. Desta feita, tornar o trabalhador
realizado e empreendedor é, conseqlientemente, cada vez mais importante, além de
ser um pardmetro do desempenho da instituicdo, conforme declara DRUCKER
(1997:37) .
Administrar os impactos e responsabilidades sociais. E terceira tarefa. Todas as
instituicdes ndo existem por si nem sdo um fim em si mesmas, mas 6rgdos da
sociedade e existem em fungéo desta. O livre empreendimento n&o se justifica por ser
bom para 0s hegdcios; ao contrario, s6 se for bom para a sociedade”.

Todas as instituicdbes contemporaneas, nesta referéncia de DRUCKER
(1997), existem para uma contribuicdo fora de si mesmas, para atender e
satisfazer aqueles que ndo sao seus membros mas clientes ou potenciais clientes.
Assim também se d4 com empresas e instituicdes. E, aqui em especial, cabe citar
as escolas que nao existem em proveito dos seus professores, e sim dos seus
alunos. A administracdo que esquecer disso serd uma ‘desadministracao’
(DRUCKER, 1997:38).

Assim, cabe entender que nenhuma instituicdo pode, portanto, viver a
margem da comunidade e sociedade, como tentou (alias, sem sucesso) o

Mosteiro Beneditino (ver nota 1). As instituicbes devem, psicoldgica, geogréfica,

! Op. Cit.: A primeira nova instituicio a surgir apds a antigiidade, a primeira instituicdo do Ocidente, foi o Mosteiro
Beneditino, no século seis. Entretanto, ndo foi fundado para servir & comunidade e a sociedade. Pelo contrario, foi
fundado para servir exclusivamente a seus membros, ajudando-os na sua propria salvacédo. Foi por isso que Sao Bento
isolou seu convento da sociedade humana e levou-o para uma regido agreste. Ndo que ele estivesse particularmente
preocupado em que seus monges cedessem as tentacdes do mundo. Ele viu perigo maior: que se interessassem por
ele, assumissem responsabilidades por ele, tentassem fazer o bem e fossem for¢cados a assumir lideranga (DRUCKER,
1997:38).
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cultural e socialmente, fazer parte da comunidade. Para cumprir sua funcdo, ha de
impactar individuos, comunidades e sociedade; precisa ter poder e autoridade
sobre as pessoas, e.g., empregados, cujas metas e finalidades ndo séo definidas
pela empresa e/ou instituicdo, nem dentro dela(s). E, nesta sociedade
contemporanea pluralista de organizacdes, precisa acrescentar as suas
preocupacdes fundamentais pelas ‘quantidades’ da vida (ou seja, pelos bens e
servigos econémicos), um crescente interesse pela ‘qualidade’ da vida, isto é, pelo
ambiente fisico, humano e social do homem moderno e da comunidade moderna.

Além destas dimensdes, DRUCKER (1997) acrescenta um outro aspecto
relevante. E a questdo tempo: presente e futuro, mesmo considerando curto o
longo prazo.

Para efeito, aperfeicoar trata-se de o gestor otimizar o aproveitamento de
recursos. E a isso chama-se eficiéncia, enfoque nos custos; enquanto a eficacia
concentra-se nas oportunidades de gerar receitas, criar mercados, e modificar as
caracteristicas econémicas dos produtos e mercados existentes. A eficacia é o
fundamento do sucesso — eficiéncia é a condicdo minima de sobrevivéncia apés o
sucesso ter sido atingido. A eficiéncia se ocupa em fazer as coisas corretamente.
Eficacia significa fazer as coisas certas (DRUCKER, 1997).

Mas, para DRUCKER (1997) a gestao global, nas empresas de hoje, exige
integracdo, o que também exige um trabalho especifico (administrar
administradores) e um instrumento especifico (a administracéo) e ai o publico em
geral tem uma certa participacdo. Entdo a administracéo tera de aprender a dirigir,
simultaneamente, uma organizacdo administrativa existente e uma nova

organizagao inovadora. Para efeito, a misséo e a finalidade da instituicéo fazem de
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fato a diferenca e a necessidade fundamental € tornar a ‘ndo-empresa’, a
instituicdo de prestacédo de servigos, administravel e administra-la para que possa
ter um bom desempenho. E, para tanto, é indispensavel o conhecimento
produtivo. E este até a produtividade com respeito ao trabalhador intelectual é
antes de tudo qualidade. Ai também n&o é possivel haver divércio entre
planejamento e execugdo no trabalho intelectual. Pelo contrério, o trabalhador
intelectual, no trabalho que exige conhecimentos, deve ser capaz de planejar por
conta prépria, desde que o pressuposto de que no trabalhado intelectual ndo ha
condicbes de o profissional determinar a melhor maneira de executar um
determinado tipo de trabalho. Pois a maneira ideal esta fortemente condicionada
ao individuo e ndo é inteiramente determinada pelas caracteristicas fisicas, ou
mesmo mentais, da tarefa. E também de cunho temperamental. Entdo cabe a
administracao fazer com que os valores e aspiracdes dos individuos contribuam
para o potencial e bom desempenho organizacional que é resultado do
desenvolvimento econémico e social. O desenvolvimento € uma questdo de
energias humanas e ndo de riqueza econdmica. E a geragcéo e direcdo dessas
energias é a tarefa gerencial que, por sua vez, € a forca motriz; o desenvolvimento
€ a consequéncia (DRUCKER, 1997:50-53).

Dai que a geréncia ira cada vez mais se preocupar com a expressao das
crencas e valores basicos e com a consecucgéo de resultados mensuraveis. E sera
cada vez mais responsavel ndao s6 pelo padrao de vida de uma sociedade, como
também pela sua qualidade de vida (DRUCKER, 1997:57).

Ora, considerando que o responsavel pelo desempenho do trabalhador é o

administrador, entdo ele tem cinco operacfes béasicas e juntas compéem a



16

integragdo de recursos em um organismo ativo e em crescimento. S&o as
operagbes (DRUCKER; 1997); fixar objetivos, organizar tarefas, motivar e
comunicar a equipe de trabalho e, o mais fundamental, avaliar o trabalho por
padrbes de mensuragao.

Aqui, a preocupacdo maior se da com a avaliacdo, razdo porque ha de se
deter mais especificamente no tratamento desta tarefa. Em sendo assim, o gestor
deve estabelecer os padrbes de mensuracdo ao desempenho da organizacao;
assegurar que todo funcionario tenha seus padrdes de avaliacdo, que estes
estejam voltados ao desempenho da organizagdo como um todo e que estejam,
ao mesmo tempo, voltados ao trabalho de cada um e ajudem o individuo a
executa-lo.

A avaliacéo exige antes, segundo DRUCKER (1997:68), principio da justica
e requer integridade de carater do administrador cujo instrumento analitico € a
informacé&o, a palavra escrita ou oral ou a linguagem dos nimeros. Contudo, iSso
nado basta se o administrador ndo controlar seu préprio desempenho, definir suas
metas para ser capaz de avaliar sua atuacdo e seus resultados de acordo com
elas, considerando que a recente capacidade de se produzir informacfes para
avaliacdo tornara possivel um autocontrole eficaz; e se for assim aproveitada,
acarretard um avanco significativo da eficacia e do desempenho da administracéo.
Além disso sera necessario cuidado para manter os controles dentro de uma
perspectiva global adequada, pois doutra forma acontecera que o0s
administradores dirigirdo suas unidades, sem visar obter o melhor desempenho,
mas visando apresentar da melhor forma possivel as informacfes de controle e

avaliagéo.
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Entdo a verdadeira licdo a nova empresa inovadora é que a organizacao é
um meio voltado para um fim cujo ponto € a liberacdo e mobilizacdo das energias
humanas — e ndo simetria, harmonia e concordancia. O desempenho do ser
humano é a meta da organizacédo e a sua grande prova, pelo simples aspecto de
avaliacdo e pelo fato de que ndo ha uma resposta definitiva, administrar depende
da avaliacdo constante como processo para resultados e para mudancas
constantes (DRUCKER, 1997: 217).

Para HAMPTON (1992:473), a avaliacdo esta relacionada ao sistema de
controle de uma organizacao, desde que, na administracdo, controles significa
mensuracdes, ou até obter informacfes sobre o desempenho e com elas
realimentar os gestores, de forma que estes possam comparar os resultados
reais com os planejados e decidir o que fazer com relagdo a quaisquer
discrepancias ou problemas aparentes.

Sob este mesmo prisma, declara o autor que planejamento, controle e
decisdo sado atividades interligadas. Planejamento estabelece as metas e as
acOes para alcancar tais metas e também fornece padrdes expressos ou
implicitos em relacdo aos quais o desempenho real pode ser comparado. O
controle comega com o0 esquema de expectativas representado pelos padroes,
representado pelos padrdes (indicadores de qualidade). Desse modo, o0
controle consiste em uma série de passos auxiliares a garantir o desempenho
real moldado ao planejado. A decisdo comeca com a informacao gerada pelos
controles.

Para HAMPTON (1992:474), as atividades de planejamento precedentes

ao controle (ou a avaliacdo) podem ser assim sintetizadas: definir os objetivos
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e as metas basicos; desenvolver estratégias e politicas gerais para garantir o
seu alcance; e desenvolver planos operacionais especificos, por exemplo,
cronogramas, orcamentos e procedimentos para levar a efeito os planos gerais.

Para o planejamento, os passos basicos do processo de controle sdo 0s
seguintes, conforme ensina HAMPTON (1992:474), medir o desempenho;
realimentar com os resultados; e comparar o0s resultados reais com o0s
planejados.

E relevante observar que os controles geram informacdes as decisdes
e, independente do que e de que modo eles refletem, cabe aos gestores decidir
sobre acOes apropriadas para ajudar a guiar e dirigir a organizacdo na direcéo
de suas metas. Entdo, os controles comecam onde terminam os planos, as
decisdes comegam onde terminam os controles (HAMPTON, 1992).

Ha trés problemas, ao se projetar plano de mensuracdo de
desempenho. Sdo eles: o qué, como e quando medir. Para resolvé-los, convém
gque o gestor se atenha ao foco, pois 0 que medir esta implicito -
freqUentemente, porém, ndo de forma muito clara — nos objetivos ou metas
estabelecidos pelo processo de planejamento, segundo HAMPTON (1992:476).
Este tipo de mensuracdo auxilia gerentes a esforcarem-se por maior
produtividade; entretanto, a contribuicdo verdadeira vem daqueles fatores que
fazem diferenca. Por outro lado, ha que se perguntar se se deve medir cada
evento ou item, ou apenas uma amostra, é outra escolha a ser feita no projeto
de um sistema de controle. Nao é sempre, mais em muitas vezes, cada evento
deve ser mensurado, como em algumas situacdes de inspecao e auditoria que

requerem a verificacdo de cada item. A monitoragdo continua dos processos de
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producdo pode ser apropriada em algumas situacbes; muito embora e em
geral, 0 que a mostragem nao consiga revelar o que precisa ser conhecido
sobre cada item, ela ndo é aplicavel. Entdo, até que ponto as mensuracfes
devem ser abrangentes € uma funcado tanto dos padrdes necessarios quanto
do custo da mensuracdao. Diferente é a questdo sobre o que determina quando
medir. Em alguns sistemas de controle, observa HAMPTON (1992:478), o
desempenho é medido durante sua ocorréncia, o que era o caso do sistema de
observacdo de servicos. Em outros sistemas, as medidas sdo tomadas
somente depois que o desempenho ja ocorreu. Esse é o caso das notas das
provas finais de cursos. E importante observar que qualquer desvio de prazos
intermediarios, em um projeto multifasico, pode ser monitorado. Ainda,
quaisquer desvios nos estagios iniciais do cronograma podem alertar 0s
gestores sobre a necessidade de fazer ajustes compensatdrios mais tarde,
considerando que o desempenho deve ser verificado no término de uma fase,
porque a proxima fase ndo pode ser empreendida, a menos que as fases
precedentes tenham sido satisfatoriamente completadas. Apesar disso, é
inevitavel o fato de que ha muitas situacbes nas quais € impraticavel medir o
desempenho antes de ele se completar. O desempenho pode ocorrer num
periodo curto demais de modo a permitir a realimentacdo e o ajustamento
antes de a tarefa se completar (HAMPTON, 1992).

No contexto empresarial, entende LUCENA (1992) que, na pratica, a
geréncia do processo de avaliacdo de desempenho confunde-se com a propria
geréncia do negdcio, a medida que as ac¢des sdo canalizadas para obtencao dos

resultados. Ou seja, se o desempenho nao for gerenciado, o0 negécio também nao
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serd administrado adequadamente, e segundo LUCENA (1992) é impossivel
separar essas duas coisas.

A légica do processo demonstra claramente que todas as acles
empreendidas deverdo orientar-se a busca da realizacdo da Missdo Empresarial,
traduzida em objetivos econdmicos e sociais. Para realizar esses objetivos, a
empresa utiliza varios recursos: financeiros, tecnologicos, matéria-prima,
processos de producédo e de vendas, marketing entre outros. No entanto, tais
recursos por si s6 ndo garantem o alcance dos objetivos. Seu uso adequado
depende das pessoas que 0os manipulam, porque representam meios de trabalho.
E das pessoas que vém a acdo, a criatividade, o desempenho e
conseqlentemente as decisbes sobre como usar tais recursos. Se as pessoas
falham na sua utilizacdo, no processo de tomada de decisdo e na execucéo das
atividades, os resultados esperados estardo comprometidos. Por outro lado, a
competéncia pessoal ndo se esgota no saber usar esses recursos, € sim em
saber correlaciona-los com a visdo do negdcio, a visdo do mercado, a satisfacao
dos clientes e com a orientacdo para resultados. Assim, o alcance dos objetivos
nada mais é do que o conjunto de contribuicdes dos empregados. Refletem a
competéncia humana no uso eficiente e eficaz dos seus talentos e dos recursos
empresariais que compdem a sua infra-estrutura produtiva (LUCENA, 1992:16).

O desempenho positivo, por sua vez, para LUCENA (1992:18), esta
condicionado a algumas variaveis, tais como a definicdo do que esperado do
empregado (resultados) e ao equacionamento dos requisitos necesséarios ao
bom desempenho. Esses requisitos estdo relacionados a qualificacdo

Profissional, as facilidades administrativas identificadas na cultura
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Organizacional, ao Estilo Gerencial, praticado e ,as contingéncias do Ambiente
Externo. O conjunto desse processo dimensiona o campo de atuacdo da
Avaliacao de Desempenho, destacando-se quatro pontos basicos: Negociacdo
do desempenho (Resultados Esperados); Acompanhamento do desempenho
(feedback ao empregado); AcbOes sobre o desempenho; e Avaliacdo de
resultados.

Ainda, a sistematizacdo da avaliagdo do desempenho visa apenas dotar a
empresa de uma ferramenta gerencial ou de um processo mais bem estruturado
para conduzir de forma mais eficaz a gestdo do desempenho na busca da
motivacdo, da qualidade, da produtividade e de resultados positivos de trabalho
(LUCENA, 1992).

Para esta mesma autora, da mesma forma que a empresa precisa de
recursos diversos para funcionar, dimensionados em sua infra-estrutura produtiva,
existem certos requisitos e condi¢gbes para o desempenho humano. As dimensoes

dessa variavel desdobram-se em quatro componentes béasicos (LUCENA, 1992):

Qualificacdo profissional: 0 que se avalia sdo os resultados apresentados pelo
empregado, tendo como parametros os padroes de desempenho definidos.

Cultura organizacional: verificam-se alguns indicadores como a existéncia de conjunto
de valores, crencas e comportamentos que é compartilhado e vivenciado pelo corpo
social da organizacdo, caracterizando padres de conduta claramente definidos e
precisam ser dimensionados e confrontados com a realidade da organizacéo.

Estilo gerencial: esta referéncia faz-se necessaria por ser o gerente ou supervisor
o responsavel pela ‘geréncia do desempenho’. De fato, o alcance dos objetivos
propostos, a operacionalizacdo do processo desde a fase de negociacdo do
desempenho (resultados esperados), o acompanhamento do desempenho, as
acOes dele decorrentes, até a fase de avaliacdo, demonstram a atuacdo
permanente da geréncia no seu dia-dia de trabalho.

O sucesso do processo de Avaliacdo do Desempenho em todas as

suas fases e etapas depende fundamentalmente da geréncia, na medida em

gue a Avaliagdo do desempenho for utilizada como ferramenta gerencial de
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acompanhamento e de acdo permanentes sobre o desempenho dos

empregados na busca de qualidade, a produtividade e resultados positivos.

Ambiente externo: o impacto deste requisito esta correlacionado com a capacidade
da organizacdo em interpretar os efeitos das mudancas do ambiente e adaptar
rapidamente sua infra-estrutura produtiva e a capacitacdo da sua forca de trabalho
para enfrentar as demandas de transformagoes.

As empresas que ja perceberam a importancia da orientacdo do seu
negaocio para o mercado tém consciéncia de que sdo as expectativas do ambiente
gue irdo direcionar as decisfes voltadas para o desempenho organizacional e
individual (LUCENA, 1992).

O processo de avaliacdo de desempenho é um dos mais utilizados em
gestdo de Recursos Humanos porque é, sem dlvida, o que constitui uma
atividade natural exercida por chefia e o que justifica as decisbes sobre os
empregados, independentemente de a empresa deter um programa sistematizado
e regulamentado a aplicacdo e uso (LUCENA, 1995).

Este fato se da tendo em vista que o desempenho é fator objetivo e
concreto da capacidade do fazer do individuo. E o que pode ser controlado e
mensurado, e, além disso € o pode informar da possibilidade de projetar o que o
individuo sera capaz de fazer no futuro. Fator que se justifica porque ha uma
correlagdo, teoricamente, segundo LUCENA (1995), entre alto desempenho e alto
potencial, desde que nao haja interferéncia de outros fatores.

Em seus estudos, LUCENA (1995:130) declara que para o funcionamento
eficaz do processo de Planejamento de Recursos Humanos, torna-se
imprescindivel que a empresa disponha de um sistema de avaliagdo de

desempenho que, dentre outras finalidades, possibilite identificar as competéncias
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da organizacdo capazes de responderem as expectativas empresariais e coloca-
las em posicdes ou cargos que exijam competéncias.

Para melhor enfocar, dentro deste panorama sobre avaliacdo, convém
aqui explicitar o aspecto de real relevancia, que é a avaliagéo institucional, objeto
deste estudo.

A avaliacdo institucional da qualidade requer um programa abrangente para
envolver de forma global toda a instituicdo. Ou seja, deve perpassar todos 0s
componentes do sistema e do ambiente do qual esta inserido. A estrutura de um
programa de tal envergadura sugere que O processo seja feito por partes
(SVEIBY, 1998).

A avaliagcdo, para SVEIBY (1998), deve ter por finalidade melhorar a
gualidade dos servicos, oferecidos aos clientes da organizacao e, de modo geral,
atender aos anseios da sociedade. A avaliacdo completa dos Ativos Intangiveis é
composta da avaliacao externa; nesta, a avaliacdo € submetida aos seus clientes,
credores e acionistas da organizacéo. A avaliacdo externa € o momento em que a
empresa se descreve da forma mais precisa possivel para os envolvidos, clientes,
credores e acionistas para que eles possam avaliar a qualidade da geréncia. A
avaliacdo interna € realizada por uma equipe, especialmente designada e treinada
para esse fim. As informacdes obtidas, a partir dessa verificacéo, seréo utilizadas
pelo gerente que precisa conhecer e 0 maximo possivel a empresa para poder
monitorar seus progressos e tomar medidas corretivas, quando necessario. Ou
seja, esse instrumento fornece um sistema de gerenciamento de informacoes. E,
com a avaliacdo da competéncia profissional, € verdade que se estara avaliando a

competéncia dos funcionarios. Com isto, obtém-se uma fonte inestimavel de
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conhecimentos das estruturas interna e externa, pois estas influem na totalidade

da organizacéo (SVEIBY, 1998).

Para efeito, SVEIBY (1998) referenda que, a avaliacdo institucional da
qualidade na era do conhecimento, deve-se cumprir alguns passos.

Optou-se, para efeito deste trabalho, citar trés fases, conforme abaixo se as
descrevera.

A primeira etapa, a finalidade é fazer um estudo minucioso para
estabelecer os objetivos da avaliacdo, metodologia, o planejamento e os
procedimentos operativos. Os instrumentos de avaliagcdo dos ativos intangiveis
devem ser elaborados com base na teoria da Gestdo do Conhecimento, a qual
sugere utilizar os seguintes indicadores: crescimento/renovacédo, eficiéncia e
estabilidade. Estes indicadores devem ser submetidos aos trés elementos dos
ativos intangiveis, ou seja, a competéncia profissional, a estrutura interna, e a
estrutura externa.

A segunda etapa,

a) deve-se proceder a um estudo da classificacdo de todos os grupos de
funcionarios, conforme recomenda a literatura da Gestdo do Conhecimento,
gue os classifica has seguintes categorias: profissional ou pessoal de suporte,
conforme abaixo se tratara de cada uma delas.

Categoria dos profissionais: o termo profissional designa as pessoas que

planejam, produzem, processam ou apresentam os resultados ou as

solugbes, segundo a Gestdo do Conhecimento. Estas pessoas estao
diretamente envolvidas com os clientes e ajudam a construir 0 conceito

empresarial da organizacgéao, fortalecendo a estrutura externa.
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Categoria do pessoal de suporte. Pessoal de suporte sdo aqueles que
trabalham nos setores de contabilidade, administracdo, recepcao,
protocolos, secretarias e tesourarias. Os especialistas (consultores) e
fornecedores externos devem ser envolvidos na avaliacdo. Os contratados
autbnomos (ndo assalariados) sé&o importantes elementos nas redes
externas que uma empresa do conhecimento forma, com a finalidade de
sustentar o processo de conversdo do conhecimento e sao eles
considerados parte da estrutura externa da instituigéo.

b) a competéncia profissional pode também ser dividida de acordo com as
divisdes de uma organizacéo. O foco da avaliacao deve estar voltado para a
comparacao, portanto, deve-se verificar se a empresa esta ganhando ou
perdendo competéncia em suas areas essenciais. Exemplo da utilizacdo da
classificacdo — o valor da categorizacao de pessoas esta nos nimeros que
posteriormente podem ser utilizados como denominadores para criar
indicadores com base nas pessoas e nao no capital financeiro.

A terceira etapa, a competéncia dos funcionarios nio é apenas um dos
trés ativos intangiveis, mas também uma fonte das estruturas interna e externa,
razao porque aqui se inicia.

a) Avaliacdo de competéncia - nesta fase, ha de se considerar os indicadores
crescimento/renovacao, de eficiéncia e instabilidade, respeitando todos os
seus sub-itens, para que se possa proceder a um levantamento fidedigno
do estagio de competéncia em que se encontram os funcionarios.

Indicador de crescimento/renovacéo
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Tempo de profissdo: o tempo de profissdo € uma medida para habilidade e
experiéncia do corpo de profissionais de uma empresa; a experiéncia
profissional por profissional € uma medida de habilidade e experiéncia
médias de cada individuo.

O indicador de um gréafico, no periodo de dois anos, reflete o nivel de
mudanca da competéncia média, obtida em taxa da crescimento/renovacao.
Num gréfico ou tabela, devem constar dados de varios anos.

Nivel de escolaridade: trata-se da escolaridade dos profissionais
empregados que reflete, na avaliagdo da competéncia, e impde
consequéncias de conhecimento para a empresa alcangar sucesso.

A educacdo formal académica impde ao aluno logica para processar
guantidades de informacao. Esse item é bom indicador e revela também o
tempo médio de educagdo. A mudanca na media indica o melhoramento do
nivel educacional médio. E importante manter um historico dessas
informacgdes, tanto para uso interno quanto para fins de comparagdo com
outras empresas que atuem no mesmo campo de conhecimento.

Custos de treinamento e educacdo: nas empresas do conhecimento,
dependentes do conhecimento e da competéncia de seus funcionérios,
investir deve ser a ordem, para o desenvolvimento da competéncia, embora
deva-se considerar os registros de custos e os de tempo por serem
onerosos, pois sao indicadores de avaliacdo como um percentual da
rotatividade ou do nimero de dias dedicados a educacéao por profissional.
Graduacdo € o nivel de escolaridade em que se deveria descrever com

precisdo. Entretanto é melhor atribuir graus, com uma escala de cinco ou de
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trés pontos para analise com métodos estatisticos. Este método favorece o
rastreamento do modo a competéncia se desenvolver, conforme o campo,
tempo, e sua influéncia no cambio de pessoal.

Rotatividade € um aspecto que afeta a competéncia da empresa. Convém
uma tabela de rotatividade de competéncia, para a empresa, relacionada
com o numero de funcionarios. A mudanca nos anos de experiéncia dividia
em trés componentes; o nivel de ganho resultante dos novos recrutamentos
de expansdo (em oposicdo ao simples acréscimo de um ano para todo
mundo), o nivel de perda resultante da saida de funcionarios e o nivel de
ganho ou perda resultante da substituicdo dos funcionarios que deixam a
empresa.

Clientes que aumentam a competéncia: profissionais em geral passam
parte do seu tempo trabalhando para os clientes — fonte mais importante de
desenvolvimento da competéncia. Razdo porque obtém-se informacoes
valiosas - a partir da medicdo da proporcdo de servigos de clientes que
contribuem para esse desenvolvimento.

Indicador de Eficiéncia

Proporgdo de profissionais na empresa: € indicador chave da eficiéncia o
ndamero de profissionais dividido pelo nimero total de funcionarios. Esta
proporcao indica a importancia dos profissionais a empresa. Entdo compara-
se empresas atuantes na mesma area, desde que o calculo para este fim
seja as empresas comparadas.

Efeito alavancagem; a medida de avaliacdo anterior também permite o

calculo do efeito alavancagem dos profissionais e considera todas as
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pessoas engajadas nos projetos, assalariados ou nao, porque identifica o
grau de poder de captacédo atribuidos aos profissionais da empresa. O efeito
alavancagem pode ser calculado em todos o0s niveis e para todas as
categorias de pessoal.

Valor agregado por profissional: expressa o nivel de valor gerado pelos
profissionais de uma empresa. E a melhor medida de avaliagdo da producéo
Nas empresas do conhecimento, o valor agregado por profissional pode ser
considerado a mais pura medida de avaliacdo da capacidade para produzir
valor econémico, séo os geradores de toda a receita a cobrir todos os custos de
manutenc¢ao dos profissionais da area. O valor agregado por profissional pode
ser calculado também ao contrério, isto é acrescentando-se o lucro antes da
depreciacdo e os juros ao total dos salarios, honorarios e encargos sociais. A
capacidade dos profissionais de gerar lucro depende do estado do mercado,
da eficiéncia da geréncia e do nivel de valor agregado pago diretamente aos
funcionarios em forma de salarios e beneficios, pois constituem o item de
custo isolado mais alto no orcamento de uma empresa do conhecimento, 0s
lucros sédo influenciados pelas politicas salariais. O valor agregado por
profissional é valido apenas como medida de avaliacdo, se 0s numeros
representativos do lucro puderem ser excluidos desses itens.

Indicador de Estabilidade

Média etéria: sdo funcionarios de idade mais avancada os mais estaveis
porque tendem a ali permanecerem. Uma organizagdo assim caracterizada é
mais estavel do que outra com mais jovens no mesmo setor. Razao porque

a média de idade é um bom indicador de estabilidade e de mais sabedoria
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do que impulso. Adotar com auxilio de um politica deliberada de
recrutamento instala uma estrutura etaria estavel. As curvas de idade e
experiéncia sao importantes nas organizagdes do conhecimento e devem
ser rigorosamente monitoradas. O numero médio de anos € um indicador da
competéncia profissional.

Tempo de servigo: é definido como o numero de anos dedicados a mesma
organizacdo e € um indicador da estabilidade da competéncia. O tempo de
servico dos administradores pode indicar a estabilidade da estrutura interna.

Posicdo relativa de remuneracdo: em geral € expressa com 97 ou 103
indice, pelo seu alto valor informativo, em funcéo dos niveis médios de custo
em relagdo a concorréncia, e influencia as atitudes dos profissionais. A
posicao relativa de remuneracao € interessante também porque pode indicar
probabilidade de funcionérios egressos.

Taxa de rotatividade de profissionais: € um indicador de estabilidade facil de
calcular e comprar com outras empresas. Uma rotatividade muito baixa
(abaixo de 5%) sugere uma situacao estavel, porém estatica. Uma taxa de
rotatividade elevada (acima de 20%) normalmente sugere que as pessoas
estdo insatisfeitas. A taxa de rotatividade deve se manter dentro de uma
faixa; ao contrario € um indicio de que houve alguma mudanca interna na
empresa. As empresas podem utilizar a medida da taxa de rotatividade
como uma ferramenta gerencial para manter um nivel suficiente de
dindmica. A taxa de rotatividade é calculada da seguinte maneira; 0 nUmero
de pessoas que deixam a empresa durante o ano é dividido pelo nimero de

pessoas empregadas no inicio do ano.
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b) A avaliagcdo da Estrutura Interna: a manutencdo interna é a principal

atividade dos funcionarios na administracdo de setores porque constituem o
pessoal do suporte.

Indicador de Crescimento/Renovacgao

Investimento na estrutura interna: os investimentos em inovacado s&o
dispéndios quase sempre contabilizados como custos, indicam incremento
da estrutura interna, e devem ser monitorados e revistos anualmente.
Investimento em sistemas de processamento de informacdes: o
investimento em tecnologia de informacdo € medida de progresso ao
cumprimento da missdo da empresa. Uma empresa com sistemas mais
avancados de tecnologia da informacdo soluciona os problemas dos seus
clientes com mais eficiéncia. A quantidade de computadores ou outros
pacotes da tecnologia da informacao por pessoal também podem ser
utilizados como um numero de controle.

Contribuicdo dos clientes para estrutura interna: a proporcao de servigos
aos clientes que melhoram a estrutura interna da empresa € uma variavel
importante porque contribui para o crescimento do ativo.

Indicador de Eficiéncia. A eficiéncia da estrutura interna é proporcional ao
namero de pessoal de suporte em relacdo ao numero total de funcionarios.
Uma mudanca na proporcdo indica se a eficiéncia estd melhorando.
Medidas de avaliacdo e atitudes: Classifica-se um juizo de valor dentro da
estrutura interna em: atitude dos funcionérios em relacdo ao local de
trabalho, aos clientes e aos superiores hierarquicos. Este tipo de atitude

geralmente é chamado de cultura corporativa. As atitudes dos funcionarios
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em seu local de trabalhos podem ser avaliadas ao modo da opinidao do
mercado em relacdo a empresa. Se favoraveis, essas contribuem (in)
consciente para melhorar a imagem da empresa entre 0s seus clientes; ao
contréario, influenciardo inconscientemente os clientes e talvez invalidem os
argumentos da mais sofisticada campanha publicitaria. Os resultados desse
tipo de pesquisas indicam o modo de a estrutura interna estar se
desenvolvendo. Os resultados das pesquisas de atitude devem ser
sintetizados em alguns indices para acompanhamento anual posterior.
Indicador de Estabilidade

- ldade da Organizacdo: uma organizacao antiga costuma ser mais estavel
do que uma jovem.

- Rotatividade do pessoal de suporte: o pessoal de suporte e 0s gerentes
fazem a estrutura interna. Eficiéncia depende do desempenho deles, e uma
baixa taxa de rotatividade indica isto. A taxa de rotatividade para o pessoal
deve se manter dentro de uma faixa, exatamente como a taxa para 0S
profissionais.

- Taxa de novatos: é determinada pelo nimero de pessoas com menos de
dois anos de emprego. Em geral, o0s novatos apresentam uma taxa de
rotatividade elevada, seus membros também sao menos eficientes por ainda
nao terem se enquadrado na tradicdo da organizacdo e ndo conhecem a
forma mais eficiente de acdo. Um alto percentual de novatos, é portanto, um
sinal de que a organizacdo esta menos estavel e menos eficiente.

c) Avaliagdo da estrutura externa. A estrutura externa inclui marcas, imagem e

relacionamento com os fornecedores e, principalmente envolve as relagdes
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com os clientes. O tempo de trabalhos dos funcionarios aos clientes € um
tempo potencialmente destinado a manter, estabelecer e desenvolver
relagbes com os clientes. Antes de avaliar o crescimento/renovagéo, a
eficiéncia e a estabilidade da estrutura externa, os clientes da empresa
devem ser divididos por categorias. As mudancas verificadas ao longo do
tempo na estrutura dessa categorizagdo podem ajudar as empresas a
avaliar seu potencial de desenvolvimento (SVEIBY, 1998). Depois que 0s
clientes tiverem sido divididos por categorias os indicadores de avaliagao de
crescimento/renovacdo, da eficiéncia e da estabilidade podem ser
novamente aplicados.

Existem empresas que dividem seus clientes da seguinte maneira:
Aqueles que contribuem para a imagem, as referéncias e/ou
negécios (classificados em uma escala graduada em muito / médio /
ndo muito). Estes clientes séo lideres de opinido em seus setores
ou se mostram satisfeitos. S&o clientes que estéo dispostos a servir
de referéncia.

Aqueles com projetos desafiadores e amplamente educativos que
contribuem para a estrutura interna da empresa (muito / médio / ndo
muito). Sao clientes que oferecem oportunidades para o
desenvolvimento de novos métodos.

Aqueles que melhoram a competéncia individual (muito / médio /
Nao muito).

Avaliando o volume desse segmento, a empresa pode ver até que ponto
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essa meta esta sendo alcancada. As pesquisas com o0s clientes podem ser
utilizadas, portanto, para fins estratégicos.
O valor de uma base de clientes também pode ser avaliado em termos
de desenvolvimento de mercado, pela probabilidade dos clientes em
gerar um fluxo de novos projetos, e evitar os projetos isolados
ocasionais. Um dos meios de competicdo mais importante &, portanto, a
escolha de clientes certos, por exemplo:
os lucrativos;
0S que aumentam a competéncia dos profissionais;
0S que sustentam o incremento da estrutura interna;
0S que constréem a imagem e proporcionam contatos com outros
clientes.
Uma estratégia-chave é atrair clientes cujos projetos venham melhorar
a imagem, a estrutura interna ou a competéncia individual e sejam de
alta qualidade e lucrativos.
Indicador de Crescimento/Renovacgao
- Lucratividade por cliente: ao determinar a lucratividade de sua base de
clientes, critério mais valioso que o da por produto, as empresas devem ser
monitoradas de forma rotineira. Para calcular o numero de controle-
lucratividade por cliente, os custos e receitas devem ser divididos por
categorias.
- Crescimento orgéanico: € um aumento nos faturamentos com receita gerada
pela deducdo das aquisicdes, € uma medida do grau de receptividade do

conceito empresarial pelo mercado. O crescimento decorrente de aquisicdes
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pode ser um indicio de sucesso, recrutamento em massa disfarcado de um
grupo de profissionais.

Indicador de Eficiéncia

indice de clientes satisfeitos: é o melhor indicio precoce de melhoria ou
deterioragéo de resultados, que servem antes ao marketing. E perfeitamente
viavel anexar aos demonstrativos financeiros um indice das percepc¢des dos
clientes em relacéo a qualidade e as atitudes.

Indicador de Estabilidade

Proporcao de grandes clientes: O percentual de faturamento € atribuido ao
namero de clientes que representam 50% dos faturamentos. A estrutura
etaria € a longevidade do tempo do cliente trabalhando com a empresa.
Também pode ser uma valiosa fonte de informacfes. A estrutura etaria
costuma mudar de forma lenta.

Dois indicadores-chave podem ser utilizados para avaliar este fator:

Taxa de clientes dedicados — essa medida indica o grau de dedicacdo dos
clientes e, por isso, € sinal de estabilidade. A empresa que inicia suas
atividades apresenta taxa baixa.

FreqUéncia da repeticdo de pedidos: uma alta frequiéncia na repeticdo de
pedidos € indicativo de satisfacdo dos clientes. Clientes estaveis e fiéis sao

clientes lucrativos a longo prazo. Se a utilidade do cliente for alta os ganhos

também o serao.



35

2.1 Conceito de Avaliacao

De acordo com o estudo da Comissdo das Comunidades Européias
(CCE,1993), em muitos paises europeus, 0 conceito de qualidade tem sido
motivo de debates por parte dos gestores dos sistemas de ensino, em virtude
da preocupacao sempre crescente com o nivel da qualidade do ensino superior
europeu.

No Brasil, segundo FREITAS & SILVEIRA (1997), o debate sobre a
avaliacao nas universidades data dos anos 80 por ocasido do desenvolvimento
de experiéncias isoladas.

S&o muitos os fatores envolvidos na avaliacdo de desempenho das
instituicdes, exigindo primeiramente algumas consideragodes.

Segundo FREITAS & SILVEIRA (1997), o termo avaliagdo, no contexto
institucional deve ser tratado no seu sentido estrito, ou seja, sisteméatico, que se
utiliza de procedimento, apoiado no uso do método cientifico.

A partir de diferentes conceitos pesquisados, AQUILAR & ANDER-

EGG (1994) sistematizaram e elaboraram a seguinte definig&o:

[...] a avaliagdo é uma forma de pesquisa social aplicada, sistematica, planejada e
dirigida; destinada a identificar, obter e proporcionar de maneira vdlida e confiavel
dados e informacao suficiente e relevante para apoiar um juizo sobre o mérito e o
valor dos diferentes componentes de um programa (tanto na fase de diagndstico,
programacdo ou execucdo), ou de um conjunto de atividades especificas que se
realizam, foram realizadas ou se realizardo, com o propoésito de produzir efeitos e
resultados concretos, comprovados a extensdo e o grau em que se deram as
conquistas, de forma tal que sirva de base ou guia para uma tomada de decisédo
racional e inteligente entre cursos de acdo, ou para solucionar problemas e promover
o conhecimento e a compreensao dos fatores associados ao éxito ou ao fracasso de
seus resultados.

Ao definir a avaliagdo como uma forma de pesquisa social e aplicada,
estdo estes autores se referindo a utilizacdo do método cientifico; quando se

referem a que ela é destinada a identificar, obter e proporcionar, querem
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salientar que se € um processo que julga algo, € necessario, portanto,
conhecer antes o objeto a ser avaliado, devendo ainda apoiar-se em
informacdes pertinentes e relevantes, sem entretanto serem excessivas ou
insuficientes.

Em estudos semelhantes, para BARCELOS (1987:26),

"a avaliagdo, na concepcéo sistemdtica, € uma atividade integradora porque revela,
discute, complementa, amplia e prop6e caminhos outros ainda ndo percebidos na
pratica desenvolvida,... mas que por ela podem ser apontado. Ainda, avaliar é
aprender, portanto todos precisam ter o direito de realizar essa aprendizagem

Para ARRUDA (1997:61), a avaliacao refere-se ao julgamento e a
analise sistematicos, sobre o mérito ou eficacia de um programa, atividade ou
processo. Para qualquer avaliagdo profunda ndo se pode considerar somente
os resultados, seja com relacdo aos objetivos (saidas) desejados quanto a
efeitos mais complexos (resultados ou impactos), contudo ha de se de
considerar também as condi¢des iniciais e os recursos disponiveis as unidades
gue estdo sendo avaliadas, bem como o0s processos em curso, em tais
unidades. A avaliacdo como parte de um processo de Gestdo da Qualidade é a
busca de indicadores para avaliar as metas e a execucdao de planos e
programas da qualidade institucional com vistas a melhoria continua.

A avaliacdo € um instrumento fundamental para a mudanca planejada,
e é um esforco concentrado das pessoas que compdem a instituicao
(ARRUDA, 1997).

Ha um consenso, entre agentes do governo, politicos, representantes
do setor econbmico e da opinido publica em geral, que a qualidade em

qualquer tipo de instituicao - inclusive instituicbes académicas — ndao pode ser
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assegurada sem um mecanismo de avaliacdo, contribuicdo e responsabilidade
(ARRUDA, 1997:63).

Para BELLONI et al.(1987), avaliacdo institucional € um processo de
tomada de consciéncia, cujo objetivo é correcdo e aperfeicoamento do rumo,
nao se constituindo, portanto, num instrumento de puni¢ao.

Para ARRUDA (1997:6-8), além do termo qualidade, um pequeno
namero de termos especializados a ela relacionados, agora em uso comum no
contexto da qualidade referente a educacao superior, necessita de defini¢ao;
quais sejam:

processo — atividades definiveis, repetitiveis e previsiveis utilizadas para fornecer
um produto ou servico;

produto — resultado de uma atividade especifica. Em uma IES, o produto é
geragdo e transmissdo do conhecimento, aluno formado, servigos prestados a
sociedade;

cliente — aquele (pessoa, instituicdo, processo) recebe e utilizador do produto. Em
uma IES, clientes séo os alunos e, de forma mais geral, sdo a sociedade;
fornecedor — a cada processo institucional, aluno é cliente do processo anterior,
enquanto o processo anterior é o seu fornecedor;

politica da qualidade - séo as diretrizes globais de uma instituicdo a qualidade; é
formalmente expressa pela alta administracao;

gestdo da qualidade — funcéo gerencial determinadora e implementadora da
politica da qualidade (planejamento estratégico da qualidade, planos de acado e
avaliacdo);

controle da qualidade — mecanismos institucionais ou sistema para assegurar
conformidade com padrdes de qualidade. Adaptado da indUstria, gestores da
gualidade monitoram, quase independentes da forca de trabalho principal que
deve estar convencida da importancia da qualidade, no caso da educacéo,
monitoram as caracteristicas das saidas. Na educacdo superior, o controle da
gualidade pode ser enfocado sobre as entradas, saidas ou mecanismos usados
para monitorar a qualidade, ou os trés juntos;

garantia da qualidade — em geral sé@o os mecanismos e a¢es a proporcionar aos
mantenedores confianca sobre os mecanismos de controle da qualidade e aos
padrées a serem alcancados nas saidas. Contudo, as vezes, € usado para
significar uma garantia ou certificacdo de que ha seguimento dos padrdes;
auditoria da qualidade — processo de pesquisa externa garantidoras dos
mecanismos de controle da qualidade implantados em algum local;

contribuicdo da qualidade — revisdo ou exame sistematico, usualmente conduzido
externamente, a determinar cumprimento dos planos de atividades da qualidade
elaborados e verificador da implantacdo efetiva do produto (processo
educacional) e adequacao para alcancar objetivos;

auto-avaliacdo — usual aos processos a uma IES, fornecedora de dados a
sustentar avaliagdo de suas proprias atividades;

avaliacdo - analise e julgamentos sistematicos sobre a degradacao ou eficacia de
um programa, atividade, mecanismo ou processo; e qualquer avaliagdo interna



38

precisa considerar ndo somente 0s resultados, tanto em relacdo aos objetivos
desejados (saidas ou impactos) mas também as condicbes prévias e aos
recursos disponiveis as unidades avaliandas, e aos processos em curso nas
unidades.

A avaliacdo nas IES, portanto, constitui um processo continuo e
sistematico de reflexdo cujo objetivo primordial é o aperfeicoamento das
atividades académico-administrativas. E instrumento indispensavel a tomada
de decisbes efetivas e serve também para comparar metas programadas com
o que de fato é concretizado, objetivando, finalmente, a qualidade dos servicos,
oferecidos no cumprimento da sua missédo como organizagéo social (FREITAS
& SILVEIRA, 1997).

Segundo FREITAS & SILVEIRA (1997), é importante, ainda, que a
concepcgao do processo avaliativo haja clareza. Nesse sentido, sédo apresentadas
as concepcoes, utilizadas com maior freqiiéncia, de acordo com FLORES et al.
(1993) e UNB (1994):

a avaliacdo, sob a ¢ética de especialistas ou de expert, peritos, € a concepcao
cujas bases repousam no conhecimento que um experto tem a respeito de um
objeto e sobre o qual emite juizos de valor.

a avaliacdo, ou medicao, oriunda da psicologia experimental a instrumentar
mensuracéo e a aplicacdo de métodos e medidas a aprendizagem escolar, a
andlise de resultados por conversdo de pontos quantificadores, de acordo
com a curva normal de distribuicdo. Avaliacdo quantitativa se reduz a
elaboracédo de instrumentos de medida e interpretacdo quantitativa dos
resultados;

a avaliacdo para comprovacao de objetivos atendidos é a expressa pelo nivel

de alcance dos objetivos e fins desejados, e se realiza em continuum no
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processo. Concepc¢do alias freqlientemente utilizada em processos de
avaliacdo do ensino-aprendizagem e em pesquisas avaliativas;
avaliacdo - subsidio a tomada de decisdes - € processo de continua
retroalimentacédo dos sistemas organizacionais, cujos objetivos eventuais sdo
correcdes de rumos.

Quanto ao tipo ou procedéncia, a avaliagdo pode ser, segundo AQUILAR

& ANDER-EGG (1994) e FLORES et al. (1993):

- auto-avaliacdo € aquela na qual o sujeito avaliador se constitui no proprio
objeto de avaliacdo, cujo fim é retroalimentacdo, para ajuste de acdes
internas do objeto avaliado, em que sujeito e objeto se encerram em si

mesmo.
- avaliacdo do ensino superior é o caso tipico das avaliaces de

desempenho, feitas, mais especificamente, pelo corpo docente e pelo
discente (FREITAS & SILVEIRA, 1997:24).

- é procedimento por avaliadores da propria instituicao gestora do projeto,
muito embora estes ndo sejam responsaveis diretos pelo funcionamento do
objeto do estudo.

- avaliacdo externa é aquela possivel de ser conduzida por um grupo de
avaliadores externos, por especialistas ndo vinculados (in)diretamente a
instituicdo executora do projeto, ou por pessoas de uma ou varias outras
instituicdes. A escolha dos especialistas € normalmente feita segundo a
area do conhecimento a que se pertencem.

SCRIVEN & STUFFLEBEAM (1978), SILVA & FONSECA (1999) e

FREITAS & SILVEIRA (1997), concordam que ha duas funcdes que a avaliacao
pode desempenhar, referem-se a dois tipos de processos: avaliagdo somativa,
realizada ao final de um programa; e avaliagdo formativa, realizada durante um

programa, para aperfeicoa-lo; alias, é esta é a funcdo que deve ter avaliacao
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institucional em universidades, ou seja, um processo retroalimentador e
integrador, que sirva a politica institucional e para tomar decisées.

E durante o processo de avaliacdo que procura-se responder as
perguntas que inclui a determinacdo de medidas e critérios a serem usados para
julgar o desempenho; decidir sobre o critério, relativo ou absoluto, e aplicacdo do
critério para determinar o mérito ou a efetividade (WHORTEN, 1982).

Na visdo de AMORIM (1992), € muito rica a literatura especializada a
cerca do conceito de critério e suas implicacoes.

Em FONTINHA (1965:503), kritérion, substantivo masculino com cuja raiz
grega a significa distincdo, € um conjunto de normas que levam a distingcdo da
verdade com discernimento, raciocinio, sensatez, por exemplo é a distingéo da
verdade. E nesta linha de raciocinio que ULHOA (1988:48), no seu texto A
Propésito da Avaliagdo do Ensino Superior, declara que o critério é, sobretudo, um
sinal visivel em alguma coisa, passivel de critica, e, portanto, de avaliacdo, de
julgamento; é como uma caracteristica de propriedade que um objeto (pessoa ou
coisa) pode ter e que permite fazer um julgamento, uma apreciacéo, até “peséa-la
na balanca do raciocinio, sopesé-la, avalia-la, emitir sobre ela um juizo [de valor],

dizer dela que é boa ou m4, verdadeira ou falsa, (...)" (ULHOA, 1988:49).

2.2 Universidades como Organizacdes

SOUZA (1998) cita que universidades sao organizacbes que
desenvolvem uma l6gica distinta das demais organizacdes econdmicas, pois sua
atencéo principal esta voltada para a formacado e disseminacdo de conhecimento

através de praticas educativas. No entanto, apresentam estruturas que exigem a
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definicdo de préaticas de gestdo que possam garantir o alcance de resultados
esperados pela sua comunidade interna e demais grupos de interesse. Essas
praticas nem sempre resultam de um processo racional ou ordenado por
avaliacOes orientadas para solugcéo objetiva dos problemas organizacionais. Elas
podem orientarem-se para atender pressodes institucionais e de eficiéncia. Essas
dicotomias ou variacdes nos padrbes de orientacdo resultam das caracteristicas
peculiares da universidade vista como organizagéao.

Segundo SCOTT & MEYER (1991), todas as organizacdes tém seu
comportamento sujeito a pressées ambientais originadoras do ambiente técnico e
institucional. As universidades situam-se em ambientes institucionais fortes e
ambientes técnicos fracos, ou seja, estdo mais sujeitas a critérios de legitimacao
do que de desempenho técnico, eficiente.

BALDRIDGE et al. (1971) escrevem que organizagcdes variam
significativamente em muitos aspectos, tais como tipos de clientes, tecnologias,
habilidades dos trabalhadores, estruturas e estilos de coordenacdo e
relacionamento com seu ambiente externo. Existem muitos elementos comuns na
operacdo de faculdades e universidades, hospitais, prisbes, empresas,
organizagdes governamentais, mas nunca duas organizagdes s&o iguais. As
universidades sdo organizacdes singulares, diferindo na maioria dos seus
aspectos das empresas industriais, empresas de servicos e organizacoes
governamentais.

Enquanto organizagdo complexa, a universidade apresenta cinco

caracteristicas especificas, descritas por BALDRIDGE et al. (1971), como:
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objetivos ambiguos, "client service", tecnologia problematica, profissionalismo e

vulnerabilidade ambiental.
Objetivos ambiguos: as universidades tém dificuldade de construir estruturas
de decisé@o para enfrentar as incertezas e reduzir conflitos. A pergunta "qual é
o objetivo da universidade” normalmente apresenta-se como uma questéo de
resposta ndo consensual, com uma lista longa de possiveis respostas, tais
Ccomo: ensino, pesquisa, servicos para a comunidade local, administracdo de
instalacdes cientificas, apoio as artes, solucbes de problemas sociais. A
ligacédo entre a falta de clareza nos objetivos pode contribuir para explicar a
prevaléncia da retdrica no discurso da politica académica.
Client Service: universidades instituicdes processadoras de pessoas (people-
processing institutions). Os clientes” entram na organiza¢do com necessidades
especificas e sdo alimentados dentro delas; as instituicbes agem sobre elas e
depois devolvem-nas a sociedade. Na educacdo superior, os clientes séo
completamente capazes de falar por si mesmos e freqientemente o fazem.
Eles buscam voz no processo decisorio e normalmente conseguem, tornando
este mais complexo e menos sujeito a légica da escolha racional.
Tecnologia problematica: uma organizacdo manufatureira desenvolve uma
tecnologia especifica que pode ser segmentada e rotinizada. Mas é dificil
construir uma tecnologia simples para uma organizagéo que lida com pessoas.
Se, as vezes, faculdades e universidades ndo sabem claramente o que elas
estdo tentando fazer, elas freqientemente ndo sabem também como fazé-lo.
Profissionalismo: muitas organizacdes, para lidar com objetivos ambiguos e

tecnologia probleméatica, empregam profissionais altamente treinados. No caso
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das universidades, esses profissionais sdo professores, 0s quais usam um
amplo repertério de habilidades para lidar com os problemas de seus clientes.
Em lugar de dividir uma tarefa complicada, num conjunto de procedimentos de
rotina, trabalhos profissionais requerem que uma ampla variedade de tarefas
seja desenvolvida por um Unico empregado. Outra implicacdo disso é que
muitas vezes esses profissionais tém sua lealdade dividida entre as normas da
corporacao (profissao) e os objetivos da organizacéo.
Vulnerabilidade ambiental: todas as organizacdes interagem com seu
ambiente social em alguma extensédo. Mas, ainda que nenhuma organizacao
seja completamente autbnoma, algumas tém consideravelmente maior
liberdade de ac&o do que outras. O grau de autonomia que uma organizagcao
tem em relac@o ao seu ambiente € um dos determinantes criticos de como ela
sera gerenciada. Faculdades e universidades estdo no meio do continuo entre
independéncia e aprisionamento. Importante para uma abordagem
institucionalista é que quando organizacdes profissionais estdo bem separadas
das pressbes do ambiente externo, entdo valores e normas profissionais
exercem um papel dominante em moldar o carater da organizagdo. Por outro
lado, quando forte pressdo externa € exercida sobre faculdades e
universidades, a autonomia operacional dos profissionais académicos é
seriamente reduzida. As alteracbes na vulnerabilidade ambiental da
organizacao mudam significativamente seu padrao de gestao.
Outro aspecto caracteristico das organizacfes universitarias consiste
da prevaléncia da inatividade na tomada de decisdo, onde os participantes

tendem a manterem-se distantes do processo politico, julgando esta atividade
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como ndo compensadora. A participacdo se da de forma fluida, conduzindo os
individuos que participam do processo decisorio fazé-lo de forma descontinua.

Ainda de acordo com BALDRIDGE et al. (1971), o carater complexo do
sistema organizacional universitario ndo é satisfatoriamente explicado pelo
termo padréo burocracia, pois este traz a conotacdo de estabilidade ou rigidez;
organizacbes académicas parecem mais fluidas. Burocracia implica distintas
linhas de autoridade e estrito comando hierarquico; em organizacdes
académicas ha falta de linhas de autoridade e ha empregados profissionais que
demandam autonomia no seu trabalho. Burocracia sugere uma organizacéo
coesa com objetivos claros; organizagbes académicas sao caracteristicamente
fragmentadas com objetivos ambiguos e contestados. Burocracias descrevem
adequadamente certos aspectos de faculdades e universidades, tais como 0s
servicos de escritorio e secretarias, captacdo de recursos, mas nao se
aproximam daqueles processos que se constituem na esséncia dessas
organizagdes politico-académicas.

Para melhor explicar o carater diferencial desse tipo de organizacao,
COHEN & MARCH (1974) apresentaram o termo "anarquia organizada". O
termo deve-se ao fato de que, em universidades, amplos e generosos recursos
permitem as pessoas irem em diferentes dire¢cdes sem coordenacdo por uma
autoridade central. Lideres sado relativamente fracos, e decisfes sdo tomadas
pela acdo individual. Como objetivos sdo ambiguos, decisbes sao
freqientemente produto de atividades néo pretendidas e nao planejadas.
Nessas circunstancias, reitores e outros lideres institucionais servem

principalmente como catalizadores ou facilitadores de um processo continuo.
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Eles ndo comandam, mas negociam. Eles ndo planejam compreensivamente,
mas tentam aplicar solucdes preexistentes aos problemas. Esses autores
vinculam ao modelo anarquico um modelo especifico de escolha denominado
"lata de lixo".

COHEN & MARCH (1974) descrevem que dentro da "lata de lixo"
varios problemas e solucdes sédo depositados pelos participantes. No Quadro 1,
sugere-se algumas caracteristicas que diferenciam organizacdes académicas

de organizac®es burocraticas tradicionais.

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DE ORGANIZACOES ACADEMICAS
E BUROCRACIAS MAIS TRADICIONAIS.

OrganizacBes académicas Burocracias tradicionais
(faculdades e universidades) (agéncias de governo e industrias)

Objetivos ambiguos, contestados e |claros, menos desacordos
inconsistentes

Servico ao cliente client-serving processamento de material,

comercial

Tecnologia confusa, néo rotinizada e clara, rotinizada e segmentada
holistica

Staff predominantemente predominantemente néo-
profissional profissional

Relagbes muito vulneravel Menos vulneravel

Ambientais

Imagem anarquia organizada Burocracia

sumarizada

FONTE: BALDRIDGE et al. (1971:15)

BALDRIDGE et al. (1971) afirmam que os modelos burocratico, politico e
colegiado podem explicar alguns aspectos das faculdades e universidades e
fazem referéncias a varios outros autores que apresentam caracteristicas da
universidade que se aproximam desses modelos. HARDY & FACHIN
(1996:21), por exemplo, em seus estudos, comentam sobre um conjunto de
caracteristicas do modelo weberiano que pode ser encontrado na universidade.

E acrescentam ao debate a tese de o modelo burocratico ser explicativo,
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principalmente, sob o0s aspectos estruturais da universidade brasileira e
aproxima-se mais de tipos especificos de universidades, tal como é o caso
daquelas, voltadas fundamentalmente para o ensino, nas quais os profissionais
tém um envolvimento menor com a instituicAo. No entanto, aquelas
universidades, voltadas mais para a pesquisa e formacdo de docentes e
pesquisadores, com processos decisérios mais complexos e com envolvimento
mais efetivo de docentes, tendem a aproximar-se mais dos modelos anarquicos

e politicos ou de burocracias profissionais.

2.2.1 Realidade do ensino universitario

Segundo BALZAN & DIAS SOBRINHO (1995), a diferenciacao
acelerada dos conhecimentos, o abandono da idéia de modelo Unico, a
superacdo do grande mestre individual pela intersubjetividade partilhada
conferem a universidade moderna uma multiplicidade de fungcbes por vezes de
dificil convivéncia. Um relatério da OCDE (1995) chegou a atribuir dez funcbes

principais as universidades:

“(...) educacdo geral pds-secundaria; investigacdo; fornecimento de m&o-de-obra
gualificada; educacdo e treinamento altamente especializados; fortalecimento da
competitividade da economia; mecanismo de selecédo para empregos de alto nivel
através da credencializacdo; mobilidade social para os filhos e filhas das familias
operatérias; prestacao de servicos a comunidade local; paradigmas de aplicacédo de
politicas nacionais (ex. igualdade de oportunidades para mulheres e minorias raciais);
preparacao para os papéis de lideranca social” (SANTOS, 1994:164).

Para SANTOS (1994), e concordam com ele BALZAN & DIAS
SOBRINHO (1995:21), a primeira contradicdo manifesta-se como crise de
hegemonia — a sociedade ou o Estado procura meios alternativos para suprir a
deficiéncia de ofertas de conhecimentos funcionais. A contradicdo entre

hierarquizacdo e democratizagdo manifesta-se como crise de legitimidade. A
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universidade ja ndo responde a todos os problemas que lhe s&do postos.
Manifesta-se como crise institucional a contradicdo entre autonomia e
produtividade social — modelos organizativos, vigentes em outras instituicoes,
sdo impostos a universidade.

A contradicdo de mais larga abrangéncia e mais constante presenca no
dia-dia das universidades contemporaneas seja a polarizacao formacao geral e
humanista versus formacédo profissional. Tal polarizacdo é recente e se torna
mais aguda a medida que se aceleram e se multiplicam os problemas
econOmicos e sociais (BALZAN & DIAS SOBRINHO, 1995:21).

As universidades ndo podem deixar de se dedicar a formacédo
profissional, pois se estiolariam por elitismo e se esterilizariam por isolamento.
Sua natureza é social; é pela e para a sociedade que foram criada e se
mantém as instituicdes universitarias (BALZAN & DIAS SOBRINHO, 1995:21).

Do ponto de vista externo, empresarial, as universidades estédo
despreparadas para cumprir essa funcdo de formadora de mao-de-obra
qualificada e resolver satisfatoriamente problemas sociais e econdmicos mais
prementes. H4 um descompasso entre a producdo dos conhecimentos e a sua
transmissao, entre a informacéo e os perfis profissionais que se alteram com
grande velocidade. Por isso, as empresas dos setores produtivos mais
avancados ja transformam os seus préprios espacos em lugares de formacao e
treinamento para ocupacfes especificas, como resposta as urgéncias
particulares (BALZAN & DIAS SOBRINHO, 1995:22).

Os conhecimentos passaram a ter valor de for¢ca produtiva, e as

universidades foram instadas a ampliar e acelerar as pesquisas em areas
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estratégicas e formar os recursos humanos capazes de operacionalizar 0s
conhecimentos técnicos. Mas esses processos trouxeram mais desafios que

solucdes, como sugere MORIN (1993:25;29-30):

“As necessidades humanas ndo sdo somente econdmicas e técnicas mas também
afetivas e mitolégicas. [...] Hoje, é cada vez mais claro que o desenvolvimento da
ciéncia, da tecnologia, da industria € ambivalente, sem que possa decidir se o pior ou
o melhor vencerd. As prodigiosas elucidacdes que o conhecimento traz sao
acompanhadas pelas regressGes cognitivas da especializagdo, impedindo a
percepcao contextual e global.”

Portanto, ainda no mesmo estudo, MORIN (1993) revela que as
universidades que, em grande parte, sdo responsaveis pelo desenvolvimento
econdmico-tecnologico devem agora se dedicar a regulacdo e controle desse
processo e tratar de assegurar um desenvolvimento humano com esperanca e
uma nova ética.

DIAS SOBRINHO (1994:96) afirma que sO uma razdo aberta pode
incorporar a compreenséo da pluralidade, das contradicdes e das tensdes que

tomam conta das rotinas universitarias:

“Repeticdo, informacdo, socializagdo, conservacdo, aprofundamento, transmisséo,
preservacdo e acumulacdo de conhecimentos, mas também criacdo pesquisa, critica,
inovacao, ruptura epistemolégica, separacdo, desenvolvimento, producdo de novos
saberes e novas técnicas. O cotidiano da Universidade se produz na dialética de
guardar o passado e construir o novo, de reunir e ampliar, de consolidar e criticar. E
trabalho de soliddo e de esforco singular, mas é sobretudo socializacdo e construcao
plural.”

Tal realidade, para DIAS SOBRINHO (1994), é multifacética e em
permanente transformacdo € o produto de um feixe intrincado de relactes
diversas e complexas que tecem variadamente as praticas e experiéncias da
vida cotidiana. Relac¢des interpessoais de trabalho e de conhecimento entre os
distintos membros da comunidade universitaria pelos codigos do poder e do

saber, relacdes entre as estruturas organizacionais das disciplinas, mas
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também entre as estruturas formais e burocréticas, relacdes entre pesquisa e
entre pesquisadores, relagcbes entre essa rede de relagcbes e o mundo.
Realidade polissémica nédo pode ser imobilizada pela camisa-de-forca de um
pensamento determinista nem confundida com uma idéia mental de algum
pequeno grupo em particular.

Para ESCOTET (1990:219), num processo de transformacdes
aceleradas e continuas, as universidades devem estar sempre preparadas para
nao flexibilizacdo de suas normas e estruturas, as quais possam ser
orientadoras, indicadoras e incitadoras. Porém, ndo basta. E necesséria a sua
renovacdo e desenvolvimentos dos espiritos e das vontades de todos os
envolvidos, excepcionalmente dos docentes de modo a facilitar o processo
reprodutivo e circular das idéias, projetos, experiéncias e programas.

O que ESCOTET (1990) esta sugerindo € uma nova ética nessa
comunidade comunicativa, cujos processos de comunicacdo, em todas as
direcdes possiveis, sejam “facilitados” ou animados pelo docente.

Para ESCOTET (1990), o dinamismo da vida moderna, manifestado em
todos os campos, deve ser absorvido antes pela educacdo. E preciso
conhecimento para além daqueles técnicos que séo rapidamente superados e
sobretudo porque também das universidades em pouco tempo estudantes
estdo fora e distantes dos processos formais e sistematicos de aprendizagem.
Por isso, a universidade cabe desenvolver um processo de passagem desde
uma educagcdo terminal para uma educacdo permanente (ESCOTET,

1990:233), mas educacdo que albergue a vida inteira do homem, que tenha
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carater integrador do conhecimento e incorpore a teoria e a pratica no processo
de vida.

Neste sentido, DIAS SOBRINHO (1994) recomenda que a pedagogia
da integracao contribui para a superagao da dicotomia “formacgao geral versus
formacao especifica”. Pois pedagdgico é o exercicio da relacdo, ndo da
polarizacdo. O conhecimento especifico, rigoroso e detalhado faz parte da
l6gica do desenvolvimento cientifico técnico-econdmico — dividir para conhecer.
Mas cada vez mais se imp0e na sociedade contemporanea, inclusive no setor
empresarial, a necessidade de o0s conhecimentos especializados serem

inseridos em areas mais amplas do saber. Veja-se:

“O trabalho pedagdgico mais significativo e reclamado é o de articulacdo, de
integracdo e de sintese. Ao longo de um processo que supere as descontinuidades
das ac¢0es, isso deveria ser assegurado pela integracdo entre ensino e pesquisa e, no
mesmo movimento, pelo fortalecimento das relacdes entre professores e estudantes.”
(DIAS SOBRINHO, 1994: 96).

s

Toda a educacédo eficaz é prospectiva, porque sabe antecipar os
desenvolvimentos, exigéncias e demandas sociais futuras e, assim, produzir as
condicdes necessarias para as aprendizagens que os individuos deverao
realizar mais adiante (TENTI, 1983).

Aprender € uma necessidade inscrita no processo total da vida
humana. Nao se extingue com nenhum crédito formal, nem com nenhum titulo
adquirido ao final de um periodo escolar. E uma necessidade permanente.
Como pratica social, as aprendizagens se modificam, nos conteldos e nos
métodos, da mesma forma como se modificam as condi¢cdes sociais em que

séo produzidas.
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As universidades devem inscrever suas acfes educativas na
perspectiva de processos continuos e permanentes.

De acordo com BALZAN & DIAS SOBRINHO (1995), as universidades
tém o imperativo irrecusavel de contribuir, a seu modo, para o desenvolvimento
e a qualidade de vida do conjunto social. Nao fosse isso, ndo teriam razdo de
existir, por toda parte e ja por bom tempo. Muitas vezes, as demandas sao
multiplas e contraditérias entre si, pois assim é o social, e conflitivas, em
relacdo as definicbes internas e histéricas das universidades, estas néo
homogéneas. Desse modo, a relacdo demandas/respostas € necessariamente
complexa. Diante das crescentes emergéncias da diversidade, as
universidades devem encontrar as respostas e encaminhamentos que
preservem a pluralidade social e respeitem a igualdade assegurada pela
cidadania.

Uma universidade que respeite mas também que tenha uma sélida vida
institucional consegue imprimir aos processos de abertura e relacionamento
com o mundo social e econbmico um sentido programatico razoavelmente
articulado. Isso ocorre desde que as politicas académicas e cientificas sejam
claramente discutidas, a fim de que seja possivel construir uma articulacao
entre a administracdo central da universidade e os grupos de docentes e
pesquisadores.

A questdo pedagdgica é a dimensdo mais universal e permanente da
universidade por meio da qual a instituicdo universidade se distingue das
outras. Quer se queira ou nao, todo trabalho no interior da universidade tem

uma dimensdo formativa e, portanto, pedagoégica. Essa “comunidade de
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comunicacdo”, campo de divergéncias e convergéncias e de hierarquias de
poderes e saberes disputados e consentidos é, jA pelas suas formas de
organizacdo e experiéncias, uma comunidade de formacdo, ou seja,
pedagdgica. A pedagogia também é um corpo de conhecimentos organizados
sobre o0 universo educacional.

Cabe aos profissionais, que fazem da educacdo o seu campo e 0 seu
objeto de trabalho, de estudo e de intervencao na realidade social, um papel de
altissima relevancia na elaboragdo de curriculos, na reavaliagdo de perfis
profissionais, na recriacdo de novos métodos, técnicas, procedimentos e
contetdos mais adequados ao momento histérico, em face da fragmentacéo e
da velocidade do mundo contemporaneo, e ao futuro de marcas ndo muito
previsiveis. Nao apenas os profissionais formados em pedagogia, mas todos os
membros da comunidade universitaria devem ser envolvidos pela dimenséao
pedagdgica das atividades e das relacdes que se desenvolvem numa
instituicdo educativa. Ao assumir claramente a sua dimensao pedagdgica, a
universidade cria as condicbes para o amplo desenvolvimento dos seus
processos sociais e politicos. Seus agentes assumem, dessa forma, o exercicio
pleno da cidadania.

E bem de se esclarecer que, sobre esta questio, ndo se trata, tal como
na Qualidade Total nas empresas, de medir (ai € mais mensuracdo que
avaliacdo) os niveis de satisfacdo do consumidor ou os indicadores de eficacia
dos processos e dos individuos em fungéo do lucro. Nao se trata de fundar o

conceito de qualidade sobre a equacgédo produto—consumidor. A qualidade da
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educacdo ultrapassa as camadas técnicas e cientificas, para atingir os mais
profundos e diferenciados sentidos filoséficos, sociais e politicos.

Para BALZAN & DIAS SOBRINHO (1995), a universidade né&o
estabelece como critério final o produto comercial, nem seu horizonte € o
consumidor, como o fazem as empresas. Os processos da universidade s&o
inseparaveis de producao da ciéncia e construcdo da cidadania. Esses sdo 0s
processos fundamentais que devem ser avaliados, seguindo 0s critérios
proprios da universidade. Ciéncia rigorosamente produzida e socialmente
relevante, cidadéo critico e competente dos pontos de vista técnico e politico,
equipado para intervir na construcao da histéria.

Com o0s processos pedagdgicos, nao se consolidam apenas
aprendizagens de noc¢des cientificas, mas se reafirmam também modelos de
personalidade e de comportamentos sociais, ou seja, reforcam nos individuos
0s sistemas valorativos socialmente aceitos. Os processos pedagdgicos e de
socializagdo produzem o cotidiano das universidades. Compreendé-los, critica
e integradamente, para a promocao de sua qualidade, € dispositivo e matéria

da Avaliagéo Institucional (BALZAN & DIAS SOBRINHO, 1995).

2.3 Teoria Institucional

A andlise organizacional tem sido marcada por trés distintas visdes de
relagdo organizagdo/ambiente. O final da década de 40 e inicio dos anos 60
apresenta uma énfase na independéncia das organizacbes em relacdo ao
ambiente. No inicio dos anos 60, estendendo-se para os anos 70, a énfase se

da na interdependéncia técnica das organizacdes aos seus ambientes, e,
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finalmente, na metade dos anos 70 até hoje a énfase recai na interdependéncia
social e cultural das organizacdes e seus ambiente (SCOTT, 1992; SCOTT e
MEYER, 1991).

O modelo de relacdo organizacdo/ambiente que enfatiza a
interdependéncia social e cultural estd presente na Teoria Institucional. Esta
apresentada composta de dois momentos distintos: o velho institucionalismo, e
0 novo institucionalismo. O velho institucionalismo, na Teoria Organizacional,
foi iniciado com Selznick; e o novo institucionalismo estd presente nos
trabalhos de MEYER & ROWAN (1992), DIMAGGIO & POWELL (1991),
DIMAGIO & POWEL (1983), SCOTT & MEYER (1991), entre outros. Estes
autores referem o institucionalismo uma abordagem significativamente distinta
para o estudo de fendmenos sociais, econdmicos e politicos, e sugerem que
preferéncias individuais e categorias semelhantes como o self, acdo social, o
estado e cidadania sdo moldadas pelas forcas institucionais.

MEYER e ROWAN (1992) salientam que, na Teoria Institucional, se
recuperou um elemento weberiano alternativo para a analise do processo de
gerenciamento das organizacdes e no exercicio das atividades de controle e
coordenacao, ou seja, a legitimidade de estruturas formais racionalizadas.

Este argumento € significativo diante da afirmacdo destes autores de
gue, na sociedade moderna, estruturas organizacionais formais desenvolvem-
se em contextos altamente institucionalizados, fazendo com que suas
estruturas passem a refletir os mitos de seus ambientes institucionalizados em

vez das exigéncias técnicas de eficiéncia. Conforme j& salientado, a
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intensidade das pressdes institucionais sobre organizacbes como
universidades é significativamente evidente.

O fendbmeno pelo qual as organizacbes se estruturam, a partir das
exigéncias do seu ambiente, é explicado conforme acontecem as praticas
isomoérficas. Na Ecologia Populacional, verificou-se a existéncia de praticas
isomoérficas competitivas; na Teoria Institucional, um isomorfismo institucional,
para a qual a organizacdo reflete uma realidade socialmente construida
(MEYER & ROWAN, 1992).

Uma explicacdo mais profunda de processos isomorficos € encontrada
em DIMAGGIO & POWELL (1983)cuja relevancia primeira é que as causas da
burocratizacdo e racionalizacdo tém mudado, ndo sendo mais dirigidas pela
competicdo ou pela necessidade de eficiéncia, mas pela agcdo do Estado e das
profissbes. Apresentam trés mecanismos de mudanca institucional isomérfica:
(1) isomorfismo coercitivo, que se origina das influéncias politicas e dos
problemas de legitimidade; (2) isomorfismo mimético, resultante dos padrdes
de resposta a incertezas; e (3) isomorfismo normativo pode ser associado a
acao das profissbes. Essas mudangcas nem sempre se apresentam de forma
clara e podem acontecer simultaneamente.

Ainda, em um campo organizacional, existem sempre organizacdes
centrais, que servem de modelos ativos e passivos, as quais terdo suas
politicas e estruturas copiadas (decorrentes de pressdes coercitivas, miméticas
e normativas), independente da existéncia de evidéncia do aumento da
eficiéncia organizacional interna. DIMAGGIO & POWELL (1983) formularam

um conjunto de hipéteses, indicando a dire¢cdo de mudancas isomoérficas. Entre
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elas, pode-se destacar: (a) quanto maior a dependéncia de uma organizacéo
em relacdo a outra mais similar ela se tornara a esta organizacdo em estrutura,
clima e focos comportamentais; (b) quanto mais incerto o relacionamento entre
meios e fins maior € a extensdo para o qual uma organizacdo modelara a si
mesma, apods organizacdes que ela perceber bem-sucedidas. Ainda,
apresentam outras hipoteses, sobre o impacto da centralizacéo e dependéncia
de recursos, ambiguidade nos objetivos e tecnologias incertas sobre mudancas
isomorficas.

A Teoria Institucional pode ser considerada recente e em pleno estagio
de desenvolvimento. SCOTT (1987) destaca quatro faces desta teoria: (1)
institucionalizagdo como um processo de inculcar valores; (2)
institucionalizacdo como um processo de criar a realidade; (3) sistemas
institucionais como uma classe de elementos; e (4) instituicbes como esferas
sociais distintas. E afirma que a primeira face esta representada no trabalho de
Selznick, o qual via a estrutura organizacional como um veiculo adaptativo,
moldado em reacdo as caracteristicas e exigéncias dos participantes, bem
como as influéncias e pressdes do ambiente externo. A segunda face centra-se
no argumento de que a ordem social esta baseada, fundamentalmente, sobre
uma realidade social compartilhada a qual, por sua vez, € uma construcao
humana resultante de interagOes sociais. Assim a institucionalizacdo passa a
ser vista como um processo social. A terceira face enfatiza que sistemas de
crengas institucionalizados constituem uma classe distinta de elementos que
podem somar para a existéncia e/ou elaboracdo da estrutura organizacional.

Desta forma, SCOTT (1987) salienta as definicbes de ambiente técnico e
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ambiente institucional, as quais fortalecem a ruptura com as abordagens
anteriores presas aos aspectos puramente objetivos da realidade
organizacional.

SCOTT & MEYER (1991) afirmam que todas as organizacdes estao
inseridas em um setor organizacional, também chamado campo organizacional,
por DIMAGGIO & POWELL (1983), o qual se compde de uma dimenséo
técnica e uma dimensdo institucional. Por setor organizacional, SCOTT &
MEYER (1991) entendem uma dimensdo que inclui todas as organizagoes,
dentro de uma realidade, apoiando um dado tipo de produto ou servigo, junto
com seu conjunto organizacional associado, tais como: fornecedores,
financiadores, agentes reguladores e outros. Os modelos anteriores
restringiam-se a examinar apenas os fluxos técnicos entre as organizacoes,
desconsiderando as dimensfes sociais e culturais nas relacdes
organizagdo/ambiente, concebendo ambiente apenas como ambiente de
tarefas, como fonte de informacfes e estoque de recursos necessarios para
implementacgé&o de tarefas.

SCOTT & MEYER (1991) definem ambientes técnicos como aqueles
em que um produto ou servico € produzido e trocado em um mercado tal que
as organizagdes sdo recompensadas pelo controle efetivo e eficiente dos seus
sistemas de producdo; ambientes institucionais, por sua vez, sao aqueles
caracterizados pela elaboracdo de regras e requerimentos, para 0s quais
organizagbes individuais devem conformar-se para receber apoio e
legitimidade. Salientam, no entanto, que ambiente técnico e institucional ndo

devem ser vistos como estados mutuamente exclusivos, mas complementares.
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2.3.1 A avaliagao e suas relagdes com os elementos institucionais

A avaliacdo institucional, conforme j& destacado anteriormente,
resultou de uma iniciativa do governo federal e que, no caso do Programa de
Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), foi assumido
pelo conjunto das universidades brasileiras, principalmente as federais
(BRASIL, 1996).

A década de 90 coincide com um periodo em que o Governo Federal
intensificou o seu papel fiscalizador sobre o desempenho e a préatica das
universidades e passou também a regular mais a expansao do ensino superior.
Coerente com o referencial teérico, o ambiente institucional é dinamico,
podendo, em certos momentos, se tornar mais ou menos relevante na
determinacao da estrutura e da acdo das organizacdes. Neste sentido, SILVA
& FONSECA (1999) reforcam a idéia da desinstitucionalizacdo, quando
ocorrem mudancas estruturais, forcadas, que ndo apresentam reciprocidade
com os valores organizacionais. Essa € uma possibilidade, que pode ser
trabalhada como hip6tese, no caso de o governo insistir em estabelecer
padrées de desempenho que ndo apresentam reciprocidade com os valores
dominantes no campo organizacional, gerando assim um cenario caético para
0 ensino superior (SILVA & FONSECA, 1999).

O PAIUB definiu, além de principios e orientacdes gerais para as
instituicdes integrantes do programa, um conjunto de indicadores relativos ao
ensino de graduagdo. Esses indicadores permitem avaliagdo interna e
consideram a avaliacdo de cursos, avaliagdo de disciplinas, avaliacdo do

desempenho docente e avaliagdo do estudante.
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O PAIUB foi criado em 1993 e com ele se pretendia garantir que as
universidades publicas federais assumissem o controle dos processos
avaliativos (autonomia) e, ao mesmo tempo, produzissem informacdes que
justificassem a obtencéo de recursos e reforcassem a imagem institucional
(BRASIL, 1999). Com o PAIUB, orientou-se a forma como deveriam ser
estruturados os projetos de avaliacdo. Esse programa surgiu como proposta da
Associacdo Nacional dos Dirigentes de Instituicbes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES) e pelo Férum de Pro-Reitores de Graduacao. Assim,
recebeu apoio do MEC/SESu, e este apoio foi formalmente consolidado pela
Portaria n.° 302, de 7 de abril de 1998. A liberacdo de recursos as
universidades resulta de uma analise da conformidade do projeto aos principios
do programa. Apesar disso, as universidades comunitarias néo lhes era dado
direito ao recebimento de recursos; entretanto, a partir de pressdes exercidas
pela ABRUC, passaram a ser consideradas (BRASIL, 1998).

Entre os integrantes do campo organizacional que exerceram um papel
central na estruturacéo e direcao das atividades de avaliacdo, além do PAIUB,
destacam-se o COMUNG, o MEC/SESu e as universidades federais (BRASIL,
1998).

A avaliagdo institucional, embora tenha exercido um impacto maior
como elemento legitimador de institucionalizacdo do que propriamente
garantido maior eficiéncia, produziu um conjunto de resultados os quais
também sdo consistentes com uma perspectiva de preparacdo da organizacao,
para atender exigéncias e mudancas de valores e requerimentos,

estabelecidos por membros centrais no seu campo organizacional. Entre esses
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resultados, podem-se apontar a organizacdo de uma ampla base de dados,
contendo o calculo de indicadores, definidos pelo PAIUB; organizacdo da
pesquisa em forma de programas que, por sua vez, contém os projetos de
pesquisa, conforme a pratica disseminada e ja aceita no campo; aplicacdo de
guestionario de avaliacdo, junto a organizacdes que representam o mercado de
trabalho na regido, egressos e alunos regular. Também realizaram-se
apreciacdes coletivas dessas informagfes em seminarios, realizados em 1996,
1997 e 1998, nos quais participaram professores, funcionarios e representantes
das organizacfes estudantis, além de consultores externos, convidados a
apreciar e a dar parecer sobre ensino, pesquisa, extensdo e gestdo. Foram
realizados seminarios especificos para avaliacdo do ensino, em 1996; pesquisa
e extensdo, em 1997; e, em 1998, gestdo e semindrios, para avaliar o proprio
processo de avaliacdo (avaliacao da avaliacédo) (BRASIL, 1999).

Aspectos centrais que corroboram a Teoria Institucional puderam ser
verificados, a partir da andlise de intervengdes em plenario do seminario,
realizado para avaliar o processo. A primeira observacdo consistiu de um
guestionamento sobre o uso de dados estatisticos no processo de avaliacéo,
uma vez que a tradicdo em universidade era de realizacdo de avaliacdes
gualitativas. De outra observagdo sobre esta mesma questdo frisou-se que
certamente universidade enfrentariam dificuldades a aprovacao de projetos, se
nao tivesse a dimensdo quantitativa dos dados da Universidade (BRASIL,

1996).
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2.4 Filosofia da Avaliacdo em Instituicbes

DIAS SOBRINHO (1994) define a avaliagdo institucional, com as
divergéncias a ultrapassar largamente a semantica, um campo em disputa, em
virtude de sua importancia politica e de sua forma de conservacdo ou
transformacé@o. Os conflitos sdo de multiplas ordens, mas destacam duas
orientacdes paradigmaticas que adquirem valor de emblemas.

Uma busca, no positivismo, as bases para uma pratica cujo valor
central seria a objetividade e as quantificagdes modeladas por instrumentos
técnicos, tidos como garantia de controle, ordenacdo e direcionamento da
educacéo superior (DIAS SOBRINHO, 1994):

técnicas eficientes e pretensamente neutras, utilizadas na esteira do
pensamento poés-moderno neo-conservador. A qualidade €, para essa
avaliacao, algo que se mede e se classifica.

apresenta forte apelo de midia e larga aceitacdo na opinido publica.

Este paradigma de avaliacdo € amplamente disseminado e adquire,
muitas vezes, o estatuto Unico e suficiente, segundo o mesmo autor.

Outra orientagdo concebe e realiza a avaliagéo institucional mais como
uma acdo pedagdgica de construcdo social da qualidade. O importante é
conhecer, com o0 grau necessario de objetividade, porém, mais ainda,
compreender e interpretar intersubjetivamente a realidade de uma dada
instituicdo em suas dimensdes internas e externas (DIAS SOBRINHO, 1994).

Trata-se, aqui, ndo de aplicar de fora para dentro instrumentos
avaliativos, melhor seria dizer mensura-los, preparados ndo importa onde e

por quem, como se pudessem ser adequados ao modo homogéneo e
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indistintamente a toda e qualquer realidade: em situagédo de comunicacgéo, as
dimensdes conceituais, metodoldgicas e praticas de avaliagbes que procurem
dar conta da complexidade, da singularidade e da inter-relagdo do fenémeno
educativo da universidade, basicamente de seus processos fundamentais, os
pedagdgicos e cientificos. A énfase dessa avaliacdo € atribuida a seu valor
formativo, a seu potencial de transformacéo e de intervencdo qualitativa (DIAS
SOBRINHO, 1994).

Segundo FREITAS & SILVEIRA (1997), a realidade do ensino superior,
especialmente o das universidades publicas brasileiras, caracteriza-se por uma
situacao de crise, reflexo da crise de Estado.

A expansdo quantitativa das universidades ocorrida, em todo o mundo,
a partir da década de 60, e que, no Brasil, culminou com a crise dos
excedentes na década de 70, provocou uma expansao desordenada de IES
(em sua maioria de carater privado), colocando desta forma, mais
especificamente a partir da década de 80, em evidéncia a qualidade do ensino
superior. Esse crescimento desordenado contribui também para uma maior
complexidade da estrutura e do funcionamento dessas organizagbes em
funcdo ndo s6 do aumento do seu tamanho, mas pela modificagdo no grau de
formalizacdo, na diversidade das tecnologias empregadas e nas
transformacdes ocorridas em seu ambiente. O crescimento do numero de
alunos exigiu, paralelamente, o aumento do corpo docente, e do quadro de
pessoal técnico e de apoio, ainda que em propor¢cdes diferentes (FREITAS &

SILVEIRA, 1997).
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Assim, a medida que as universidades séo influenciadas pelas diversas
transformacdes do ambiente (interno e externo), necessitam utilizar um
instrumento de gestdo que permita aos gestores repensar seu COmMpromisso
com a sociedade moderna e, a exemplo do que vem acontecendo ha alguns
anos em paises como os Estados Unidos, a Franca, o Canada, a Inglaterra,
etc., adotar um processo sistematico de avaliacdo institucional (FREITAS &
SILVEIRA, 1997).

A avaliacdo, a Ultima década, tem sido tema relevante, ganhou
profundamente, ampliaram-se os adeptos e o numero de especialistas no
assunto, tornando-se um instrumento necessario a (re)orientacdo de rumos na
conducéo de eficiéncia e da qualidade dos servi¢os oferecidos por este tipo de
organizacao (FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Neste sentido, € quase unanime a afirmacdo de que ndo se discute
mais se a avaliacao institucional deve ou nao ser feita, mas, como fazé-la, ou
seja, qual a metodologia que conduzirda a maior qualidade e eficiéncia
(FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Percebe-se, no entanto, que a realidade da avaliacdo nas
universidades brasileiras tem se limitado a casos esporadicos, direcionados
para certos aspectos tais como desempenhos docente, de aprendizagem, de
cursos de pés-graduacado, que na maioria das vezes, ndo sao utilizados para o
aperfeicoamento de tomadas de deciséo, com vistas a melhoria do produto da
organizacao (FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Isso ocorre devido a uma resisténcia natural a qualquer forma de

avaliacdo, movida pela percepcao de que a avaliagdo € uma estratégia que
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serve para punir ou premiar, (principalmente no que se refere aos recursos
humanos e distribuicdo de recursos financeiros) (FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Em vista disso, a avaliacdo deve ser tratada, antes de tudo, de forma
holistica, ou seja, deve compreender a universidade como um todo e suas
relacdes com a sociedade na qual esté inserida. Considerando-se também que
esta instituicdo, em processo de avaliacdo, faz parte do macrossistema social,
portanto, deve manter uma estreita relacdo com os demais subsistemas
(FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Considerando-se, ainda, o compromisso da universidade com o avango
da sociedade, a avaliacao € uma forma daquela instituicdo refletir/conhecer
seus proprios problemas/limitacdes e as do meio que a cerca, tentando, senao
resolvé-las, pelo menos interpreta-los, pois € deste ambiente que recebe seus
insumos e nele que deposita seus produtos (FREITAS & SILVEIRA, 1997).

Por outro lado, um processo de avaliacdo consistente requer
pressupostos basicos, como por exemplo a definicdo do projeto pedagdgico da
instituicdo; profissionais qualificados; métodos, técnicas e indicadores
confidveis que atendam aos objetivos do processo avaliativo e as
caracteristicas e/ou peculiaridades de cada instituicdo (FREITAS & SILVEIRA,
1997).

Neste contexto, a avaliagcao institucional deve ser concebida como um
processo sistematico de analise, informacdo, acompanhamento e orientacdo
das atividades desenvolvidas, cujo objeto é a qualidade do ensino, da

pesquisa, da extensao e de sua gestdo (FREITAS & SILVEIRA 1997).
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2.5 Problemas Enfrentados Pelas Instituicbes Educacionais
2.5.1 Faculdades particulares menos seletivas (cursos de quatro anos)

Segundo KOTLER & FOX (1994), estas faculdades tipicamente
pequenas que oferecem cursos na area de ciéncias humanas, com politicas de
admissao moderadamente seletivas, ou mesmo néo-seletivas, recebem algum
apoio financeiro estadual ou federal e, freqiientemente, com forte filiacdo as
igrejas. Esta descricdo envolve aproximadamente um terco de todas
faculdades com cursos de quatro anos nos Estados Unidos; cerca de 500
instituicbes que matriculam meio milhdo de alunos. Estas faculdades trabalham
com alunos menos habeis e preparados e prestam atencao individual,
fornecendo oportunidades para participacdo ativa em uma atmosfera coesiva
gue a maioria das grandes instituicdes ndo podem fornecer.

Muitas dessas faculdades particulares estdo menos preocupadas com
padres de admissao rigorosos e mais interessadas em simplesmente atrair
alunos suficientes para manter suas operacbes em funcionamento. Seus
alunos potenciais sao freqientemente dependentes de ajuda financeira.
Quando a ajuda € pequena, eles matriculam-se em instituicées publicas. Entre
70 a 90% dos professores dessas instituicoes particulares sédo efetivos e isso,
freqUentemente, limita as respostas ao declinio das matriculas e retarda as
mudancas curriculares necessarias. A populagao crescentemente urbana pode
estar menos interessada em matricular-se em faculdades filiadas a igrejas em
zonas rurais ou pequenas cidades, preferindo grandes instituicdes

metropolitanas publicas (KOTLER & FOX, 1994).
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2.5.2 Universidades e faculdades particulares seletivas

Segundo KOTLER & FOX (1994), instituicdes privadas seletivas sao
também afetadas por mudancas demograficas e econdmicas. Mesmo as
faculdades particulares de maior prestigio tém intensificado esfor¢cos para atrair
melhores alunos, algumas oferecendo bolsas de estudos para persuadir os
candidatos mais qualificados. Os altos custos tém elevado as anuidades de
algumas instituicbes ao preco de um carro novo, com orcamentos de ajuda
financeira, comprimidos para acompanhar as necessidades do estudante. Para
competir por alunos de instituicbes publicas de custo menor, as faculdades e
universidades particulares precisam determinar como podem criar mais valor
para os estudantes, para garantir que os mesmos escolham uma instituicao
particular.

Universidades particulares, orientadas para pesquisa, enfrentam o
dilema de equilibrar a énfase em pesquisa com as expectativas de ensino de
qualidade por parte dos alunos. Manter pesquisa as expensas do risco de
perder alunos para instituicobes menores e centradas no estudante ou
concentrar no ensino e sacrificar a pesquisa podem alterar significativamente o
carater da universidade e sua contribuicdo para a escolaridade, preconizam

KOTLER & FOX (1994).

2.5.3 Universidades e faculdades estaduais
Segundo KOTLER & FOX (1994), muitas universidades e faculdades
estaduais cobram pouco ou sao gratuitas, e metade de seus orcamentos é

decorrente de subsidios estaduais. Em tempos de recessdo, quando a
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arrecadacao de impostos estaduais cai e crescem as exigéncias de previdéncia
social, as instituicdbes educacionais estaduais sofrem duplamente. Por outro
lado, estudantes que podem matricular-se em instituicdes particulares afluem
para faculdades estaduais por contencédo de despesas, aumentando o niumero
de matriculas, justamente quando essas instituicbes estao enfrentando cortes
em seus orgamentos.

InstituicBes estaduais tém reagido aos cortes orcamentarios, fixando ou
aumentando anuidades (como na Califérnia), fundindo faculdades para reduzir
custos (como em Massachusetts), reduzindo o tamanho do corpo docente
(Michigan State) e aumentando os padrdes de admissédo para reduzir o nUmero
de matriculas (University of Tennessee at Knowville). Em alguns Estados,
cerca de um terco das instituicdes filiadas ao sistema estadual de educacéo
universitaria sera eliminado nos proximos anos. Muitas instituicdes estaduais
estdo enfatizando a captacdo de recursos e o patrocinio de empresas para

reduzir a dependéncia da legislacdo governamental (KOTLER & FOX 1994:20).

2.5.4 Faculdades municipais

Segundo KOTLER & FOX (1994), as faculdades municipais sao
fundadas para definir e atender as necessidades educacionais de suas
cidades, oferecem programas de graduacdo gratuitos ou de custo baixo,
treinamento vocacional, cursos de férias e de extensdo e outros servicos
educacionais. Embora a maioria delas seja prospera, algumas foram
construidas nos anos 60, para acomodar o surto de crescimento populacional,

essas podem ser fechadas. Mesmo faculdades municipais com grande
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demanda estdo sofrendo restricdes orcamentarias e estdo levantando
contribuicdes para cobrir seus deficiti. Algumas delas, sem qualquer exigéncia
para matricular novos alunos, estao agora estabelecendo critérios de admissao
pela primeira vez e eliminando alunos que nao freqientam regularmente os
Cursos.

Diversas tendéncias sdo favoraveis as faculdades municipais. A
maioria das mulheres estd buscando educacdo superior, e muitas pessoas
desejam apenas se habilitar para o trabalho, sem frequentar um curso
universitario de quatro anos. A inseguranca econdmica tende a tirar os
estudantes das faculdades particulares, transferindo-os para as faculdades
municipais e para 0s programas vocacionais que elas oferecem. Pessoas mais
velhas, operarios despedidos ou que precisam ser treinados e graduados em
cursos de ciéncias humanas, em busca de treinamento, também procuram as

faculdades municipais (KOTLER & FOX, 1994).

2.6 A Legislacao do Sistema de Avaliacao

O sistema de avaliacio da educacdo brasileira vem sendo
paulatinamente construido desde os primeiros anos da década de 70,
contrariando a frequente afirmacdo de que o pais se caracteriza pela
descontinuidade das medidas educacionais. A avaliacdo cresce a largos
passos e se aperfei¢oa visivelmente, especialmente na gestao do atual Ministro
da Educacédo, que tem comandado com pulso firme o sistema, com o objetivo
de elevar a qualidade do ensino no pais (OLIVEIRA, 1998).

Introduzida primeiro na pés-graduacdo, a avaliacdo dos cursos e

programas desse nivel alcancou a maturidade e estd chegando a sua
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consolidacdo. Atualmente, € inadmissivel e, de fato, impensavel considerar que
0s mestrados e doutorados possam subsistir e desenvolver-se sem contar com
o sofisticado sistema em prética, que se estende a todas as atividades e
demonstra um poder de ajuste satisfatorio a diferentes realidades e propostas
institucionais (OLIVEIRA, 1998).

O Sistema de Avaliacdo do Ensino Basico (SAEB), instalado cerca de
duas décadas mais tarde, vem se concentrando na avaliagdo do ensino
fundamental com seu foco nas redes de ensino. Atualmente o Exame Nacional
do Ensino Médio (ENEM) se desloca para os alunos (OLIVEIRA, 1998).

Entre um e outro, foi instituido o Programa de Avaliacao Institucional
das Universidades Brasileiras (PAIUB), o qual tem contribuido
progressivamente para a evolugdo da avaliagdo, nas entidades de ensino
superior do pais, conduzindo-as a uma reflexdo critica sobre seus processos
(OLIVEIRA, 1998).

Com a implantacdo do Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), o tema avaliacdo ganhou muitos adeptos, e,
neste sentido, iniUmeros pesquisadores do processo de avaliacdo séao
unanimes em afirmar que n&o se discute mais se a avaliagao institucional deve
ou nao ser feita, mas, como fazé-la, ou seja, qual a metodologia que a
conduzird a maior qualidade e eficiéncia (OLIVEIRA, 1998).

Outro procedimento que vem ocupando espaco no sistema mais amplo
de avaliacdo é o Exame Nacional de Cursos (ENC), conhecido nacionalmente
como provao. Voltado para a avaliacdo de cursos pré-determinados, permitindo

notaveis avancos na consolidagdo do sistema de avaliacdo (OLIVEIRA, 1998).
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O provao procura medir os conhecimentos, habilidades e
comportamentos adquiridos pelos concluintes ao longo dos anos de estudo em
determinado curso, visando construir uma referéncia confiavel como parametro
de eficiéncia do processo de ensino-aprendizagem (OLIVERIA, 1998).

Assim, o objeto sobre o qual intervém o Exame Nacional de Cursos
(ENC) é o processo de ensino-aprendizagem e nenhum outro mais. Essa
intervencdo é realizada com o propdsito de verificar em que medida o trabalho
académico de ensino resulta numa formacdo correspondente aquela
desenhada pelos conteados minimos que fazem parte do curriculo do curso e
do programa de trabalho da instituicdo de ensino (OLIVEIRA, 1998).

A legislacdo que trata desta matéria é clara quanto a isso, ao definir
como objetivo do Exame Nacional de Cursos (ENC) a afericdo "de
conhecimento e competéncias adquiridos pelos alunos em fase de concluséo
dos cursos de graduacdo”, tomando como referéncia a capacidade do
concluinte de responder a questdes relacionadas com "os conteldos minimos
estabelecidos para cada curso", Lei n.° 9.131/95, art. 3.°, paragrafo primeiro
(OLIVEIRA, 1998).

Isso deve ser feito com a finalidade de subsidiar a Camara de
Educacgédo Superior do Conselho Nacional de Educagao nas suas deliberagdes
sobre “a autorizacdo, o credenciamento e o recredenciamento periddico de
instituicbes de educacdo superior, inclusive universidades” (OLIVEIRA,
1998:4).

O arcabougo normativo, para OLIVEIRA & SILVA (1998), que vem

tomando forma desde 1995, delineia os contornos do que ja passa a ser



71

conhecido como sistema nacional de avaliacdo do ensino superior, constituido
por um elenco de "procedimentos e critérios abrangentes”, cujos componentes,
de acordo com o art. 1.°, do Decreto 2.026/96, compreendem a:

“analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema nacional de
ensino superior, por regido e unidade da Federacdo, segundo as areas do
conhecimento e o tipo ou a natureza das instituicdes de ensino;

avaliagdo de desempenho individual das Instituicbes De Ensino Superior,
compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e extensao;

avaliacdo do ensino de graduacao, por curso, por meio da analise das condicGes
de oferta pelas diferentes instituicGes de ensino e pela andlise dos resultados do
Exame Nacional de Cursos (ENC);

avaliacdo dos programas de mestrado e doutorado, por area de conhecimento.”
A avaliagdo periddica dos cursos e instituices de ensino superior, como
determina a lei, deve utilizar-se de procedimentos e critérios abrangentes dos
diversos fatores que determinam a qualidade e a eficiéncia das atividades de

ensino, pesquisa, extensao e gestao (OLIVEIRA & SILVA, 1998).

2.7 Qualidade Educacional

Para BALZAN & DIAS SOBRINHO (1995), qualidade educativa é
expressdo a atender melhor que eficiéncia e produtividade, embora seus
conceitos ndo se prestem a unanimidade. A avaliacdo da universidade nessa
linha de raciocinio ultrapassa largamente a mera medicdo ou quantificacdo e se
esforca para compreender os significados das redes de relagcdes cuja tessitura
constroi a universidade. E Gtil trabalhar mais detalhadamente essa nogéo de
universidade como rede de rela¢cdes ou malhas de processos, que parece mais
rica e adequada que a concepcdo de fabrica de produtos definidos e
guantificaveis. Essa nocao de relacdes e processos sera fundamental para se

compreender a avaliagdo como cultura educativa e acéo intencionalmente
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pedagdgica, com sentido dinamico, pro-ativo e processual (BALZAN & DIAS
SOBRINHO, 1995).

O sentido mais profundamente pedagdgico da avaliacdo nao esta
isoladamente no resultado final, objetivamente observavel e quantificavel como
produto, mas esta arraigado nos movimentos intersubjetivos que se produzem
continuamente em todas as artérias da universidade (BALZAN & DIAS
SOBRINHO, 1995).

Essas funcbes diferenciadas e multiplas convergem para a significacéo
nuclear da universidade como instituicdo voltada a formacédo de cidaddos com
a necessaria competéncia técnica e politica (BALZAN & DIAS SOBRINHO,
1995).

A seguir, citacdo de DIAS SOBRINHO (1994) sobre alguns dos
verbetes mais significativos, para o esforco de compreensdo da avaliacao
institucional, referida as universidades.

Totalidade - a avaliacdo deve ser radical, de questionamento rigoroso e
sistematico de todas as atividades da universidade, seus fins e seus meios:
ensino, pesquisa e extensdo, bem como gestéo, infra-estrutura e condigoes
gerais de trabalho. A totalidade esta no objeto e também no sujeito. A
avaliacdo € uma acdo organizada que requer a participacdo ampla e
assumida dos agentes de todos os segmentos da instituicao.

Integracao - a avaliacdo requer cimentar as relagcdes, construir a articulacéo
e a integracdo dos diversos niveis, areas e dimensdes institucionais.
Adensa 0s processos comunicativos e as relacdes de trabalho, reforca,

articula e intervém qualitativamente nas instancias formais da universidade.
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Processos - educacao € necessidade, sem se esgotar com a obtencdo de
créditos formais, com a aquisi¢cao de titulos e diplomas. N&o se restringe as
prerrogativas da escolaridade. E, enfim, processo inscrito no tempo total da
vida humana; € permanente e que nunca se satisfaz. Sendo praticas
sociais, ensino e as aprendizagens estao constantemente a se transformar,
alterando-se os conteudos, as formas e as condigdes.

Pedagogia - a avaliacdo é uma pratica social pedagdgica. Razdo da énfase
além de seus aspectos técnicos e cientificos, mas também sobre seu valor
formativo - 0s componentes semanticos essenciais da pedagogia. A
avaliagdo, ao produzir, organizar, consolidar e sistematizar o0s
conhecimentos, ao mesmo tempo da coordenacao, instiga os juizos criticos
internos e externos, intervém qualitativamente no desenvolvimento dos
processos e nas estruturas comunicativas da universidade, e atua, portanto,
como dispositivo educativo daqueles que com ela se envolvem.

Orientacdo formativa - a avaliacdo, costuma-se apontar duas orientaces
basicas: a somativa e a formativa. Ambas podem coexistir, cada qual
desempenhando sua funcdo. Depende de opcédo politica e dos objetivos
desejados a énfase em uma ou outra direcdo. A somativa é uma orientacao
a avaliar agcdes ou produtos ja realizados. E um procedimento largamente
utilizado a conveniéncia de entidades governamentais, interessadas em
mensurar, comparar e classificar cursos e instituicdes, segundo indicadores
objetivos de produtividade e eficiéncia. Sua funcdo é instrumental e pro-
ativa; € o processo que produz, no interior de seu proprio desenvolvimento,

a consciéncia da necessidade de transformacdo do processo, mesmo de
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avaliacdo e de seus agentes, bem como projeta o que é necessario para
melhorar a instituicao.

Qualidade e énfase qualitativa — por ser procedimento metodoldgico
privilegiado, deve criar as possibilidades de entendimento das questdes
propicias as divergéncias e construir acordos em torno dos programas e
dos principios fundamentais. E feita como metodologia da acdo, aderida ao
processo em desenvolvimento, a intervir na transformacdo da realidade
sobre a qual atua e também na dos préprios mecanismos da avaliacao.
Flexibilidade - a metodologia é imperiosa certos graus de flexibilidade e de
adaptabilidade, sem significar concess@es ou abrandamentos de principios
e objetivos coletivamente acordados. Dessa forma, € passivel de ajustes e
acertos a titulo de correcao a rota, aperfeicoamento ou adaptacdo de modo
a assegurar a qualidade da acéao.

Credibilidade — a avaliacdo, por ser um processo politico, tomam-se
partidos, reafirmam-se os valores considerados positivos, denega o que
julga negativo, interfere nas relacdes sociais de trabalho e intervém em
todas as dimensfes da vida académica e institucional. Dai sua fundamental
importancia em estar plena de credibilidade. E imprescindivel a todos a
seguranca quanto a direcdo tracada e confianca nos articuladores do
processo. Enfase maior deve-se a legitimidade ética e politica, requerida de
cada agente da avaliagao.

Comparabilidade — é a funcdo de uma avaliacdo que se quer formativa,
construtiva, positiva, pré-ativa e ndo-punitiva. Refere-se aqui a

comparabilidade a unido de propdésitos, de linguagem, de instrumentos e
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procedimentos metodolégicos a evitar a dispersdo e as rupturas do
processo.

Permanéncia — deve-se assegurar a permanéncia a avaliacdo da qualidade
durante a de uma universidade para além de projetos especificos de uma
dada reitoria. S&o permanentes acdes educativas, dadas que nédo se
esgotam em alguns pares de anos, alias validas para quaisquer instituicdes
escolares como condi¢des de existéncia.

Desta forma, ha de se integrar de modo permanente a reflexdo e as
praticas politicas e administrativas, orientadoras e coerentes ao sistema
educativo da universidade, combinando a auto-avaliacdo ou avaliagao interna
com a avaliacdo externa, os fatores quantitativos e o0s qualitativos, 0s
processos e os resultados e introjetando em sua metodologia a meta-avaliacéo

(BALZAN & DIAS SOBRINHO, 1995).

2.8 Indicadores Institucionais de Avaliacao

Na sequéncia, elaboradas conforme o modelo do Programa de
Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), apresentam-se a
Tabela 1, cujo contetdo é definicdo dos indicadores institucionais, e a Tabela

2, contendo os indicadores do ensino da graduacéo (UTP, 1999).
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TABELA 1 - INDICADORES INSTITUCIONAIS DE AVALIACAO, CONFORME O PAIUB

INDICADOR

DEFINICAO CONFORME PAIUB

1) ALUNO/DOCENTE

1) Indica a taxa de utilizagédo de recursos docentes da Instituicdo, e
representa a relagdo entre o nimero total de alunos ativos, e o
namero total de professores.

2) ALUNO/FUNCIONARIO

2) Indica a taxa de utilizacdo do pessoal de apoio da Instituicdo, e
representa a relagdo entre o nimero total de alunos ativos, e o
numero total de funcionarios da instituicéo.

3) FUNCIONARIO/DOCENTE

3) Indica a distribuicdo do pessoal de apoio em relagdo aos recursos
docentes; e representa a relagao entre o nimero total de funcionarios
técnico-administrativos e o nimero total de professores da instituicao.

4) DIPLOMADO NA
GRADUACAO/INGRESSANTE

4) Indica a taxa de sucesso na graduacdo, e representa a relagédo
entre o nimero de total de ingressantes nos cursos de graduagéo, a
cada ano, consideradas todas as formas de acesso a Instituicéo.

5) TESE (OU ISSERTACAO)/INGRESSANTE

5) Indica a taxa de sucesso na poOs-graduagdo strictu sensu; e
representa 0 numero total de teses ou dissertagcdes aprovadas, e o
namero total de ingressantes nos cursos de mestrado e doutorado.

6) CONCEITO DO MESTRADO (CM)

6) Representado pela média ponderada dos conceitos, atribuidos
pela CAPES, aos cursos de mestrado da Instituicdo, conforme
indicado:

CM = (3A + 2B + 1C + 1D)/7; onde A representa o nimero de cursos
de mestrado com conceito A; B, o nimero de cursos de mestrado
cujo conceito € B, e assim por diante.

7) CONCEITO DO DOUTORADO (CD)

7) Construido e interpretado de maneira idéntica ao Conceito de
Mestrado (CM), (se aplicavel).

8) INDICE DE TITULACAO DO CORPO
DOCENTE (ITCD)

8) Representado pela média ponderada das titulagdes académicas
dos docentes da Instituigdo, como indicado pela férmula:

ITCD =(4D + 3M + 2AE + G)/(D + M + AE +G); onde D representa
namero de docentes com grau de doutor; M, o nimero de docentes
nédo-doutores, mas portadores do grau de mestre; AE, o nimero de
docentes sem titulacdo de mestre nem doutor, mas que concluiram o
Curso de Aperfeigoamento ou Especializagdo; G, o nimero de
docentes que, além do diploma de graduacéo, ndo apresentaram
qualquer das titulacdes mencionadas.

9) PRODUCAO ACADEMICA/DOCENTE

9) Indica a taxa de sucesso da producdo académica docente. Para o
célculo da producdo académica docente serd respeitada a
caracterizacdo estabelecida pela CAPES.

10) DOCENTES EM DEDICACAO
EXCLUSIVA (DE)/DOCENTE

10) Indica o potencial docente, envolvido em pesquisa; e representa
a relacdo entre o nimero de docentes em dedicagédo exclusiva e o
ndmero total de docentes.

11) DOCENTE EM 40H/DOCENTE

11) Indica a opcao institucional para o perfil docente; e representa a
relacdo entre o nimero de docentes em 40 horas e sem DE e o
ndmero total de docentes.

12) (SUBSTITUTO + VISITANTE)/DOCENTE

12) Indica a participacdo de docente temporario as atividades
académicas, e o numero total de docentes.

13) DOUTOR/(TITULAR + ADJUNTO)

13) Indica o rigor da progressado funcional docente e representa a
relacdo entre o nimero de docentes doutores, e o numero total de
professores titulares e adjuntos da instituicéo.

14) (DOCENTE + FUNCIONARIO)/(FG + CD)

14) Indica o nivel de dispéndio e o peso da estrutura gerencial da
Instituicdo, e representa a relagdo entre o nimero de docentes e
funcionarios e o numero total de funcdes gratificadas, cargos de
direcdo e outras gratificagdbes por fungBes técnicas ou
administrativas.

15) AREA CONSTRUIDA
(ALUNO + FUNCIONARIO + DOCENTE)

15) Indica a racionalizagdo do espaco fisico, e representa a relagdo
entre a area construida, em metros quadrados, € o nimero de
alunos, funcionarios e docentes da Instituicdo.

16) ACERVO BIBLIOGRAFICO/ALUNO

16) Indica a possibilidade de acesso do aluno a livros e periédicos
das bibliotecas, e representa a relacéo entre o nimero de titulos e
periddicos e o nimero total de alunos.

17) CUSTO POR ALUNO

17) Expresso pela relagdo entre volume de recursos alocados
(subtraindo os recursos, destacados na definicdo da variavel) e o
namero de alunos. O nimero de alunos deve ser ponderado para a
graduacdo e pos-graduacado, em nivel de desagregacéo possivel.

Fonte: PROJETO DE AVALIAGCAO INSTITUCIONAL DA UTP (UTP, 1999:53)
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TABELA 2 - INDICADORES RELATIVOS AO ENSINO DE GRADUAGAO CONFORME O

PAIUB

INDICADOR

DEFINICAO CONFORME PAIUB

1) TAXA DE SUCESSO NA GRADUAGAO
(TSG)

1) Indica a capacidade de levar os seus alunos a concluir com
sucesso 0s seus cursos e considera os formandos em relagdo a
todos os tipos de ingressantes, a cada ano.

TSG = (Numero de Diplomados)/(Niumero Total de Ingressantes)

2) TAXA DE OCIOSIDADE (TO)

2) Expressa o nimero de preenchimento de vagas no vestibular e
o consegliente grau de ociosidade existente no ensino de graduagéo.
TO=(nimero devagas preenchidas)(nimero total de vagas oferecidas)

3) ALUNO TEMPO INTEGRAL (ATI)

3) Representa 0o numero de alunos da Instituicdo caso todos
estivessem cumprindo 24 créditos por semestre.

ATl = Somatério do produto do numero de alunos de cada
disciplina, pelo nimero de créditos da disciplina

4) GRAU DE PARTICIPACAO
ESTUDANTIL (GPE)

4) Expressa o grau de utilizacdo da capacidade instalada e a
velocidade de integralizagao curricular. Compara o nimero de Alunos
em Tempo Integral (ATI) com o nimero total de alunos ativos (*).
GPE = ATI/ (Numero total de alunos)

5) TAXA DE RETENCAO DISCENTE
(TRD)

5) Expressa a permanéncia dos estudantes na instituicdo. Refere-
se ao numero de formandos, ponderado pelo tempo médio de
conclusao (integralizacéo curricular) em relacéo ao total de alunos .
TRD = (Produto do Numero de formandos pdr ano pelo tempo
médio)/(Nimero total de alunos)

6) TAXA DE PARTICIPACAO EM
PROGRAMAS ACADEMICOS (TPPA)

6) Expressa o esfor¢o da Instituicho em oferecer, aos alunos de
graduacéo, oportunidades de iniciacdo & pesquisa e outras atividades
adicionais a sua formacgdo. Considera o numero total de bolsas de
monitoria, iniciagdo cientifica, extensdo, etc., em relacdo ao nimero
total de alunos ativos.

TPPA = (Namero total de bolsas)/Total de alunos

7) CUSTO POR ALUNO DE GRADUAGAO
(CG)

7) Expresso pelo custo que busca aproximar o custo direto do
aluno de graduagdo, através da formula:

CG= (Custo do pessoal docente) + (Custo do Pessoal Técnico e
Administrativo) + 1/40 CC )/(Namero Total de alunos)

Onde Custo do Pessoal Docente é o custo da carga horaria da
graduacdo que equivale ao valor da hora-média do salario docente
multiplicado por 2 (dois), visando contemplar as atividades
presenciais e as preparatérias e avaliativas; Custo do Pessoal
Técnico e Administrativo: poder-se-ia inicialmente considerar este
valor como sendo equivalente a 30% do custo de Pessoal Docente. E
possivel aperfeigoar este critério, levando-se em conta a relagao real
aluno/funcionario envolvido em atividades de graduacéo.

Fonte: PROJETO DE AVALIAGAO INSTITUCIONAL DA UTP (1999:55)

A apresentacdo da Tabela 1 e Tabela 2, acima, revela-se a intencéo de

demonstrar parte do conjunto de exigéncias, as quais determinam o arcabouco

normatizador do sistema de avaliacédo das IES.

2.9 Avaliagcdo do Desempenho Docente

BOTH (1992) vé a questédo da avaliagdo dos recursos humanos tornar-

se fator de otimismo, se tanto avaliador quanto avaliado tiverem em mente que
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o fim ultimo de tal acdo liga-se eminentemente a qualidade da universidade. A
avaliacdo néo aceita compreender em seu processo elementos repressores e
intranquilizadores, mas unicamente qualitativos. Todo compromisso para com a
IES acontece concretamente quando respaldado com efetivo otimismo, com os
"pés no chéao".

A avaliacdo docente desenvolve-se em consideracdo ao todo. O bom
professor é aquele cujo ensino estiver referendado por alguma forma, mesmo
gue simples, de pesquisa. Informalmente também se torna possivel fazer-se
investigacdo. A reflexao critica, a curiosidade e a capacidade de decisédo séo,
igualmente, alguma forma de investigacao (BOTH, 1992).

A produtividade e condi¢cdes de atuacdo sdo levados em conta no
conjunto de elementos para uma avaliacdo de recursos humanos € levado em
conta, dentre os principais ingredientes. Nesse conjunto integram elementos
como (BOTH, 1992): desempenho técnico, cientifico, didatico e pedagdgico;
participagdo em programas, projetos e atividades; atuacdo em grupos de
trabalho e de estudo; eventos e cursos de qualificagcdo; e producdo e
publicacao de trabalhos técnicos, cientificos, didaticos e pedagdgicos.

A avaliagdo das condicdes de infra-estrutura pode refletir direta ou
indiretamente na avaliagdo do ensino ministrado. No entanto, mesmo que
importantes e necessarias, tais condicfes ndo sao decisivas na promocédo da

gualidade do ensino (BOTH, 1992).

Segundo ARRUDA (1997), no processo de avaliacdo didatico-
pedagdgica ha de se levar em conta os elementos integrantes do processo

ensino/aprendizagem, quais sejam: 0 sujeito, o objeto e o agente. O sujeito
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representado pelo aluno e cliente do processo de ensino/aprendizagem; o
objeto € qualquer conteddo a ser ensinado e/ou aprendido; o agente é aquele
gue oferece os servicos para o0 educando e mais especificamente — professor
em sala de aula. Parece 6bvio que a avaliacdo do ensino/aprendizagem nao
pode ser feita sem a participacdo do professor—agente, do aluno—sujeito e
cliente do processo.

E necessario que o cliente-aluno e professor-fornecedor do
conhecimento encontrem as soluc¢des, de modo a permitir uma educagcdo com
nivel de qualidade desejavel. Para tanto, sdo necessarias as participacdes de
ambos ao processo avaliativo, de modo a proporcionar a complementaridade
de dados, para, entdo, geracado de informacfes vitais a tomada de decisfes
necessarias com vistas a otimizacdo do processo ensino-aprendizagem
(ARRUDA, 1997).

A avaliacdo docente, objetiva-se detectar, através do parecer dos
alunos, a qualidade do processo ensino-aprendizagem, e o indicador do
desempenho docente pretende refletir tal desempenho do professor pelo aluno,
levando-se em conta os seguintes itens: conteudo programatico, método de
ensino, relacionamento professor/aluno, atitudes pessoais, € comportamento
funcional (ARRUDA, 1997). Pelos resultados do processo de avaliacdo do
desempenho do professor devem, sem dulvida, subsidiar tomada de decisdes
departamental, quanto ao conteddo programéatico, aspectos metodoldgicos e

comportamentais do professor em relacédo aos alunos (ARUDA, 1997).
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E imperiosa a compreensdo do professor sobre a importancia dessa
avaliacdo como instrumento determinante para a melhoria da qualidade do
ensino.

Na visdo de GRILLO (1996), a implementacdo dos componentes
organizacionais do Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Pessoal (CCDP) é a
avaliacdo do desempenho que apresenta maior complexidade, porque afeta
diretamente a atividade funcional e provoca sensiveis mudancas no
comportamento das pessoas.

McGREGOR (1975) questionou a eficiéncia desse procedimento e
declarou que em tais programas, em sua maioria, sdo tendenciosos, pois ao
tratar o individuo o fazem como se ele fosse um produto em inspec¢éo, em linha
de montagem.

Entretanto, grande maioria dos estudiosos reconhece a sua
importancia cuja énfase esta na necessaria e peculiar adequacéo da avaliacao
do desempenho de cada organizacdo e conforme objetivos institucionais
(GRILLO, 1996).

Apesar disso, na universidade, o assunto se torna mais complexo a
medida que envolve o desempenho dos docentes (GRILLO, 1996:81), pois sob
o ponto de vista dos docentes a avaliacdo é fator de apreensdao, desconfianca,
medo e hostilidade (HAMMONS, 1983).

De acordo com GRILLO (1996:83-84), dos cinco métodos de avaliacdo
do desempenho, com cada qual, abaixo, se ha de tratar, a melhoria da
qgualidade do ensino superior repousa nos trés primeiros métodos e sao, por

ele, especialmente recomendados para este objetivo. Enquanto os outros dois
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métodos estdo para o objetivo de promover a ascensédo do docente, do técnico

e do administrador na respectiva carreira. Sao os cinco métodos a saber:

a) avaliacdo do desempenho do professor pelo aluno - A avaliagdo do
desempenho do professor pelo aluno é método mais conhecido e utilizado
nas instituicbes do ensino superior. E realizada por um questionario que
permite ao aluno expressar a sua opinido sobre o atuagcdo do professor
durante o curso (GRILLO, 1996:84).

Tendo em vista que os resultados assim obtidos a avaliagdo podem
produzir reacdes negativas por parte dos professores, desde que nao haja uma
preparacdo prévia com os alunos e com os proprios docentes, justifica-se a
indispensabilidade de ampla divulgacéo dos objetivos da avaliacdo e adequada
explicagdo do método, de modo a que a reposta ao questionario seja a
expressao fiel da opinido dos alunos, além de servir como orientacdo para o
comportamento futuro dos professores (GRILLO, 1996).

GRILLO (1996) justifica o fato de a avaliacdo do desempenho do
professor ndo deve estar limitada apenas a opinido do aluno, mesmo que
represente um segmento importante para opinar sobre a atuacao do professor,
tendo em vista que a opinido pode ser parcial se o aluno foi movido por um
sentimento pessoal negativo e trocar propositadamente 0 seu conceito.

b) auto-avaliacdo do professor - ou a percepcao de si proprio, ou seja o
professor com relacdo ao seu procedimento em sala de aula (GRILLO,
1996).

Para CENTRA (1998), ha importancia na auto-avaliacdo do professor

porque depende do exame minucioso de suas proéprias forcas e fraquezas, em
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especial, no desenvolvimento de um plano de crescimento pessoal e

profissional.

Para tanto, o professor pode utilizar o0 mesmo questionario adotado na
avaliacao realizada pelos alunos, respondendo todas as questdes que integram
0 instrumento, para posteriormente cotejar a sua prépria opinido com as
respostas formuladas pelos alunos, muito embora esse cotejo de opinides pode
trazer algumas duvidas para o professor sobre o que ele pensa de si mesmo a
respeito de sua capacidade para ensinar, e indicar os pontos fortes e fracos de
sua atuacgédo, conforme GRILLO, (1996:86).

A auto-avaliacdo, portanto, tem um efeito positivo, mas se recomenda
gue ela seja acompanhada da avaliacdo do aluno, a fim de que possam ser
comparadas as duas avaliagbes (GRILLO, 1996:86).

a) avaliacdo do desempenho do professor pelos colegas — neste terceiro
estagio da avaliagdo do professor, os proprios colegas, formal ou
informalmente, observam o procedimento do docente no exercicio das suas
atividades (GRILLO, 1996).

BERGQUIST & PHILLIPS (1975) referem que é possivel que um
departamento da instituicdo desenvolva um programa de observacdo ou
mesmo que um docente convide um préprio colega para assistir e comentar
suas aulas. Pois, MOREIRA (1983:186) com este tipo de avaliagdo objetiva
analise dos seguintes aspectos:

avaliacdo dos materiais instrucionais utilizados pelo colega,
incluindo objetivos, provas, métodos, textos, sistema de avaliacéo,

plano de ensino;
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observacdo em classe no que se refere a dominio do contetdo, de

ensino, relacionamento com o aluno, comportamento do professor.
Para efeito, esse tipo de avaliacdo pelos colegas, além de ser um
excelente complemento as observacdes oriundas da avaliagdo pelos alunos e
da auto-avaliacdo, também imp&e pleno envolvimento dos professores
departamentais, sob estrita lealdade com vistas a melhoria da atuacdo em sala
de aula e, sobretudo, a qualidade do ensino; e mais ajuda-o ainda mais a auto-
analise do préprio comportamento e a descobrir os caminhos que deve seguir

para melhorar o seu desempenho.
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3 METODOLOGIA E RESULTADOS

3.1 METODO E MATERIAL

A metodologia para esta pesquisa, utilizaram-se de alguns aspectos
técnicos e metodolégicos do Programa de Avaliacdo das Universidades
Brasileiras (PAIUB), visto que, no projeto inicial deste trabalho, houve
intencdo de se trabalhar avaliacdo de maneira global, ou seja, envolver todos
0s segmentos da universidade. No entanto, por questdes da exiguidade do
tempo e da delimitacdo do préprio tema, limitou-se o objeto de estudo a apenas
aspectos do desempenho das funcdes didatico-pedagdgicas.

Até porque se compreende a importancia da avaliacdo das condi¢cdes
de funcionamento de todos 0s aspectos administrativos e de infra-estrutura que
sustentam e apoiam as trés dimensfes da universidade (ensino, pesquisa e
extensdo), justifica-se, neste estudo, a priorizacdo a questdo do desempenho
do corpo docente, porque se entende que o resultado, obtido por esta
pesquisa, apresenta uma grande quantidade de variaveis que interferem
diretamente na qualidade do ensino e também no fortalecimento das outras
atividades, acima citadas.

Mesmo assim, com os dados obtidos, é possivel fornecer um rico
material a subsidiar a continuidade do processo avaliativo na Instituicdo de
Ensino Superior, objeto desta reflexao. Servird também como ponto de partida
para alavancar o debate sobre outros problemas enfrentados nesta e em outras
instituicdes, a potencializar discussdes e debates em torno de novos métodos

e ferramentas os quais permitam aperfeicoamento do processo de avaliagao.
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A Tabela 3, abaixo, constam os aspectos estudados sobre avaliagao
do desempenho docente no ensino da graduacdo, conforme indicadores
propostos pelo PAIUB (BRASIL, 1994) e constantes do Projeto de Avaliacéo
Institucional da Universidade Tuiuti do Parana (UTP, 1999), objeto deste

estudo.

TABELA 3 - AVALIACAO DO DESEMPENHO DOCENTE

O que é avaliado Quesito a considerar

Desempenho cientifico e técnico Clareza, a fundamentacdo, perspectivas divergentes,
inter-relagcdo e dominio dos contetdos, questionamento,
sintese, solucdes alternativas

Desempenho didatico-pedagégico Cumprimento dos objetivos, contetddos, procedimentos e
materiais didaticos / bibliograficos

Aspectos atitudinais Etica, clima livre de tens&o, orientacgéo, atitudes e valores

Pontualidade e exigéncia de pontualidade dos alunos Pontualidade do professor; pontualidade dos alunos.

Fonte: Projeto de Avaliacdo Institucional da UTP (1999:34)

3.1.1 Avaliagéo das disciplinas

A avaliacdo das disciplinas, verificaram-se os objetivos de cada
disciplina, o plano de ensino, as fontes de consulta/bibliografia, os
procedimentos de avaliacdo, de conteudo das avaliacbes e de atividades
praticas. Estes aspectos foram avaliados, a partir dos resultados obtidos pelos

instrumentos de coleta de dados, constantes do ANEXO 1 e ANEXO 2.

3.1.2 Avaliagédo do desempenho docente

A avaliacdo do desempenho docente, verificaram-se 0s aspectos
relacionados com o desempenho cientifico e técnico, com o desempenho
didatico-pedagobgico, com os aspectos atitudinais, pontualidade e exigéncia de
pontualidade dos alunos. Estes aspectos foram avaliados, conforme a partir

dos instrumentos de coleta de dados, constantes do ANEXO 1 e ANEXO 2.
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3.1.3 Avaliacédo do desempenho discente

A avaliacdo do desempenho do discente, verificaram-se 0s aspectos
relacionados com a base académica do aluno e sua respectiva participacéo
ativa nas aulas, com a formagdo ética, com a realizacdo de tarefas
académicas, e com seu interesse e motivacdo. Estes aspectos foram
avaliados, a partir dos instrumentos de coleta de dados, constantes do ANEXO

1 e ANEXO 2.

3.1.4 Tipo da pesquisa

Esta pesquisa € aplicada, quantitativa, descritiva, um estudo de caso,
participante, e ser assim se justifica, respectivamente, por se objetivar a
geracdo de conhecimentos, para aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de
problemas especificos, cuja abordagem é quantitativa, pois traduz as opiniées
e informacdes em numeros, conforme se 0s apresenta nos gréaficos e tabelas,
no item Resultados desta dissertacdo, e também qualitativa considerando que
h& uma interacao e relacdo dindmica entre 0 mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo unem-se ao ambiente
institucional que € a fonte direta e natural para coleta de dados. Também por
descrever as caracteristicas de uma determinada populagéo, a partir da coleta
de dados, e detalha a situacdo de uma determinada instituicdo, a Universidade
Tuiuti do Parana, pois exige a interacdo entre o pesquisador e os membros da

situacéo investigada.
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Usou-se o método do consenso, para a elaboracdo dos instrumentos
de coleta de dados da avaliacdo, uma pesquisa junto aos professores, para
coletar sugestbes sobre quais questdes seriam mais relevantes ao objeto de
estudo.

Apds uma série de reunides com os professores da Universidade Tuiuti
do Parand, os instrumentos foram estruturados de acordo com a metodologia
de MARCONI & LAKATOS (1990), ou seja, foi elaborado um questionario para
cujas perguntas ofereceram-se respostas de mdultipla escolha, separadas por
blocos teméticos.

O sistema de valoracao utilizado nos questionarios foi a Escala Likert
(LIKERT, 1979), cujo método simples permite um grande numero de
proposic¢des, consideradas importantes em relagéo a atitudes ou opiniées cujas
relacdes fossem diretas ou indiretas, com o objetivo a ser estudado. Pela
Escala de Likert, ha que as preposi¢cdes expressarem determinado ponto de
vista favoravel ou desfavoravel ao assunto pesquisado. As proposicdes
favoraveis, em ordem decrescente, sdo apresentadas de 5 a 1(LIKERT, 1979).
Corresponde a 5 completa aprovacao; 4, aprovacdo; 3, neutralidade; 2,
desaprovacéao incompleta; e 1, desaprovacdo (ANEXO 1 e ANEXO 2).

Realizaram-se a aplicacdo dos questionarios, com auxilio de um
professor previamente orientado para tal, em cada respectiva série do curso
estudado. O preenchimento do questionario ocorreu sempre aos Ultimos quinze
minutos da primeira hora do turno de funcionamento do respectivo curso, com
0 objetivo de atingir o maior nimero de alunos, considerando-se alunos

retardatarios ao inicio daquelas aulas. Cumprida a exigéncia do preenchimento,
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enveloparam-se o0s questionarios foram devidamente lacrados, diante de cada
turma, em um envelope entregue ao professor-aplicador, o qual o encaminhava

ao pesquisador.

3.1.5 Delimitac&o do universo e amostragem

Realizou-se a amostragem nao-probabilista intencional, visto que o
pesquisador estava interessado na opinido (acao, intencdo, entre outros) de
determinados elementos da populagdo, ndo se dirigindo a massa, e sim a
elementos representativos da populacdo em geral. Constaram 2.529 alunos da
populacdo escolhida entre os cursos de Odontologia, Matematica, Informatica,
Historia, Medicina Veterinaria, Direito, Ciéncias Econdmicas e Piloto Comercial.
E 219 professores, distribuidos proporcionalmente conforme as disciplinas dos
respectivos cursos.

A amostragem de alunos significa 18% de um conjunto de 14.000
alunos, distribuidos em 42 cursos de graduacdo, da Universidade Tuiuti do
Parana; a amostragem de professores foi de aproximadamente 33%, num

conjunto de 650 professores contratados.

3.1.6 Etapas do processo
A metodologia do processo de avaliacdo desdobra-se em varias etapas:
1.2 Etapa — realizaram-se entrevistas, ndo-estruturadas, com os diretores
e coordenadores dos respectivos cursos e cujo objetivo foi apresentar
propostas com destaques a finalidade e a relevancia da pesquisa bem como

despertar a motivacdo e a conscientizacdo a importancia da avaliacdo dos
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cursos, com vistas ao aprimoramento do desempenho das funcdes didaticas e
pedagdgicas também destes participantes. As técnicas utilizadas incluiram
debates; reunides; e grupos de trabalho.

2.2 Etapa — Com objetivo de discutir e debater sobre o tema, onde
funcionava o curso a ser estudado, realizaram-se reunides com os membros
dos Comités de Avaliacdo de Curso os quais foram sempre indicados ou pelo
diretor da faculdade ou coordenador do curso.

Em cada curso da Universidade Tuiuti do Parana h& trés professores
componentes de um comité, que tratam de questdes referente aos indicadores
de qualidade dos cursos.

Com os trabalhos desta 2.2 etapa, objetivaram-se:

a) debater sobre os principais objetivos que direcionam o0 processo de
avaliacao;

b) discussdo e exposicdo de idéias sobre o melhor periodo e forma de
aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados aos alunos e professores
dos cursos, envolvidos no processo;

c) analise e estudos sobre a legislacdo pertinente ao processo de avaliacao
dos cursos de graduacéo, vigentes no sistema de educacgao nacional;

d) levantamento de sugestdes para subsidiar a elaboracdo dos instrumentos
de avaliacéo;

e) relevancia das questbes a serem avaliadas, a amostra e o0s critérios a
serem adotados.

3.2 Etapa - ap0s as reunides das etapas anteriores, e de posse das

sugestbes dos professores das diversas faculdades de diferentes areas do
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conhecimento, procedeu-se a compilacdo das sugestdes e necessidades
detectadas, as quais eram também comparadas com os indicadores de
desempenho dos cursos, conforme recomendacédo do PAIUB (BRASIL, 1998),
e as submetia a mais uma discusséo para efeito de obter o consenso sobre as
guestdes divergentes. Muitas das sugestdes, mesmo tratadas em faculdades
diferentes, coincidiam.

4.2 Etapa — a propria pesquisadora aplicou o pré-teste aos alunos da 1.2
série do curso de Arquitetura e Urbanismo e cujo objetivo foi testar o
instrumento de coleta de dados, ou seja, valida-lo junto a populacdo a ser
pesquisada. Durante a aplicacdo, verificou-se o tempo necessario para o
entendimento das questdes e da escala de valores, utilizada no instrumento, e
para o preenchimento do questionario.

Com o pré-teste, obtém-se uma estimativa sobre os futuros resultados e
também verificam-se fidedignidade, validade, e operatividade do questionario
(MARCONI & LAKATOS, 1990):

5.2 Etapa - aplicado o pré-teste, verificou-se a viabilidade dos
instrumentos, preparados a avaliacao do desempenho do docente, do discente
e das disciplinas; ainda, nesta etapa, houve mais uma sequéncia de reunides
para informar os resultados da aplicacdo dos questionarios na turma
selecionada para a aplicacdo do pré-teste e também para consensuar e
padronizar a operacionalidade da aplicacdo dos questionarios aos demais
cursos. Também foi possivel estabelecer a previsibilidade de tempo a

tabulacéo dos dados coletados e elaboracao dos resultados.
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3.1.7 Aplicagéo dos instrumentos na amostragem

A aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados aos alunos foi
realizada em sala de aula, obedecendo rigorosamente o periodo, data e horario
mais adequados conforme definicdo consensual. A aplicacdo aos professores
foi auxiliada pelas secretarias dos respectivos cursos, em vista de os referidos
professores escolhidos ministrarem suas aulas em dias e horarios diferentes.
Os procedimentos de entrega das respostas dos questionarios foram
semelhantes ao utilizado para os alunos, ou seja, os professores, apés
registrarem suas respostas, entregaram-nos, em envelope lacrado, a

secretaria, e esta 0s enviara a pesquisadora.

3.1.8 Levantamento dos resultados

O levantamento e apuragdo dos resultados foram registrados em
aparelho eletrénico de computador, em planilhas eletrénicas, editores de texto
e/ou sistema informatizado especifico.

Procederam-se a andlise e a interpretacdo dos resultados, apos
apuracdao total dos dados, apresentados nos questionarios dos docentes e nos
dos discentes.

Com os resultados da avaliacdo, foi possivel elaborar relatérios por
disciplinas, por séries e por curso, 0os quais foram apresentados aos gestores e
professores dos respectivos cursos avaliados da Universidade Tuiuti do

Parana.
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3.2 Estudo de Caso: Universidade Tuiuti do Parana
3.2.1 Historico da instituicdo

A Sociedade Civil Educacional Tuiuti Ltda. foi fundada em 24 de maio
de 1966, no municipio de Curitiba, capital do Estado do Parana, enquadrada,
na época, perante o Ministério da Fazenda, sob a forma de Associacdo
educacional, sem lucros a seus associados, mas com finalidade ao
desenvolvimento cultural, educacional, social e o atendimento de outras
necessidades reais para o progresso da comunidade e, como um todo, do
Pais.

As raizes da transformacdo em Universidade Tuiuti do Parana
encontram-se na criacdo do Colégio Tuiuti, no ano de 1966. A tdo-bem
sucedida experiéncia educacional com o Ensino Fundamental e Médio
estimulou os gestores a oferta de cursos de nivel superior.

Em 1973, iniciaram-se 0S cursos superiores, na entdao Sociedade
Educacional Tuiuti, reconhecida de utilidade publica federal, quando obteve
autorizacdo para funcionamento com os cursos de Pedagogia, Letras e
Psicologia.

Em 1981, foi autorizada a Faculdade de Reabilitagcdo Tuiuti, com o0s
cursos de Fisioterapia, Fonoaudiologia e Terapia Ocupacional.

Em 1992, foram autorizados os cursos de Processamento de Dados e
de Odontologia.

Em 1993, foi autorizado o curso de Direito.

Antes da aprovagcdo da carta-consulta para transformacdo de suas

unidades de ensino em universidade, a Instituicdo submeteu ao egrégio
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Conselho Federal de Educacéo, atual Conselho Nacional de Educacdo, o
Regimento Unificado das Faculdades Integradas da Sociedade Educacional
Tuiuti (FISET), aprovado pelo Parecer n.° 371/93.

As FISET, ao programarem seus cursos de graduacéo, voltados para a
formacdo de pessoas qualificadas para o mercado de trabalho regional,
levaram a bom termo condi¢cdes de amadurecimento necessarias ao ensino da
pés-graduacéo lato sensu.

Os primeiros cursos de pos-graduacdo lato sensu, nivel de
especializacéo, surgiram em 1980. A partir de entéo, a especializacdo tornou-
se atividade integrante da entdo Universidade Tuiuti do Parana (UTP),
culminando com a criacao do Centro de Pds-Graduacédo, Pesquisa e Extensao
(CEPPE), em 1987.

As atividades de extensdo originaram-se com as atividades de ensino,
a partir de 1973, para atender a comunidade em busca de informacdes
técnicas e cientificas.

De maneira concomitante, na medida do desenvolvimento dos cursos
implantados, a extensao foi-se diversificando por meio de servigcos extensiveis
a comunidade, através de Centros, Clinicas, Nucleos, Laboratorios e 6rgaos
especializados.

Em 1994, com o advento da transformacdo em Faculdades Integradas
da Sociedade Educacional Tuiuti (FISET), foram autorizados, ao curso de
Letras, a habilitagdo Espanhol e os cursos de Licenciatura e Bacharelado em
Educacéo Artistica, Licenciatura em Historia, em Geografia e em Matematica,

bem como os cursos de Administragdo, com as habilitacdes em Comeércio
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Exterior e Administracdo de Cidades; de Ciéncias Econdmicas, de Ciéncias
Contabeis e o de Comunicacdo Social, com as habilitacées em Jornalismo e
em Publicidade e Propaganda.

Credenciada por Decreto Presidencial de 7 de julho de 1997, surge a
Universidade Tuiuti do Parana (UTP), que passa a realizar um diagnéstico da
necessidade social de novos cursos, e posteriormente obtém a aprovacdo do
seu Conselho Superior (CONSU), para a implantagdo dos cursos de Moda, de
Danca, de Farmécia (Farmacéutico, Farmacéutico Bioquimico e Farmacéutico
Industrial com Enfase em Cosmetologia), de Nutricio, de Enfermagem;
Licenciatura em Ciéncias Biologicas, em Educacéao Fisica (Recreacdo e Lazer,
Treinamento Desportivo e Desenvolvimento Fisico do Portador de
Necessidades Especiais), em Desenho Industrial — Design, em Matemaética,
com énfase em Matematica Financeira; o curso de Arquitetura e Urbanismo,
de Engenharia Elétrica, habilitacdes em Telecomunicacdes e em Eletrdnica, de
Engenharia Mecanica, habilitacdo em Automdéveis, de Engenharia de Producédo
Mecénica, de Engenharia Civil, de Engenharia da Computacao, de Engenharia
de Alimentos, de Medicina Veterinaria, de Agronomia, de Marketing, de
Administracdo, habilitacdes em Gestdo de Negoécios, em Recursos Humanos,
em Sistemas de Informacdo e em Hotelaria; Bacharelado em Turismo e em
Relagcbes Internacionais e Comunicacdo Social, com as habilitacbes em
Radio/TV/Multimidia, Publicidade e Propaganda e Relacbes Publicas,
Engenharia Civil com énfase em Transportes, Secretariado Executivo Bilingue,
Zootecnia (extinto), Engenharia Cartogréfica (extinto) e Engenharia Agricola

(extinto).
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Em 1998, é autorizada, pelo Conselho Superior da UTP, a implantacéo
da Habilitacdo em Gestdo de Imdveis, no curso de Administragao.

Para o ano de 1999, foram autorizadas as implanta¢cdes dos cursos de:
Ciéncias Aeronauticas, com as habilitacdes Supervisdo de Empresa Aérea e
Piloto Comercial, o de Ciéncia da Computacdo e a habilitacdo em Design
Grafico e a de Design do Produto, ao curso de Desenho Industrial.

A UTP conta com sete Campi, e sete Faculdades, respectivamente, a
saber. Champagnat, Torres, Barigli, Mossungué, Schaffer, Arqdesign e
Aeroporto Bacacheri, bem distribuidos geograficamente; e Ciéncias Bioldgicas
e da Saude, Ciéncias Humanas, Letras e Artes; Ciéncias Juridicas; Ciéncias
Agrarias; Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas; Ciéncias Sociais Aplicadas e
Ciéncias Aeronauticas.

A integracdo da graduacao, da pesquisa e extensdao na UTP é uma
realidade, com quarenta cursos de Especializa¢do, quatro cursos de Mestrado
e um curso de Doutorado conveniado com a Universidade de Liége, em
Bélgica, além do desenvolvimento de diversas linhas de pesquisa, com 150
pesquisas em andamento integrando extensdo/graduacao/pés-graduacdo. A
pesquisa recebe fomento da mantenedora da UTP, pelo financiamento das
horas dedicadas a pesquisa. A Universidade vem alcancando a condi¢do de
produtora do saber.

A UTP possui convénios com as seguintes universidades: de Liege,
Antioch, Austral de Chile, Catolica del Norte, no Chile, Catdlica del Chile, de
Santiago, Autonoma de Barcelona, de Cadiz, de La Corufia, de Valéncia e de

Valladolid.
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A Universidade conta com seis clinicas: Psicologia, Fonoaudiologia,
Fisioterapia, Terapia Ocupacional, Odontologia e de Sexologia; com sete
nacleos: Praticas Juridicas, Pesquisa em Geografia Aplicada, Estudos
Morfolégicos e Patoldogicos, Enfermagem, Pesquisa Histéria e Sociedade,
Educacéo Artistica e de Referéncias para Gestdo; onze centros: Centro de
Reabilitagdo Sydnei Antonio (CRESA), Centro de Atendimento
psicopedagdgico (CAPPE), Centro de Atividades Esportivas e Promocdes
(CAEP), Centro de Integracdo Mercado-Aluno (CIMA) , Atendimento ao Aluno
(CAA), Centro de Linguas, Aperfeicoamento Profissional (CENAP), Meio
Ambiente e Qualidade de Vida, Artes e Computacdo Gréfica, Exceléncia da
Criacdo Animal e o de Relagbes com o Mercado; ainda, conta com Varios
laboratérios e outros como: Agéncia Experimental, Empresa JR, Agéncia de
Turismo (TUIUTUR), Associagdo dos Ex-alunos e Amigos da Tuiuti
(ASSEAAT); e a revista cientifica TUIUTI: CIENCIA E CULTURA, publicada
trimestralmente.

A administracdo superior da UTP foi consolidando e harmonizando o
processo de integracdo entre a comunidade e a Universidade, gracas a
preocupacdo com a exceléncia de seus servicos prestados, académicos e

profissionais, no decorrer de todo esse periodo.

3.2.2 Analise dos resultados
Conforme a metodologia, foram comprovados, neste estudo, a
efetividade das técnicas, os procedimentos e também o pressuposto de que se

deve buscar, democraticamente, o envolvimento dos membros da comunidade
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universitaria, com vistas a adesao voluntaria ao processo avaliativo. Desta
forma, a medida da evolucéo dos debates e discussdes, percebeu-se aumento
de interesse e de motivacéo dos professores e dirigentes da Instituicao.

A primeira etapa, momento em que ocorreram entrevistas n&o-
estruturadas com os diretores e coordenadores, foi de fundamental importancia
para o despertar da motivacdo e da conscientizacdo do processo, pois
acreditava-se ser necessario iniciar os trabalhos pelo diretor, de modo a que
fosse o impulsionador de sua equipe na Faculdade, visto que a principal, entre
suas funcdes administrativas, é a efetividade das politicas e dos programas
desenhados para os cursos. Os coordenadores também sdo considerados 0s
atores principais, responsaveis pela gestdo dos cursos e a contribuir
diretamente a eficacia do desempenho qualitativo dos demais professores que
estdo sob suas responsabilidades.

A segunda etapa, momento das reunides com os professores,
membros dos comités de avaliacdo de curso, esses, de certa forma, ja
encontram-se mobilizados pelos diretores e coordenadores. Ao inicio das
reunides, participavam de forma timida; porém, ao transcurso dos debates e
discussbes, eram conduzidos de maneira a expressarem livremente suas
proprias opinides e sugestdes, e aumentavam muito O interesse e a
preocupacao com o tema.

A terceira etapa ja era esperada com bastante entusiasmo, pelos
componentes dos grupos de trabalho, pois era 0 momento de andlise das
sugestbes de todos os professores das varias faculdades e, entdo, o do

consenso as questdes divergentes. Nesta fase, evidenciou-se sincronia entre
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as preocupacOes dos professores cujo interesse efetivo era a melhoria do
ensino e cuja aceitacdo era boa dos processos avaliativos, visto que muitas
das questdes levantadas, mesmo quando discutidas em faculdades diferentes,
coincidiram entre si. Essa coincidéncia foi verificada, no momento da
compilacdo daquelas sugestdes registradas nas diferentes faculdades da
Universidade.

A quarta etapa, também verificou-se a eficacia dos procedimentos
anteriores; pois, a aplicacdo do pré-teste, quase nao houve registro de
alteracdes. Apenas alguns poucos alunos manifestaram o desejo de avaliar
outros aspectos, relacionados a infra-estrutura dos cursos. Com relagéo a esta
guestao, informaram-se aos alunos o devido atendimento, em breve espaco de
tempo. Também evidenciou-se a necessidade de adaptacdo do instrumento
para o curso de Arquitetura e Urbanismo, entdo sendo submetido ao pré-teste,
considerando que, neste caso especifico, ha necessidade de, no questionario,
fazer constar os nomes dos professor da disciplina, desde que ministram aulas
mais de um professor em algumas delas.

A quinta etapa também foi de importdncia fundamental para o
processo, pela padronizacdo dos procedimentos operacionais de aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados para todos os cursos. Os professores,
responsaveis pela aplicacéo, receberam orientacdo para o procedimento.

Este trabalho, realizado juntamente com os professores-membros dos
comités de avaliagdo de curso, favorece a aproximacdo destes com 0 corpo
discente, e possibilita 0 conhecimento dos anseios dos estudantes. Em sendo

assim, o comité amplia sua visdo para além dos aspectos normativos e das
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exigéncias dos sistemas de avaliacdo externa dos cursos (indicadores de
gualidade, estabelecidos pela SESU/MEC).

Além disso, essa concepcdo metodolégica naturalistica, baseada na
negociacao, facilita a participagcdo da comunidade académica, amplia, completa
e integra o processo, propondo outros caminhos ainda nao percebidos a pratica
desenvolvida.

No Quadro 2, consta andlise comparativa entre as médias dos
resultados, obtidas através das questdes abordadas nos trés blocos tematicos
da avaliacdo de desempenho do docente, do discente e nas disciplinas, pelos

docentes e discentes dos cursos avaliados.
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QUADRO 2 - ANALISE DOS CURSOS AVALIADOS

CURSO DE ODONTOLOGIA

Alunos matriculados =306
Alunos respondentes = 258

Professores contratados = 78
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 3,5 e 4.2, totalizando a média
geral 3,85.

As médias dos 16 itens, submetidos & avaliagdo das fungées didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,5 e 5,0, totalizando a média geral
4,75.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,9 e 4,1, totalizando a média geral 4,0.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 4,3 e 4,9, totalizando a média geral 4,6.

As médias dos 05 itens, submetidos & avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 3,7 e 4,6 , totalizando a média geral 4,15.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,5 e 5,0, totalizando a média geral 4,75.

CURSO DE HISTORIA

Alunos matriculados =210
Alunos respondentes = 117

Professores contratados =21
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 4,2 e 4.8 , totalizando a média
geral 4,5.

As médias dos 16 itens, submetidos & avaliagdo das fungées didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,6 e 5,0, totalizando a média geral 4,8.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,8 e 4,7, totalizando a média geral 4,25.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,0 e 5,0, totalizando a média geral 4,0.

As médias dos 05, itens submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,1 e 4,6, totalizando a média geral 4,35.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,0 e 4,6, totalizando a média geral 4,3.

CURSO DE MATEMATICA INFORMATICA

Alunos matriculados =276
Alunos respondentes = 124

Professores contratados = 18
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 4,0 e 4.7 , totalizando a média
geral 4,35.

As médias dos 16 itens, submetidos & avaliagdo das funcdes didaticos
pedagdgicas, oscilaram entre 4,4 e 4,9, totalizando a média geral
4,65.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,5 e 4,6, totalizando a média geral 4,05.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 4,1 e 4,8, totalizando a média geral 4,5.

As médias dos 05 itens, submetidos & avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,2 e 4,7 , totalizando a média geral 4,45.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,1 e 4,7, totalizando a média geral 4,2.

CURSO DE DIREITO

Alunos matriculados =1.113
Alunos respondentes = 713

Professores contratados =53
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didaticos pedagdgicas, oscilaram entre 4,1 e 4.4 , totalizando a
média geral 4,25.

As médias dos 16 itens, submetidos & avaliagdo das fungées didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,9 e 5,0, totalizando a média geral
4,95.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,9 e 4,4, totalizando a média geral 4,15.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 4,4 e 4,9, totalizando a média geral 4,65.

As médias dos 05 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,2 e 4,6 , totalizando a média geral 4,4.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,1 e 4,5, totalizando a média geral 4,3.

CURSO DE CIENCIAS ECONOMICAS

Alunos matriculados =259
Alunos respondentes = 154

Professores contratados =
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 3,7 e 4.1, totalizando a média
geral 3,9.

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagéo das funcdes didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,4 e 5,0, totalizando a média geral 4,7.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,8 e 3,9, totalizando a média geral 3,85.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,8 e 4,7, totalizando a média geral 4,25.

As médias dos 05 itens, submetidos & avaliagdo do discente,
oscilaram entre 3,9 e 4,4, totalizando a média geral 4,15.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 3,9 e 4,1, totalizando a média geral 4,0.

CURSO DE MEDICINA VETERINARIA

Alunos matriculados =282
Alunos respondentes = 242

Professores contratados = 34
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 3,8 e 4,5, totalizando a média
geral 4,15,

As médias dos 16 itens, submetidos & avaliagdo das fungdes didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,8 e 5,0, totalizando a média geral 4,9.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,6 e 4,4, totalizando a média geral 4,0.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 4,0 e 4,9, totalizando a média geral 4,45.

As médias dos 05 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 3,8 e 4,6, totalizando a média geral 4,2.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 4,2 e 4,6, totalizando a média geral 4,4.

CURSO DE PILOTO COMERCIAL

Alunos matriculados =306
Alunos respondentes = 258

Professores contratados = 15
Professores respondentes =

Avaliacéo pelo discente

Avaliacéo pelo docente

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagdo das funcdes
didatico-pedagdgicas, oscilaram entre 3,8 e 4,4 , totalizando a média
geral 4,1.

As médias dos 16 itens, submetidos a avaliagéo das funcdes didatico-
pedagdgicas, oscilaram entre 4,8 e 5,0, totalizando a média geral 4,9.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 3,3 e 4,2, totalizando a média geral 3,75.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo das disciplinas,
oscilaram entre 4,4 e 5,0, totalizando a média geral 4,7.

As médias dos 05 itens, submetidos & avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 3,4 e 4,5, totalizando a média geral 3,95.

As médias dos 04 itens, submetidos a avaliagdo do desempenho do
discente, oscilaram entre 3,4 e 3,9, totalizando a média geral de
3,65.
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3.2.2.1 Curso de Odontologia

Considerando as médias gerais das notas atribuidas aos docentes do
Curso de Odontologia, pode-se determinar bom o nivel de satisfacdo dos
discentes com relacdo as questdes avaliadas, constantes dos blocos teméticos,
acima expostos. De acordo com a metodologia da Escala Likert, (LIKERT,
1979), as pontuacdes elevadas séo favoraveis ao objeto avaliado e pontuacdes
baixas, desfavoraveis.

Sob o ponto de vista dos docentes (auto-avalicdo), atribui-se excelente
o nivel de satistafacdo, as médias gerais obtidas.

Sob o ponto de vista dos discentes as médias do bloco temético das
funcbes  didatico-pedagdgicas, observam-se reducbes em alguns,

aproximando-se do conceito de neutralidade.

3.2.2.2 Curso de Historia

Considerando as médias gerais das notas atribuidas aos docentes do
Curso de Historia, as questdes avaliadas, constantes dos blocos tematicos
expostos, pode-se atribuir bom o nivel de satisfacdo dos discentes.

Sob o ponto de vista dos docentes (auto-avalicdo), as médias gerais
atribuir bom ao nivel de satisfacéo.

Os docentes atribuiram médias reduzidas, equivalente ao conceito de
neutralidade, aos itens do bloco temético que apresenta a avaliagdo do
desempenho das disciplinas. Em funcdo destas ocilacdes, faz-se necessaria

uma reflexdo sobre a situacao.
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3.2.2.3 Curso de Matematica Informatica

Considerando as médias gerais, obtidas pelas questbes avaliadas,
constantes dos blocos tematicos expostos, as notas atribuidas aos docentes do
Curso de Matematica Informatica, pode-se atribuir bom o nivel de satisfacédo
dos discentes, no Quadro 2.

Sob o ponto de vista dos docentes (auto-avalicdo), com relacdo aos
itens avaliados, correspondem a excelente as médias gerais atribuidas ao nivel
de satisfacao.

Em funcao das ocilagdes no ponto de vista dos discentes, pelas médias
obtidas do bloco tematico do desempenho das disciplinas, faz-se necessario
observar que, em alguns itens, as médias reduzem-se, aproximando-se do

conceito de neutralidade.

3.2.2.4 Curso de Direito

Considerando as médias gerais das notas atribuidas aos docentes do
Curso de Direito, pode-se atribuir bom o nivel de satisfacdo dos discentes, com
relacdo as questbes avaliadas, constantes dos blocos teméaticos expostos no
Quadro 2.

Sob o ponto de vista dos docentes (auto-avalicdo), as médias gerais

dos itens avaliados correspondem a excelente o nivel de satisfacéo.

3.2.2.5 Curso de Ciéncias Econbmicas
Considerando as médias gerais das notas, atribuidas aos docentes do

Curso de Ciéncias Econbmicas, atribui-se bom o nivel de satisfacdo dos
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discentes, sobre as questbes avaliadas, constantes dos blocos tematicos,
expostos no Quadro 2.

Sob o ponto de vista dos docentes (auto-avalicdo), corresponde a
excelente o nivel de satistafacdo, pelas médias gerais, obtidas aos itens

avaliados.

3.2.2.6 Curso de Medicina Veterinaria

Considerando as médias gerais das notas, atribuidas aos docentes do
Curso de Medicina Veterinaria, atribui-se bom o nivel de satisfacdo dos
discentes, as questdes avaliadas, constantes dos blocos tematicos, expostos
no Quadro 2.

No que diz respeito ao ponto de vista dos docentes (auto-avalicao),
sobre os itens avaliados, as médias gerais correspondem a excelente ao nivel

de satisfacao.

3.2.2.7 Curso de Piloto Comercial

Considerando as médias gerais das notas atribuidas aos docentes do
Curso de Piloto Comercial, pode-se concluir o nivel de satisfacdo dos discentes
€ bom , com relacdo as questbes avaliadas, constantes dos blocos tematicos
expostos no Quadro 2.

No que diz respeito ao ponto de vista dos docentes (auto-avalicao),
sobre os itens avaliados, as médias gerais correspondem a bom o nivel de

satisfacgao.
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Em funcdo da ocilagbes no ponto de vista dos discentes, as médias
dos blocos tematicos, sobre desempenho das disciplinas e desempenho dos
discentes, faz-se necessario observar que, em alguns itens, as médias
reduzem-se, aproximando- se do conceito de neutralidade.

Os docentes atribuiram médias reduzidas, ou seja, prOxima do
conceito de neutralidade, aos itens do bloco tematico que apresentam a
avaliacdo do desempenho dos discentes. Em funcdo destas ocilagdes, faz-se
necessaria uma reflexdo com relacdo a esta situacao.

A Tabela 4, consta uma visdo geral dos resultados da avaliagdo do
desempenho, com as médias gerais, obtidas com os blocos tematicos de todos

0S CUrsos.

TABELA 4 - DESEMPENHO GERAL DOS CURSOS POR BLOCO TEMATICO

Tema Ciéncias Direito Historia Matematica Medicina Odontologia Piloto Com. M.

Econdmicas Informatica Veterinaria Geral
Cur-
sos

Disc. | Doc. | Disc. | Doc. | Disc. | Doc. | Disc. | Doc. | Disc. | Doc. | Disc. | Doc. | Disc. | Doc.

Desempenho didatico-
pedagdgico 3,9 4,7 |42 5,0 4,5 4,8 4,3 4,7 4,2 4,9 3,9 4,8 4,1 4,9 4,49

Desempenho das disciplinas
3,9 4,3 4,2 4,7 4,4 4,3 4,1 4,5 4,3 4,4 4,1 4,4 3,9 4,7 4,37

Desempenho discente
4,1 4,5 4,5 4,3 4,5 4,3 4,6 4,4 4,4 4,3 4,3 4,8 4,3 3,7 4,43

Disc.: discentes; Doc.: docentes; M: Média; com.: comercial.

A Tabela 5, abaixo, como pode ser observada, apresenta o numero de
discentes matriculados e 0s percentuais dos mesmos que participaram e

contruiram para a consolidacdo dos resultados e eficacia da pesquisa.



TABELA 5 - NUMERO DE DISCENTES PARTICIPANTES DA AVALIACAO

Curso N.° de alunos matriculados N.° de alunos respondentes Percentuais
Odontologia 360 258 71,67
Matemgpca 276 124 44,93
Informatica
Historia 210 117 57,71
Medicina 282 242 85,82
Veterinaria
Direito 1113 713 64,06
Ciencias 259 154 59,46
Econdmicas
Piloto ) 83 47 56,65
Comercial
Total 2529 1655 65,44

N.°: nimero.
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Conforme pbdde ser observado a Tabela 6, abaixo, ndo foi possivel

calcular os percentuais de participacao dos docentes que aderiram a pesquisa,

tendo em vista que o numero de respondentes que aparecem nos relatérios

dos cursos (ANEXO 3 e ANEXO 4), correspondem ao niumero de questionarios

devolvidos pelas faculdades e ndo ao nimero de docentes participantes. Este

fato se deve a que alguns docentes tém sob sua responsabilidade mais de uma

disciplina ao mesmo curso.

TABELA 6 - NUMERO DE DOCENTES PARTICIPANTES DA AVALIAGAO

Curso N.° de prof. Contratados | N.° de questionarios respondidos Percentuais
Odontologia 78 47 -
Matemgpca 18 19 -
Informatica
Historia 21 61 -
Medlqlng_ 34 74 -
Veterinaria
Direito 53 102 -
Ciéncias 21 )
Econdmicas
Piloto 15 09 3
comercial
Total 219 333 -

N.°: nimero; prof.: professores.
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Apbs a exposicdo da analise dos resultados e da propria metodologia
utilizada, conclui-se que este modelo metodolégico de avaliacdo foi bastante
eficaz e certamente pode contribuir para o crescimento da Instituicdo, tanto a
cultura da avaliacdo quanto a melhoria da qualidade relacional dos recursos
humanos. Também proporciona um alinhamento aos recursos humanos, de
modo a favorecer a motivagdo e a criar clima organizacional mais propicio, no
sentido do direcionamento ao cumprimento dos objetivos e da missdo da
Universidade.

Com relacdo aos resultados dos quesitos avaliados, inerentes ao
desempenho das funcbes didatico-pedagdgicas, pode-se concluir que o nivel
do desempenho dos cursos estd muito bom, como pode ser observado a
Tabela 4 cujo contetdo é o desempenho geral dos cursos por bloco tematico.

Os resultados desta avaliacao p6de-se também ter cumpridos, quase
gue na totalidade, os objetivos propostos no inicio desta pesquisa.

A Tabela 6, pode-se observar que nio foi possivel calcular os
percentuais de participacdo dos professores na auto-avaliacdo. Neste caso,
ndo se considera uma falha, os questionarios nao foram elaborados com o
proposito de identificar professores ou alunos, pois o0 objetivo da pesquisa
residiu na verificagdo do desempenho das disciplinas dos cursos e,

consequentemente, relacionadas com o desempenho do corpo docente.
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4 CONCLUSOES

A énfase na avaliagcdo do desempenho do docente, do discente e das
disciplinas prende-se ao fato de que mesmo sendo necessario avaliar todo um
conjunto de indicadores de qualidade que por sua vez estdo inseridos no
contexto da Avaliacao Institucional a qual se propde a avaliar de forma global
as IES, quanto a eficiéncia e a eficacia do ensino, pesquisa, extensao e gestao.

No entanto, mesmo que a avaliacdo global reflita direta ou
indiretamente a qualidade dos cursos, considera-se o objeto avaliado, ou seja,
o desempenho do docente um dos fatores mais importantes e decisivos na
promocédo da qualidade de ensino.

Com os resultados obtidos no presente trabalho, alcancaram-se quase
a totalidade dos objetivos, inscritos no inicio desta pesquisa, ou sejam, as
informacgdes permitem concluir que com este estudo pode-se:

1. proceder a elaboracdo de um processo de avaliacdo de desempenho dos
cursos de graduacdo e com é possivel uma reflexdo para verificar
continuamente o desenvolvimento das atividades e das funcdes da
Universidade, com vistas a organizar programas de aperfeicoamento e
melhoria da qualidade do ensino superior;

2. levantar subsidios para um processo de autocritica e reflexdo do corpo
docente responsavel pelos projetos pedagdégicos dos cursos de graduacao;

3. possibilitar um diagnostico das condicbes dos cursos, conferindo pontos
forte e pontos fracos do desempenho do corpo docente, desta forma
subsidiando a tomada de decisbes quanto a medidas de acbes de

melhorias;
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4. fornecer material reflexivo aos professores e gestores dos cursos sobre o
atendimento dos objetivos e processos dos cursos;

5. levantar dados para verificagdo do desempenho do corpo docente dos
cursos pesquisados, e que possibilita a elaboracdo de programas de
aprendizagem e aperfeicoamento profissional dos mesmos; e, por fim,

6. obter mais de uma contribuicdo ao processo de avaliacdo institucional.
Ainda permite concluir confirmadas as hip6teses de a avaliacdo do

desempenho dos docentes demandar uma verificacdo multidimensional, tendo

em vista que, para obter informacdo de consisténcia a qualidade dos cursos é

necessario conhecer:

7. ponto de vista dos discentes a respeito do desempenho dos docentes, com
0 objetivo de verificar o grau de satisfacéo;

8. ponto de vista dos docentes sobre seu préprio desempenho, ou seja, sua
auto-avaliacdo para efeito de comparacédo e também para que o docente
reflita sobre seus procedimentos em sala de aula.

Com a presente pesquisa, foi possivel elaborar relatérios com os
resultados da avaliagdo do desempenho dos docentes, por curso e por
disciplinas. Os relatérios e as recomendacdes podem subsidiar os gestores da
Universidade avaliada, a proceder a analise critica dos cursos avaliados, a
possibilitar a implementacdo de planos, medidas e acdes preventivas ou
corretivas, para elevar o nivel qualitativo do ensino.

Outro fator extremamente importante para a evolucédo e o]
fortalecimento da continuidade do processo de avaliacdo na Universidade foi a

participacéo efetiva dos professores os quais contribuiram de maneira direta ou
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indiretamente  para a realizacdo desta pesquisa. Todos os professores
convidados aderiram com muito interesse aos grupos de trabalho e
consideraram muito importante os procedimentos metodologicos utilizados, ou
seja, a seqUéncia de reunides, tanto para a preparagcdo dos instrumentos de
coleta de dados quanto a conscientizacao/sensibilizacdo da comunidade
universitaria para o processo de avaliacao.

Desta maneira, este estudo pode passar a ser mais um exemplo de

processo avaliativo, a auxiliar nas IES a tomada de consciéncia em busca da

gualidade do ensino.

4.1 Recomendacgodes

Uma avaliacdo do ponto de vista da analise comparativa significa
estabelecer algum tipo de referencial: uma outra instituicdo, uma avaliagédo do
ano anterior ou o0s parametros estabelecidos pelo Sistema Nacional de
Avaliacao.

Portanto, os recursos humanos devem estar preparados para dar
prosseguimento aos procedimentos avaliativos, de modo a cobrir, a0 menos,
trés ciclos avaliativos, para efeito de comparar os resultados com a efetividade
do processo, levando em consideracdo que a cada ciclo as necessidades
devem ser tomadas medidas de acdes corretivas.

Em vista da suposicdo de que as avaliacbes requerem um estudo
multidimensional para a continuidade do processo avaliativo, e também devido

as limitacdes do tema e a exiglidade do tempo a realizacdo desta pesquisa,
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recomenda-se que sejam levados em consideracdo o0s itens abaixo

relacionados, em estudos posteriores:
ouvir a opinido dos discentes sobre o mérito e relevancia das questdes que
serdo abordadas na elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo, a
possibilitar maior legitimidade ao processo avaliativo;
proceder a uma analise das relacées entre o desempenho efetivo das
funcbes didatico-pedagogicas e a titulacao dos docentes ;
avaliar as condicdes da infra-estrutura (biblioteca, laboratério, salas de aula,
oficinas e outros), visto que podem influenciar direta ou indiretamente o
desempenho dos docentes, refletindo nos resultados do desempenho dos
alunos;
aos coordenadores dos cursos avaliados, proceder a analise mais criteriosa
aos relatorios, por série e por disciplinas, para atuar de maneira mais
eficaz, localizando especificamente os aspectos que serdo necessarios as
medidas e acdes de aperfeicoamento do desempenho do corpo docente e
consequentemente elevar o nivel qualitativo dos cursos;
realizar uma pesquisa junto aos alunos egressos com o objetivo de obter
dados sobre os resultados alcancados com o0s cursos, avaliando
competéncias e habilidades profissionais, facilidades de colocacéo frente ao
mercado de trabalho, entre outros;
realizar uma pesquisa junto a comunidade empresarial, para sondar
expectativas sobre o perfil profissional e caracteristicas exigidos;
realizar uma pesquisa junto a sociedade que utiliza os servicos ofertados

pela instituicdo, com a finalidade de verificar responsabilidades,
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comportamento profissional, ética profissional dos docentes e também dos
discentes, visto que estes Ultimos estdo no exercicio preparatorio da pratica
profissional;

conhecer o0 ponto de vista dos colegas, ou seja, nesta avaliacdo o0s
colegas, de maneira formal ou informal, observam o procedimento do
docente no exercicio de suas atividades.

Julga-se indispensavel o atendimento as questdes das recomendacdes
de modo a possibilitar o estabelecimento de um diagndstico mais apurado
sobre o desempenho do corpo docente relativo as disciplinas ministradas nos
cursos pesquisados. Assim 0s gestores dos referidos cursos podem estar de
posse de ferramentas para estabelecer um perfil inovador em seus cursos,
garantindo um referencial competitivo para enfrentar a concorréncia cada vez
mais voraz, na industria da educacao.

Desta forma evita-se 0 excesso de preocupagdo com normas e
exigéncias, visto que se esta cercando todas as possibilidades de reprovacao
dos 6rgdos competentes, responsaveis pela garantia da qualidade do ensino
superior.

Se houver continuidade a todos o0s segmentos sugeridos nhas
recomendacdes, € possivel aos gestores da Universidade onde funcionam os
referidos cursos, além de zelar pelo seu patrimbénio, cumprirem um dever
maior, 0 da ética e da moral para com os seus cidadaos, ou seja, o de prestar
contas a sociedade de seus servicos e da formacdo de profissionais

responsaveis, competentes e capacitados para o exercicio profissional.
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