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RESUMO

SANTOR, Antdo Virissimo. Adequacao de um Modelo para a Avaliacao de IES —
InstituicGes de Ensino Superior — pelos Critérios de Exceléncia do PNQ -
Prémio Nacional da Qualidade. Florianépolis: UFSC, 2003. 170f. Dissertacédo (Mestrado
em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producao,
UFSC, Florianépolis.

As grandes mudancas dos aspectos sociais, ocorridas mundialmente nos ultimos
anos, vém influenciando novas aspiracdes e comportamentos das pessoas. A busca
do saber como meio para alcancar objetivos pessoais e melhorar a qualidade de
vida tem aumentado a demanda por cursos em nivel superior, no Brasil e favorecido
0 crescimento das instituicbes de ensino superior (IES). No ambito do estado tem
ocorrido mudancas na legislagdo que regulamentam a educag&o superior, como a
nova LDB de 1996 e a realizacdo da 1* edicdo do Exame Nacional de Cursos
(PROVAO), ocorrida no mesmo ano. Estas medidas tém interferido nas IES, publicas
e privadas, exigindo melhorias em sua gestdo e maior eficacia em seus resultados.
A proposta de mudancas no Exame Nacional de Cursos, publicadas neste ano de
2003, aponta para a obrigatoriedade das IES procederem avaliagdes internas de sua
gestdo. Dai a preocupacdo deste trabalho em propor um modelo para auto-avaliacéo
recomendado para adocdo pelas IES como instrumento de melhoria da qualidade.
Este trabalho estd fundamentado por autores e pesquisadores que abordam a
gestdo universitaria em consonancia com a legislacao reguladora das IES. O modelo
segue a recomendacgdo de Brown (1995) e o nivel de avaliagdo chamado pelo autor
de “Avaliacdo Tedrica”. Adota os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), como ferramenta. Segue o manual “Primeiros Passos para a
Exceléncia” da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade, descritos em FPNQ
(2003b), nos seus aspectos de enfoque e aplicagdo, como instrumento orientador
dos fundamentos e aspectos de avaliacdo. No periodo de elaboracdo deste, surgiu a
idéia e necessidade de sua aplicacdo pratica, que foi desenvolvida junto a
Faculdade Unido das Américas (Uniamérica), da cidade de Foz do Iguacu. A
avaliacao realizada por dois grupos distintos, um formado pelos coordenadores de
cursos e outro pelos alunos do 5° periodo do curso de administracdo. Estes
trabalharam de forma paralela e independente. Os dados primarios levantados
geraram informagdes qualitativas e quantitativas, relativas aos itens avaliados
definindo as respectivas pontuacdes e os “Pontos Fortes” e “Oportunidades de
melhoria” da organizacdo. No encerramento dos trabalhos foi realizada pesquisa de
avaliacdo do modelo aplicado, junto aos participantes, com resultado favoravel a sua
aplicacéo em instituicoes de ensino superior.

Palavras Chave: IES; Universidades; Faculdades; Avaliacéo; Gestao.



ABSTRACT

SANTOR, Antéao Virissimo. Adequacao de um Modelo para a Avaliacédo de IES —
InstituicGes de Ensino Superior — pelos Critérios de Exceléncia do PNQ -
Prémio Nacional da Qualidade. Florianopolis: UFSC, 2003. 170f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pd4s-Graduagdo em
Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

The great changes of the social aspects happened all over the world in the last few
years have been influencing new aspiration and people’s kehavior. The search for
knowledge as a way to get personal goals and to improve life quality has increased
the demand of courses in Superior Level in Brazil and has favored the growing of the
Higher Education Institutions (HEI). At the state level, changes have occurred in the
legislation that rules the superior education as new LDB of 1996 and performing of
the 1°' edition of Exame Nacional de Cursos in the same year. These steps have
interfered in the public and private HEI, requesting improvement in their management
and greater efficiency in their results. The proposal of changes of Exame Nacional de
Cursos, published in this year of 2003, points to the obligation of the HEI to proceed
internal evaluations of their management. So, the concern of this work to propose a
model for self-evaluation recommended for adoption by the HEI as an instrument of
life quality improvement. This work is based on authors and researchers that broach
the university management related to the regulating legislation of the HEI. The model
follows Brown’'s (1995) recommendation and the evaluation level named by the
author as “Theoretical Evaluation”. The model adopts the Excellence Criteria of PNQ
as a tool. It follows the manual “First Steps for the Excellence of FPNQ (2003b) in
their aspects of focus and application, as an advisor instrument of the basis and
evaluation aspects. While working on this project, the idea and necessity of its
practical application has come up, and it was developed with Faculdade Unido das
Américas (Uniamérica) in Foz do Iguacu. Two distinct groups performed the
evaluation; one formed by the course coordinators and the other by the 5™ term
Business Management term students, worked parallel and independently. The
primary data gave qualitative and quantitative information, related to the evaluated
items defining the respective score and the “Strong Points” and “Improvement
Opportunities” of the organization. Concluding the work, an evaluation research of
the applied model took place with the participants, with a favorable result to its
application in Institutions of Superior Teaching.

Key words: HEI, Universities, Colleges, Evaluation, Management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Principios da qualidade e as IES ...........cccoocviiiiinene e 40
Figura 2: Viséo Geral do Modelo de Gestao de uma IES...............cccveeeene 43
Figura 3: Modelo de Exceléncia do PNQ........cccceevieeiiiieciie e 66
Figura 4: Gestdo Estratégica da IES como um Processo............cccceveenuene. 73
Figura 5: Fluxograma das Fases e Processos de Avaliagédo de IES ......... 93
Figura 6: Fluxograma das Atividades de Avaliacdo da IES ..................... 105
Figura 7: Avaliacdo da Uniamérica por Itens e Grupos Avaliadores ....... 116
Figura 8: Percentuais Atribuidos por Grupo e Diferencas ...........cccce...... 117
Figura 9: Percentuais da AvaliaGcao por Critério .........cccceevvveeeeiirieeesinnnen. 119
Figura 10: O Modelo da FPNQ Favorece a Qualidade nas IES ............. 120
Figura 11: Opinides Favoraveis a Implementacdo do Modelo nas IES .. 121
Figura 12: Consideram Valido o Modelo Aplicado na IES ...................... 121

Figura 13: Gostariam de Continuar Participando do Projeto ................... 122



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Niveis de Avaliacdo da Organizacao pelos Critérios Baldrige.............. 86
Quadro 2: Questionario de Avaliacéo da Eficacia do Modelo .............ccccceeueeee. 139
Quadro 3: Dados Relativos aos PF/OM da IES .........cccoceeevvvieee e, 141
Quadro 4: Respostas Qualitativas da Eficacia do Modelo ............ccccccvvvevveennen. 142
Quadro 5: PF/OM por Item AValIRdO ..........cccceeiiiiiniiieeienee e 144
Quadro 6: Resultados Qualitativos da Eficacia do Modelo .............c.ccccuvveeeneee. 145
Quadro 7: Dados Quialitativos dos Alunos sobre a Eficacia do Modelo na IES . 149
Quadro 8: PF/OM Atribuidos pelos AlUNOS .........cocereeierenieienesee e 154
Quadro 9: PF/OM do Sistema de Lideranca ..........ccceeeveeiueeeieeesieessieeesneeseeenn 155
Quadro 10: PF/OM do Sistema de Lideranca ...........cccceevcvveeeeiiiieeecciieeee e 155
Quadro 11: PF/OM da Anédlise Critica do Desempenho Global ......................... 156
Quadro 12: PF/OM da Formulacdo das Estratégias ..........ccccceevvveeviieeesieeeenne 156
Quadro 13: PF/OM do Desdobramento das Estratégias ...........ccccceevvveevvveeennee. 157
Quadro 14: PF/OM do Planejamento da medi¢ao do Desempenho .................. 157
Quadro 15: PF/OM da Imagem e Conhecimento de Mercado ............cccccceuven.. 158
Quadro 16: PF/OM do Relacionamento com Clientes .......ccccceevcveeeeiciiveeeeeennee, 158
Quadro 17: PF/OM da Responsabilidade Sécio-ambiental ...........cccccoccvvvereenene. 159
Quadro 18: PF/OM da Etica e Desenvolvimento SOCial ...........cccoceeeveeeevreenenn. 159
Quadro 19: PF/OM da Gestao das Informacgfes da Organizacao ..................... 160
Quadro 20: PF/OM da Gestao das Informacdes Comparativas ..........c..ccccuveeen.. 161
Quadro 21: PF/OM da Gestéo das Informagdes Comparativas .............cceeeveene 161
Quadro 22: PF/OM do Sistemas de Trabalno .........cccccceevviveeiciiie e, 162
Quadro 23: PF/OM do Sistema de Capacitacdo e Desenvolvimento ................ 162

Quadro 24: PF/OM do Sistema de Qualidade de Vida ............ccccevevcieeeiiinennne 163



Quadro 25: PF/OM do Sistemas de Gestéo de Processos relativos ao Produto 163
Quadro 26: PF/OM do Sistemas de Gestéao de Processos de Apoio ................. 164

Quadro 27: PF/OM do Sistemas de Gestdo de Processos Relativos aos 164
011 0 =To=T0 (o] 1= SRS

Quadro 28: PF/OM do Sistemas de Gestdo Econdmico Financeira .................. 165

Quadro 29: Justificativas da Avaliacao da Eficacia do Modelo na Uniamérica.. 167



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Critérios e Itens dos Primeiros Passos para a Exceléncia PNQ ........ 67
Tabela 2: Questionario de Avaliacao da IES por Item.........cccccceeeveeeiicciecneene, 138
Tabela 3: Dados de PontuaGao do Item ..........ccccevieieiinienenee e 140
Tabela 4: Dados de PontuaGao do CHtEriO........ccuervreeereeriesieseereseeseeseeseens 140
Tabela 5: Dados Quantitativos da Eficacia do Modelo ...........cccccoovvcvvveeeeennnnns 142
Tabela 6: Formulario da Pontuacé@o Geral da IES ............cccoceieiiinininnceene 143
Tabela 7: Formulério de Sintese da Pontuagdo da IES ............cccoceviiiiieenenne 143
Tabela 8: Resultados Quantitativos da Eficacia do Modelo............cccceeeueenneen. 145
Tabela 9: Dados de Avaliagao da IES por Item .........ccccceeieeiiienienieeieeneine 146
Tabela 10: Dados Quantitativos dos Alunos sobre a Eficacia do Modelo ....... 147

Tabela 11: Dados Quantitativos dos Coordenadores sobre a Eficacia do

IMOOEIO ... 148
Tabela 12: Dados de Pontuacdo do Critério 1 Lideranga..........cccoceeveerieeneenne 150
Tabela 13: Dados de Pontuacéo do Critério 2 Estratégias e Planos ............... 150
Tabela 14: Dados de Pontuacao do Critério 3 Clientes .........ccccoveevveeevveeenee 151
Tabela 15: Dados de Pontuacgéo do Critério 4 Sociedade ...........cccccecvveeunennne. 151

Tabela 16: Dados de Pontuacao do Critério 5 Informacdes e Conhecimento. 152

Tabela 17: Dados de Pontuacao do Critério 6 Pessoas .........ccccceevvvveeeivneenns 152
Tabela 18: Dados de Pontuagéo do Critério 7 ProCesS0S .......c.cccvevveerveeannen. 153
Tabela 19: Dados Quantitativos da Eficacia do Modelo ..........ccccccceeveeeeennnee.. 166
Tabela 20: Pontuacéo Geral da IES por IteNS ........ccccvevcieeeceevciee e 169
Tabela 21: Sintese da Pontuacao IES ...........ccccoeiveeiiee e 169

Tabela 22: Resultados Quantitativos da Eficacia do Modelo .......................... 170



ANGRAD
BALDRIGE
BSC

ccQ

CEA

CFA
FPNQ
GQT

HEI

IES

INEP
JUSE
MEC

PAIDEIA

PAIUB
PF/OM
PNQ
PROVAO
TQM
UFSC
UNESCO

Uniamérica

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacao Nacional dos Cursos de Graduacao em Administracéo
Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige
Balanced Scorecard

Circulos de Controle de Qualidade

Comisséo Especial da Avaliacdo da Educac&o Superior
Conselho Federal de Administracao

Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade

Gestéo da Qualidade Total

Higher Education Institutions

Instituicdo (Instituicdes) de Ensino Superior

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Japanese Union off Scientists and Engineers

Ministério da Educacéo e Cultura do Brasil

Processo de Avaliacdo Integrada do Desenvolvimento Educacional
e da Inovacao de Area

Programa de Avaliacao Institucional de Universidades Brasileiras
Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria

Prémio Nacional da Qualidade

Exame Nacional de Cursos

Total Quality Management

Universidade Federal de Santa Catarina

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization

Faculdade Unido das Américas



SUMARIO

L INTRODUGAO ..ottt st sttt s st snanes

1.1 Contextualizag8o do TrabalNO.......cccccevieieiiecece e
1.2 Tema e Problema da DiSSertagado......cc.ccoovieereriinnienienie e
1.3 Objetivos do TrabalnO........cccooiiiiiinee e
G T @ o)1= 1Y J 1= - | USSR
1.3.2 Ohjetivos ESPECITICOS ......cocueieiciiie ettt
1.4 Justificativa do Trabalno ...
1.5 Delimitacdes do TrabalNo .......ccccoceeiiiie it
1.6 Estrutura do Traballo ... s

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ....ooooeeeeoeeeeeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeeseeeeeeseesesen

2.1 GESTE0 UNIVEISITAINIA ..coovevesiiiiesiesieseeee ettt
2.1.1 A Gestao Nas IES BraSileIras ........cccceveeereieiieenie e
2.1.1.1 A Realidade Atual das IES Brasileiras ...........ccccccvereerreerneniesiee e
2.1.1.2 Novos Paradigmas para as IES ..........cccceveeeiiieiiie e eee e
2.1.1.3 Gestdo da Qualidade NaS IES ...........ceeeeeeieeiieeeee e
2.1.1.4 Avaliagao Nas IES Brasileiras ...........cocceoeriienienieniesee e
2.2 A Qualidade como Instrumento de AvaliaGao .........ccceeeeveereeiesieeseesiennns
2.2.1 Prémios de QUAlIdAdE ...........ccoueeiiieiiie ittt
2.2.1.1 A Origem dos Prémios de Qualidade ...........ccccceeviieeiiieeiiiie e
2.2.1.2 O Prémio DEMING ...cccocuieeiiieeeiiee e st et see e ste e s sse e sseesaessaesreensesnenas
2.2.1.3 O Prémio Malcolm Baldrige .........ccceeiuieiiieiiee e
2.2.1.4 O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ ........ccccoeviiinienienieceneee e
2.2.2 Os Prémios de Qualidade como Ferramentas de Gestao............ccccceveernvnenn.
2.3 CoNSIideragies FINAIS ....cccccveieiie e e st

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......coooverercieteeieeeeeeeese e,

3.1 DefinicOes Basicas € MetodOlOQiCas .....ccccveeeveevescie e
3.1.1 Objetivos da AValIaCaO ..........cccuereiiiiie e
3.1.2 MEtOd0 de AVAlIAGAD .........ccueiuirieeieie et
3.1.3 Delineamento e Caracterizagdo da PesquiSa...........cccvcvveeerieeeeiieeesieeeesnnenn.
3.1.4 Resultados ESPErados ..........ccocueeiiieiiieiiiie ettt
3.2 DeSCriCaA0 A0 MOAEIO ..o e e
3.2.1 Fase 1 — Defini¢cdes Preliminares aAvaliaGao...........cccooerererenenenencnennns
3.2.1.1 Definic8o dos ProcedimentOs ..........ccocuveiieriieeeiiee e sreesree e see e e
3.2.1.2 OS Grup0s AVAlIAOIES.........coceiiiieiiiie e
3.2.1.3 Questionarios de Coleta dos Dados...........cccceeceeeiieieiiiee e
3.2.2 Fase 2 — Coleta de DAdOS .......cccocueeiieeriieiee e
3.2.2.1 O Treinamento doS AVAlIAUOIES ..........cceeieiriieriieeriee e
3.2.2.2 A SeGa0 de BraiNStOrMING .......ccccooerererereeieeniesiesiesie s
3.2.3 Fase 3 - O Tratamento e Analise dos Dados ..........ccccevereeieneeneneenieneeees
3.2.3.1 Tratamento dos Dados de Avaliag8o da IES ..........cccceuvevieriiieesiiee e



3.2.3.2 Tratamento dos Dados de Avaliacao da Eficacia do Modelo ............cccceevveeneen. 101

3.2.4 Fase 4 — Interpretacao dos Resultados.............ccoovevieiiniinienieesesees 102
3.2.4.1 Resultados de Avaliacdo da Gestao da IES ..........ccccceiveeivieeniee s 102
3.2.4.2 Resultados da Eficacia do MOUEIO ..........ccceevveiiieiiieecee e 103
3.2.5 Fluxograma das AtIVIAAAES ............ccceeiiiiiiiiiie e 104
3.2.6 Implementacao de Melhorias na InstituiCA0 - @ POStEriori .........cccceccveeeeeiiiee e, 104
3.3 CoNSIAEraGOES FINAIS .....eiiiiiieiiiieiiee ettt st be e s snnee e 106
4. MODELQO APLICADO ...ttt sttt s e 107
4.1 Fase 1-Ac0Oes Preliminares a AvaliaGao........cccocevvevereeveeceseese e 107
4.1.1 Definicdo do Método de AvaliaGao..........cccuveieriiieiir e 108
4. 1.2 ATES AVAIIAGA.......ccoeiiieie e e 108
4.1.3 Definicao dos Grupos de AvaliaGao...........cccveeeieeeiiee e ciee e 109
4.1.4 Recursos e Material de APOIO..........ccceeieeiieiiee et 110
4.2 Fase 2 —Execucao da Coleta doS DadOS......cccceveeereeeiieeecriee e 110
4.2.1 Treinamento dos Grupos de AValiaGao ..........ccccevveeerieeeiieesineesieeseeseeens 111
4.2.2 Brainstorming com 0s Grupos de AvaliaG8o............ccccceeeveeeiiieeiiieesiiee e 111
4.2.3 Coleta € Analise dOS DAdOS .........ccccveiieerieeiieeie et 112
4.2.4 Dados da Eficacia do Modelo...........ccceveies evviesiiieiese e 113
4.3 Fase 3-Tratamento dos Dados dalES ... 113
4.3.1 Dados de Avaliagao da IES ..........cccveiie e 114
4.3.2 Dados de Avaliacé@o da Eficacia do Modelo ...........cccoovriiiiiiiiennie e 114
4.4 Fase 4 — Interpretacdo dos Resultados da lES ...........cccoceveeeiiiee e 115
4.4.1 Resultados da Avaliacao da IES............cccoeveiiiie i 115
4.4.2 Resultados de Avaliacdo da Eficacia do Modelo.............ccoooeeieeniiniieneene. 120
4.5CoNCIUSOES PAra @ lES ..o 123
4.5.1 A Participacdo da IES nos Trabalhos ............cccceeoeiie e 124
4.5.2 Sistematizagéo da Metodologia na IES............ccocoeiiiiiiii e 124
G B 1= o= To J= L o N S 125
4.5.4 Inscricdo em Prémios de Qualidade ...........ccccvevieeevieeiiiie e 125
4.6 Limitac0es da APlICAGAD .....cccveeiie et 125
4.7 CoNSIAEragies FINAIS ......cccoviiiriiieieeere e 126
5 CONCLUSOES E SUGESTOES .....ooconirireineieeineieesssessssesssssssssssssssssssnns 127
5.1 Considerag0es Preliminares ... 127
A Oo ] 1] [ ¥ =Y 0 1= SO 128
5.3 Sugestdes para Futuros Trabalhos Académicos ......cccccecvveeveececeesieenen, 130
REFERENCIAS ...ttt sttt 132
(@] =TI O 1 =T = LSS TPURPRPRRN 132
ODras CONSUITATAS. ......oouiiiriiriereee et 135
APENDICES ..ottt 137
APENDICE A - Questionério de Coleta de Dados Primarios da IES............... 138

APENDICE B - Questionario de Avaliacdo da Eficacia do Modelo ................ 139



APENDICE C - Instrumentos de Tratamento dos Dados Quantitativos da

S S 140
APENDICE D - Dados Relativos as Justificativas de Avaliacéo da IES. ........ 141
APENDICE E — Instrumentos de Dados da Eficacia do Modelo ..................... 142

APENDICE F - Instrumentos de Interpretacdo dos Resultados Quantita-

tivos de Avaliagao da lES ... 143

APENDICE G - Quadro de Interpretacdo dos Resultados Qualitativos da

S e, 144

APENDICE H - Instrumentos de Tratamento dos Dados de Pesquisa da
= ToF= Tod =1 [ TN 1Y, (o To =1 Vo RS

145
APENDICE | — Dados PrimarioS dalES ....oooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e en e, 146
APENDICE J — Dados Primarios da Eficacia do Modelo .......cccoeveveeeevevennnn., 147

APENDICE K - Instrumentos de Tratamento dos Dados Quantitativos da
LS e et be b e he e ae e et e tenteereeaeereeaeeaeens 150

APENDICE L - Instrumento de Tratamento dos Dados Qualitativos daIES 154

APENDICE M - Relatério dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria

A IES .o bt nre s 155
APENDICE N - Tratamento dos Dados Quantitativos de Avaliacdo da
= o= Tod = Ko TN 1Y, o Yo [=1 o T 166
APENDICE O - Tratamento dos Dados Qualitativos de Avaliacdo da
Eficacia dO MOAEI0 ..o 167
APENDICE P - Resultados Quantitativos da IES ........ccccccoveevrveeresreseennnnnns 169

APENDICE Q — Resultados Gerais de Avaliac&o da Eficacia do Modelo ...... 170



17

1 INTRODUCAO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras enfrentam atualmente uma
nova realidade. As mudancas ocorridas e propostas referentes a legislacdo, as
novas tendéncias do ensino superior e as diferentes competéncias exigidas pelo
mercado de seus egressos tém forcado estas entidades a reverem seus negocios
para atender as atuais necessidades de mercado e se adequarem aos futuros
desafios.

Pesquisas do Conselho Federal de Administracdo (CFA) realizadas em 1995 e
1998 e as analises dos relatérios do Ministério da Educacéo e Cultura (MEC), (apud
TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p.15), mostram que “as instituicbes de ensino
estdo entrando em uma nova fase evolutiva, induzidas pelo meio ambiente em que
estdo inseridas”.

Os dados comparativos, MEC (2003) mostram um crescimento superior a 10%,
nos ultimos seis anos. Entre 1997 e 1999, o numero de alunos foi de 1.945.000 para
2.389.000, com aumento de 22,8% nas matriculas do ensino superior brasileiro.
Dados de anotacdo em palestra, ANGRAD (2003), sinalizam para 3.4 milhdes de
alunos matriculados neste ano de 2003, com um acréscimo estimado em 42,3% nos
ultimos 4 anos.

O presente trabalho toma ciéncia desta realidade, adapta um modelo de
avaliacdo da qualidade da gestdo institucional, especifico para as IES, buscando os
seus pontos fortes e suas oportunidades de melhoria. Segue os “Fundamentos da
Exceléncia” e “Critérios” da Fundacgéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ),

como ferramenta de diagndstico da gestao das instituicoes.
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1.1 Contextualizacdo do Trabalho

O século XX foi palco de enormes transformacfes verificadas nos diversos
aspectos da vida humana neste planeta. Os avancos verificados na area tecnolégica
passaram a influenciar os mais diversos setores da sociedade, gerando novas
culturas e modificando os valores e costumes das pessoas.

Grandes organizacdes e até mesmo nacgdes surgiram e prosperaram nos ultimos
cem anos. Muitas delas perderam sua estabilidade no final do século e
desapareceram. Outras enfrentam com dificuldade os desafios da virada do milénio,
seja na garantia de sua sobrevivéncia e do crescimento através da expansdo para
novos mercados ou do desenvolvimento de produtos e servigos inovadores.

O conhecimento assume valor decisivo na imensa ciranda de negoécios
globalizados de nossa era. Neste sentido, Dias (n TRINDADE et al, 1999, p.150)
manifesta-se afirmando que “Nos ultimos anos, a educacdo adquire universalmente
funcdes fundamentais para o desenvolvimento econémico das nac¢des”.

Assim, cabe as IES dar uma resposta a altura das necessidades e dos anseios
da comunidade onde ela se insere. As exigéncias dos clientes e da prépria
sociedade levam organizagcdes a mudarem seus conceitos de responsabilidade
social e, no caso das universidades, a praticarem principios e fundamentos, muitas
vezes ensinados para serem adotados por outras instituicbes, mas nao praticados

internamente.

1.2 Temae Problema da Dissertacao

A idéia deste trabalho deveu-se pela percepcdo da necessidade de avaliacdo e
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de melhoria da gestdo de nossas IES, publicas e privadas, caracterizando-se pela
experimentacdo de um instrumento de gestdo visando suprir estas necessidades.
Consiste na busca de uma ferramenta que atenda as novas exigéncias propostas
pela legislacdo da educacao superior e, ao mesmo tempo, contribua para promover
a cultura da exceléncia na instituigcao.

A proliferacdo das IES privadas vem provocando incertezas no meio académico
guanto a capacidade destas instituicbes permanecerem no mercado com 0s niveis
crescentes de qualidade e exceléncia aspirados pela sociedade, devido a presséo
gue vem sofrendo pela dicotomia entre a consideravel oferta de novos cursos e o
reduzido poder econdémico da populagédo, carente desses servicos.

Para Sabia e Rossinholi (2003 in ANGRAD, 2003, p.86) o “numero de matriculas
no ensino superior aumentou em 62,2% entre os anos de 1996 e 2001”, como
resultado da proliferacdo de IES privadas, ocorrida na Gltima década.

O documento Comissdo Especial da Avaliacdo da Educacdo Superior, CEA
(2003, p.21), “reconhece a importante ‘contribuicdo do setor privado, que ja oferece
a maior parte das vagas na educacao superior e tem um relevante papel a cumprir’.
Ressalva, no entanto, que “o setor privado deve respeitar os ‘parametros de
gualidade estabelecidos pelos sistemas de ensino™.

Assim, os desafios impostos as IES diante de novas exigéncias mercadoldgicas e
dos Orgdos reguladores, como o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (INEP), responsavel sua avaliacdo, conferem singular importancia ao
tema da avaliacdo da qualidade de sua gestédo, motivando este trabalho.

A partir destas perspectivas, surge a questdo de pesquisa: E viavel diagnosticar
e, consequentemente, melhorar os processos de gestdo de uma instituicdo de

ensino superior a partir de sua avaliacdo, utilizando-se dos critérios da FPNQ?
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1.3 Objetivos do Trabalho

Para orientar o desenvolvimento do presente trabalho estabeleceu-se o Objetivo

Geral e, para o cumprimento deste, os Objetivos Especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de avaliagdo das IES de carater privado como instrumento de
analise de sua gestdo, contemplando os diversos aspectos do desempenho da

organizacao referentes aos critérios de enfoque, aplicacao e resultados da FPNQ.

1.3.2 Objetivos Especificos

O desenvolvimento deste trabalho viabiliza atingir o Objetivo Geral através dos
seguintes Objetivos Especificos:
Adaptar um modelo de avaliagdo e melhoria da qualidade para
instituicbes de ensino superior, utilizando-se dos “Primeiros Passos
para a Exceléncia” FPNQ (2003b, p.1);
Aplicar, experimentalmente, o modelo em uma IES; e

Analisar a validade do modelo aplicado.

1.4 Justificativado Trabalho

Considerando-se a expansao do numero de empreendimentos privados de

ensino superior, em nosso pais e a consequente oferta ao mercado de um elevado
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namero de novos cursos, faz-se necessario que estas IES direcionem sua gestdo no
sentido de maximizar os seus desempenhos e aumentar sua competitividade, como
prerrogativa de crescimento e sobrevivéncia organizacional.

Reforcado pela observacdo de Gargantini (n: FINGER et al, 1997, p.95-96) que
refere-se a a0 momento atual sob a ética de “um novo paradigma caracterizado por
profundas e rapidas transformacdes que atingem o individuo, os grupos, as
instituicbes e a propria sociedade como um todo”. O autor defende o
“equacionamento das questfes educacionais em todos os niveis” como condicdo
basica para a “modernizacéo da sociedade brasileira”.

Seja pelos aspectos econdmicos, ou para atender demandas sociais, a corrida
em busca da exceléncia tem levado organiza¢des do mundo todo a adotar modelos
de gestdo sistematizados. Os avancos passam pelos ensinamentos da Gestdo da
Qualidade Total (GQT), com a adocédo do Controle Estatistico de Processos, dos 14
pontos de Deming, dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) adotados na
metade do século passado para salvar a economia do Japdo e expandidos
posteriormente para outros paises desenvolvidos. As normas ISO 9000, de garantia
da qualidade, os modelos de gestdo Balanced Scorecard (BSC) e os Prémios da
Qualidade criados em diversos paises tém suprido as instituicbes com ferramentas
valiosas para o controle e melhoria de sua gestéo.

Diante das alternativas, neste trabalho foi adotado o modelo do PNQ, Primeiros
Passos Para a Exceléncia, como instrumento para a avaliagdo da gestdo de IES,
considerando-se a atualidade de seus critérios e fundamentos, a forma sistémica
com que aborda e avalia os principais aspectos da organizacdo e a facilidade de
operacionalizacdo e sistematizacdo, mesmo considerando a complexidade do tema.

Levou-se em consideracdo que conforme a FPNQ (2003a, p.7) através da avaliacéo
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pelos “Critérios de Exceléncia PNQ”, uma organizacdo pode:

- entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;

- medir e identificar onde melhorar o seu desempenho;

- considerar e integrar as necessidades de todas as partes interessadas no
Seu sucesso;

- identificar e entender, de forma sistematica, os seus pontos fortes e as
suas oportunidades de melhoria; e

- promover a cooperacdo interna entre 0s setores, 0S processos e as
pessoas da forca de trabalho.

Para o levantamento dos dados primarios, qualitativos e quantitativos, adotou-se
a metodologia proposta por Brown (1995, p.372), denominada “Avaliagdo Tedrica”
gue consiste hum enfoque bem mais detalhado que uma simples pesquisa relativa a
gestdo da organizagdo. Optou-se por desenvolver os trabalhos com dois grupos
distintos, de forma independente, adaptando a teoria a realidade encontrada.

Espera-se oferecer um modelo para avaliar o enfoque e a aplicacédo dos padrdes
e das praticas de gestdo, assim como o0s resultados alcancados pelas IES,
possibilitando posicionar sua gestdo em termos qualitativos/quantitativos, com
levantamento de seus pontos fortes e oportunidades de melhoria (PF/OM), buscando
clarificar as estratégias e a serem adotadas para cumprimento da missdo da
organizacao, de forma sisteméatica, segura e consistente.

O sistema poderd servir de instrumento para a gestéo futura da propria instituicdo

avaliada, através do seu desenvolvimento e sistematizacao.

1.5 Delimitacdes do Trabalho

O modelo de avaliacdo da gestdo tem como objeto as instituicbes de ensino
superior. Foi desenvolvido a partir dos critérios e fundamentos da FPNQ e concebido
como instrumento de avaliacdo da gestdo destas IES, considerando os Critérios de

Exceléncia PNQ, FPNQ (2003b): lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade,
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informacdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados.
O critério resultados da organizacdo nao foi aplicado na IES avaliada devido a
dificuldade em definir e coletar os seus indicadores, tendo sido recomendado como

atividade complementar a instituicdo e, também, para futuros trabalhos académicos.

1.6 Estruturado Texto

O presente trabalho € composto de cinco capitulos, com a seguinte estrutura:

Capitulo 1 - Introducdo: contextualizacdo, tema e problema da dissertacao,
objetivos, justificativas, delimitagdes do trabalho e apresentacéo desta estrutura.

Capitulo 2 - Fundamentagéo Teorica: a abordagem enfoca os principais conceitos
envolvidos no tema, com destaque para a gestdo e avaliacdo de IES, e sistemas de
avaliacdo da qualidade, conforme a FPNQ (2003b), para fazer o diagnéstico da
instituicdo e melhorar o seu desempenho.

Capitulo 3 - Modelo Proposto: neste capitulo apresenta-se o sistema de avaliacdo
proposto, metodologia adotada e etapas de execucao.

Capitulo 4 - Modelo Aplicado: compreende da aplicacao pratica do modelo e dos
resultados auferidos.

Capitulo 5 - Conclusées e Recomendacfes: comentarios finais sobre o trabalho e
recomendacdes para trabalhos futuros.

Complementam esta dissertacdo 0s elementos pré-textuais: resumo; listas de

abreviaturas, siglas e tabelas e os elementos pés-textuais: referéncias e apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por base a literatura consultada sobre o tema e apresenta 0s
conceitos e modelos considerados importantes para demonstrar como avaliar a
gestao universitaria utilizando-se dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

Segundo Cunha (in TRINDADE et al, 1999, p.145), “A universidade, que
consegue ser critica a respeito de outras instituicdes, evita ser critica de si propria”.

Est4 na hora das IES, sejam publicas ou particulares, quebrarem esse conceito
através de uma gestdo de qualidade, que busque a exceléncia em todas as suas

instancias.

2.1 Gestao Universitaria

As universidades tém se constituido, ao longo da histéria, por serem espacos
privilegiados de geragdo e concentragdo de saberes inovadores e desconhecidos
pela grande maioria da sociedade. Centradas na sua funcdo de servir & una elite
intelectual, estas instituicbes enfrentam atualmente uma nova realidade, seja a
democratizacdo e disseminacdo do conhecimento para as demais camadas da
sociedade, seja de sua sustentacdo nesta nova perspectiva do papel que deve
desempenhar na sociedade.

Para Mezomo (1997, p.75) “Um sistema educacional mediocre em sua politica,
em sua estrutura e em seus resultados afeta toda a nagdo e compromete
fundamentalmente a qualidade de vida do proprio cidadéo”.

Esta preocupacédo tem levado muitos profissionais oriundos da area da educacéo

a estudar e questionar os modelos de gestao das IES.
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Para Trindade (1999, p.31) “O pds-guerra favoreceu a massificagdo do ensino
superior, fazendo com que as universidades perdessem seu carater elitista
tradicional, transformando-a em organizacdes burocréaticas e complexas”.

Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.27-29) refere-se as dificuldades dos
sistemas educacionais, em todos os graus, para imprimir maior produtividade e
adotar procedimentos caracteristicos de empresas bem sucedidas, que apresentam
niveis de eficacia desejaveis. Atribui a universidade o papel de preparar
“profissionais para as diferentes areas do conhecimento”, além das atividades de
pesquisa e extensdo e ressalta: “0 que se pretende € que ela seja capaz de se
manter em interacdo constante com a sociedade, com vistas a revisdo de seus
objetivos, garantindo, assim, resultados validos para o beneficio dessa sociedade”.

Chaui (in TRINDADE et al, 1999, p.219) referindo-se as IES ressalta,

[...] a permanéncia de uma organizacdo depende muito pouco de sua
estrutura interna e muito mais de sua capacidade de adaptar-se
celeremente a mudancas rapidas da superficie do ‘meio ambiente’. Donde
o interesse pela idéia de flexibilidade, que indica a capacidade adaptativa a
mudancas continuas e inesperadas. A Organizacdo pertence a ordem
biolégica da plasticidade do comportamento adaptativo”.

Sobre a tematica, Trindade (1999, p.10, itdlico do autor) acrescenta:

[...] um dos desafios centrais da universidade latino-americana € como
estabelecer o equilibrio entre qualidade, pertinéncia e eqlidade, numa
instituicdo que deve formar para o desconhecido, referindo-se a proposta de
George Brovetto — Formar para lo desconhecido.

Neste sentido, Baldrige (apud CARVALHO in: FINGER et al, 1997, p.148) afirma:

[...] como a universidade serve a clientes com diferentes necessidades,
possui uma tecnologia problematica, rotinizavel, holistica e pouco clara. Se
muitas vezes as universidades ndo sabem o que fazem, também ndo sabem
como fazé-lo.

Segundo Matos (n: FINGER et al, 1997, p.69-70), “[...] a universidade organiza
produtos que estdo longe de se limitar a objetivos fisicos, materiais, quantificaveis.
Antes, diferentemente das empresas, as organizacdes universitarias lidam na busca

de formatar produtos muitas vezes inatingiveis”. Ressalta a autora que além dos
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produtos universitarios serem diferentes de uma instituicdo para outra, os alunos
também absorvem seu conteudo de forma diferenciada.

Baldrige (1983 apud MONTEIRO e ZAMELLI, in: SILVEIRA et al, 1998, p.147)
define algumas caracteristicas das universidades como atipicas em relacdo as
demais organizacdes: “ambiguidade de objetivos; clientela especial, tecnologia
problematica; profissionalismo e vulnerabilidade ao ambiente”. Neste sentido o autor
recomenda que “tratar de qualidade em universidades, necessita de cautela para
n&o incorrer nos simplismos ingénuos diante da complexidade que envolve”.

Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.26-29) recorre a Etzione que em 1989
definiu as organizagbes como “unidades planejadas, intencionalmente estruturadas
com o propésito de atingir objetivos especificos”. Refere-se a universidade como
“organizacdo especializada”, caracterizada “pela énfase na busca de seus objetivos,
pelo numero significativo de especialistas (docentes) em relacdo aos néo
especialistas e pela relacdo de autoridade existente entre eles” e sugere solucdes

alternativas de gestao:

A complexidade das organiza¢des educacionais suscita questionamentos
referentes a area de gestdo, o que, certamente, inclui a busca de solugdes
alternativas para que essas organizacdes procurem se adequar a um
mercado em constante mutacéo.

O autor também apresenta os dois centros de poder que existem nas
universidades, como o0s poderes “académico”, que consiste “no conhecimento
exercido pelos especialistas e o “burocratico” relativo as “leis, regulamentos e
normas relativas ao ensino e a geréncia econémica”’, a cargo dos administradores.

Desta forma a gestdo das IES deve considerar tanto suas forgas, muitas vezes
antagonicas, do poder interno com sua missdo, aparentemente simples, mas na
realidade, complexa ao considerar-se as diversidades de aspiracfes das partes

interessadas nas esferas interna e externa da organizacao.
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Segundo Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.73) “definir qualidade nas
organizacbes universitarias continua constituindo, entretanto, um desafio pela
pluralidade de aspectos a considerar, pelo tempo despendido na formatacdo do
produto, pelos recursos humanos envolvidos”.

Leite e Silveira (1998 in: SILVEIRA et al, 1998, p.22), afirmam que o mercado do
setor relativo ao ensino superior possui abrangéncia global e reportam-se a Keegan
(1989) para definir: “Uma organizacao global é aquela que, operando em mais de um
pais, ganha vantagem em Pesquisa e Desenvolvimento — P&D, producéo,
marketing, e vantagens financeiras em seus custos e reputacao”.

No contexto do ensino superior brasileiro as faculdades privadas ja dispéem de
mais da metade das vagas oferecidas pelos vestibulares, com tendéncia de
crescimento em relacédo as IES publicas. Esta dimensdo tem levado a sociedade e
0s Orgdos reguladores a darem uma maior atencdo na definicdo das politicas do
setor, controlando seu funcionamento e responsabilidades.

Segundo Finger (1997, p.15) “As instituicbes privadas, no Brasil, tém,
tradicionalmente, duas origens. Ou séo ligadas a igreja ou pertencem a uma familia
gue, a partir de uma escola primaria ou secundaria, acrescentaram cursos
superiores.

Trigueiro (2000, p.10) traca um paralelo entre as IES publicas e particulares:

[...] aqui podemos ver as matizes da agilidade e flexibilidade maiores que
nas instituicdes publicas, menor peso de processos burocraticos, maior
abertura para mudancas e inovacdes, melhores relagdes com pequenas
empresas, ao lado de mecanismos de gestdo pouco democraticos,
interferéncia das mantenedoras até mesmo em questdes académicas e
menor participacdo do corpo docente nas decisdes.

Ainda Trigueiro (2000, p.57-60) afirma que “as IES privadas possuem poucos
niveis e tipos de hierarquias” com uma maior interacdo “entre diferentes setores e

individuos, sejam estes técnicos ou docentes, o que se reflete em menor
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possibilidade de resisténcias a mudangas e a inovacfes, bem como em maior
disposicao para incorporar novos valores”.

O autor também considera comum nessas IES a “forte influéncia dos
mantenedores, o0s ‘donos’, das instituicbes”, como geradora de frequentes
problemas. Um deles é “a ingeréncia da mantenedora nas questdes académicas”,
outro corresponde ao antagonismo das légicas “do lucro e do mercado e a
pedagogica e académica” de naturezas diferentes e dificeis de conciliar. Observa
“que esses conflitos sdo tornados mais agudos e sensiveis” quando da elaboragéo
de projetos pedagogicos, de desenvolvimento e de avaliacdo institucional.

O mesmo autor refere-se ao “modo familiar de gerenciar os negdécios” como fator
que tem provocado impasses na gestdo de algumas IES particulares por se
confrontar com uma gestdo mais profissional e sistematizada, que considere as

“‘informacgdes gerenciais, [...] planejamento e avaliacdo”, ou seja:

[...] com préaticas calcadas em procedimentos mais racionais e formais,
fundadas na impessoalidade, na transparéncia orgamentaria, na atribuicao
de funcdes seguindo critérios de competéncia técnica, na definicdo de
direitos e responsabilidades de cada cargo e nas ac¢bes administrativas
baseadas em regulamentos escritos e previamente definidos, em suma, no
funcionamento burocratico moderno.

Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.49) refere-se aos problemas

académicos vivenciados pelas IES privadas:

E interessante notar que as Universidades particulares procuram copiar o
burocratismo das Universidades publicas, no sentido de ndo divergir com
experiéncias muito criativas da mentalidade da burocracia do MEC. O
objetivo maior, neste caso, de manter os estudantes matriculados ultrapassa
0 sonho idealista de dinamizar atividades de ensino e pesquisa que fujam a
tradicional competicdo pela certificagcdo técnica e hierarquica.

Para Finger (1997, p.22-23) “a gestdo das instituicdbes académicas particulares,
no Brasil, estd atingindo um nivel mais profissional”’. Dentre os problemas a serem
solucionados, cita “o problema do preco, econémico ou social, que pode crescer

ainda mais, exercendo uma pressao por mais eficiéncia”. Para ele os alunos séao os
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“pacientes do processo” universitario e “merecem um esforco muito maior, no
sentido de apresentar-lhes um projeto educacional que lhes seja mais significativo”.
Dias (apud TRINDADE et al, 1999, p.151-152) vé a avaliagdo das IES como

resultado de uma pressao externa:

[...] corresponde mais a prestacdo de contas da gestdo universitaria, da
administracdo financeira, da eficiéncia da universidade em apresentar os
produtos requeridos e a busca de comprovacdes da seriedade institucional
na utilizacdo dos recursos para a producdo e o desenvolvimento do capital
intelectual, que passa a ser disputado como o0 mais importante instrumento
de desenvolvimento econ6mico. Os temas relacionados a gestdo, quase
sempre adjetivados com os atributos da racionalidade técnica, adquirem
crescente importancia e atualidade. Por essas razdes, a avaliagdo
demandada pelos governos €, em geral, muito mais voltada & politica e a
administracdo da educacdo superior do que para 0s processos de ensino-
aprendizagem e de producdo cientifica, tecnoldgica, cultural e de formagéo

da cidadania”.
Lanzilotti, (n: FINGER et al, 1997, p.27), reporta-se Foguel e Souza (1987) para
mostrar que as IES, como as demais tornaram-se, com 0 passar do tempo, mais
complexas. Afirmam os autores que a alta direcdo deve adequar-se frente a esta

realidade e apresentar alternativas para fomentar o seu desenvolvimento.

2.1.1 A Gestao nas IES Brasileiras

O Brasil € um pais muito “jovem”. Aqui a grande maioria da populacdo, somente
nesta virada de milénio comeca a “acordar” para a realidade mundial e depara-se
com os contrastes, inexplichveis para o cidaddo comum, de possuirmos imensas
riqguezas naturais e uma realidade discriminatéria que beneficia poucos e marginaliza
muitos.

O sonho por fazer um curso superior passa a fazer parte das aspiracfes de
grande contingente de pessoas como forma de melhorar sua qualidade de vida.

Por outro lado um grande numero de IES particulares tém surgido procurando
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suprir a demanda reprimida de oferta de cursos superiores a populacao.

Ao estado compete regular os direitos e deveres das partes interessadas na
educacao superior, com especial atencado a seguranca de niveis cada vez melhores
para atender as necessidades dos alunos, seja nas IES publicas ou privadas.

Assim a gestdo das universidades passa a ser uma preocupacdo do setor
publico, do governo e dos dirigentes de instituicdes particulares.

Segundo Finger (1997, p.20-21), “Nos anos mais recentes, diversas acdes tém
sido desenvolvidas no sentido de preparar pessoal na area da gestdo universitaria”.
Acrescenta que “muitas das instituicbes privadas estdo entendendo que sem uma
administracao treinada e profissionalizada ndo poderdo fazer frente as novas
realidades de mercado e econdmicas. O autor aponta iniciativas pioneiras em cursos
profissionalizantes, em nivel de mestrado, sobre gestdo universitaria: “O primeiro
teve inicio em julho de 1994, em conjunto com a Universidade Estécio de Sa, Rio de
Janeiro”, e salienta que outras universidades também estéo investindo nessa area.

Ainda Finger (1997, p.9): “No Brasil e demais paises da América Latina, a gestéo
universitaria ainda €, ou sempre foi tradicionalista, burocratica, governamental”. O
autor observa que “A tentativa de aplicar algumas praticas novas a gestdao das
universidades brasileiras, leva, inevitavelmente a questdes mais profundas:
caracteristicas dos produtos, qualidade organizacional, papel de diretores,
professores e alunos”. O autor afirma que a funcdo gerencial das IES tem sido
tratada em segundo plano.

Outro fator que dificulta a administracdo das IES, segundo Trigueiro (2000, p.54)
€ a “extrema diversidade de formas, estruturas e processos organizacionais que
constituem o campo do ensino superior privado brasileiro”.

Ainda para Trigueiro (2000, p.78) “ha grande trabalho a ser feito no campo da
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gestdo das IES particulares [...]. O momento, porém, ndo é s6 de mudancas e
reformulacdes, mas de consolidacdo de principios gerais e de valores mais
elevados”.

Segundo Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.25-26) “espera-se que a
Universidade seja capaz de desempenhos consequentes em suas atividades-fim, de
modo a garantir um alto padréo de qualidade de seu servigo a sociedade”.

Ja Carvalho (1997 in: FINGER et al, 1997, p.144) acredita que as IES podem
obter o sucesso desejado e recomenda, antes disso, “competéncia, muito trabalho e
boa administracao”.

Finger (1997, p.11-17) defende que a “gestdo das organizagbes académicas no
Brasil, [...], sempre foi tratada com uma visdo burocratica”. Para ele a “Reforma
Francisco Campos” feita em 1931 deu “uma orientacdo mais clara sobre como
deveriam se estruturar essas instituicbes”. O autor afirma que em 1964 houve a
mudanca na discussao universitaria de um “momento legalista-burocratico, anterior
1964” para um novo modelo imposto pelos governos militares, que ele denomina de
“tentativa eficientista”, seguindo o modelo norte americano, através de consultoria
externa.

Na década de 90 o Exame Nacional de Cursos (PROVAO) instituido pelo MEC
teve papel importante na politica do ensino superior no Brasil. Segundo Trigueiro
(2000, p. 63-64) “[...] o MEC tem interferido positivamente na educag&o superior, nos
dltimos anos, e refere-se ao Exame Nacional de Cursos (PROVAO), que sacudiu 0
ambiente académico”. Observa que as “IES particulares passam por um momento
de grandes mudancas” e buscam novos nichos de mercado através de parcerias
com o terceiro setor em acdes de interesse social.

Ainda Trigueiro (2000, p.67-68) acrescenta que o MEC ¢é favoravel ao
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crescimento das IES particulares para atender a demanda excedente, privada do
ensino publico. Mas para isto acontecer, estas IES precisam “manter firme o
discurso pela qualidade” como forma de ter suas acdes aprovadas pelos 6érgaos
reguladores, formados principalmente por pessoas pertencentes ao sistema publico
de educacdao superior.

Fica patente aqui as diferentes politicas e valores vivenciados pelas IES privadas,
procurando manter os alunos matriculados, seguindo a tendéncia da moda e
seguindo forte intervencdo dos “donos’, enquanto as publicas sofrem a influéncia da
priorizacdo pela pesquisa e extensdo, convivem com disputas politico-partidarias e
sofrem de um crénico engessamento administrativo imposto pelas determinacdes
legais.

Fazendo-se um paralelo entre as IES pribvadas e as publicas observa-se nas
primeiras as dificuldades geradas pela necessidade de manter os alunos
matriculados; pela interferéncia dos “donos” e pela tendéncia de seguir o
“modismo’na definicao de seus cursos e curriculos. Nas IES publicas existe um
grande engessamento administrativo; a interferéncia de disputas politico-partidarias

e a influéncia da pesquisa e extensao nas atividades académicas.

2.1.1.1 A Realidade Atual das IES Brasileiras

Finger (1997, p.9-12) reafirma que “trabalhando com uma enorme reserva de
mercado e protegida por legislacdo especifica, as universidades nao tém tido uma
preocupacdo maior com seus produtos e eficiéncia interna”. Referindo-se a origem

do modelo de estrutura de nossas universidades, o autor acrescenta:

Historicamente, quando se implantaram os primeiros cursos superiores e,
conseqiientemente, criaram-se as primeiras Faculdades a estrutura
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académico-administrativa foi importada de Portugal, notadamente da
universidade de Coimbra. [...] e assim perdurou até a década de 60. Com a
criagdo da primeira universidade brasileira, em 1920, passa a ter uma
aglutinagéo de trés Faculdades socialmente consagradas, como a de direito,
a de medicina e a de engenharia, sob uma reitoria que exercia, no maximo,
uma coordenagdo muito elastica.

O autor ressalta as mudancas que estdo ocorrendo na esfera das organizacdes,
na busca da qualidade, estdo chegando as universidades.

Ainda Finger (1997, p.14-16), referindo-se a universidade publica, afirma: “Pelo
fato de a educacdo superior publica sempre ter sido oferecida em nimero muito
menor de que de candidatos, assegurou, nesses anos todos, a confortavel
seguranca de que, independentemente da qualidade do produto ou dos servicos,
sempre haveria interessados”. O autor refere-se as instituices privadas de ensino
superior, afirmando que elas “também tem vivido a tranquila situacdo de um
mercado represado e, assim, muitas vezes, a pressado por gestbes mais eficientes
passa de largo”. Observa que “nos ultimos anos, porém, a situacdo de instituicoes

publicas e privadas comecou a mudar”, afirmando:

A educacdo superior privada, por sua vez, foi a primeira a sentir que a
relacdo custo-beneficio havia chegado ao ensino. Os precos estdo altos e a
concorréncia comega a assustar os mais tradicionalistas, que consideram
isto um escandalo em educagéo, que ndo é, ‘um produto qualquer’. Apenas
no setor privado foram feitas algumas experiéncias importantes para
melhorar a gestdo das organizacdes académicas.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999, p.22):

[...] a competicdo pode surgir inesperadamente de qualquer lugar. Isto
significa que as organizacdes, entre elas as instituicbes de ensino superior —
IES, ndo podem mais sentir excessivamente confiantes com as fatias de
mercado e as posi¢cdes competitivas conquistadas.

Lanzilotti, (in: FINGER et al, 1997, p.28), afirma:

Se, por um lado, as organiza¢cdes ndo-educacionais ja se conscientizaram
de que a interacdo entre os elementos da relagdo cliente/mercado/produto é
fundamental para sua sobrevivéncia, a maioria das Universidades
brasileiras ainda ndo venceu a etapa de sensibilizacdo da comunidade
académica, no que se refere a essa questéo.

Lucas (1998 apud FLEURY e OLIVEIRA, 2001, p.99), referindo-se as
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universidades, afirma que "as criticas em termos de avaliagdo de desempenho giram
em torno da introspeccao, do egocentrismo e da orientacéo para dentro”.

Para Cunha (n TRINDADE et al, 1999, p.146) é necessario “fazer os recursos
académicos das universidades reverterem em beneficios para elas préprias”.
Considera inadmissivel que “os departamentos de Economia, de Administracédo e de
Contabilidade ndo contribuam para o aperfeicoamento da propria instituicdo, quando,

freqUientemente prestam consultoria a entidades externas”.

2.1.1.2 Novos Paradigmas para as IES

A busca da sobrevivéncia e do crescimento € inerente a sistemas e organizagdes
e com as faculdades e universidades néo poderia de ser diferente.

Trigueiro (2000, p.24-43) afirma que em 1996 as faculdades particulares eram
711, representando 77% do total de IES brasileiras, correspondendo a mais de 60%
das matriculas no ensino superior, e mais de 71% das vagas oferecidas naquele
ano.

Segundo Maiochi (1997 in: FINGER et al, 1997, p. 280) “para a universidade
empresarial — que depende totalmente dos recursos de fonte prépria, as leis de
mercado interferem nas decisdes”. Para o autor, 0os seus dirigentes avaliam com
muito cuidado “as consequéncias econémicas e politicas”, resultantes de seus atos.

Para Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.37) as estratégias a serem
adotadas devem ser definidas em funcdo dos “objetivos de sobrevivéncia,
manutencao, crescimento ou desenvolvimento” da organizagdo. “novas estratégias
implicam em mudar a cultura organizacional, que é reflexo de sua personalidade”.

Kotler (1994 apud LEITE e SILVEIRA in: SILVEIRA et al, 1998, p.23-24)
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apresenta quatro variaveis que identificam as estratégias de crescimento:
“penetracdo no mercado; desenvolvimento de mercado; desenvolvimento de produto
e diversificagdo”.

Lanzilotti (1997 in: FINGER et al, 1997, p.36-37) defende que “[...] a Universidade
ndo pode ser objeto de medidas imediatas e provisérias, implantadas a curto prazo”.
A autora aponta a definicdo de estratégias e a analise da cultura organizacional para
se implementar processos de mudanca.

Kotler e Murphi (1981 apud LANZILOTTI in: FINGER et al, 1997, p.37) defendem:

‘as escolas tém uma cultura académica que prezam, tais como liberdade
académica, abstracdo tedrica’ e mais que ‘a cultura académica é
freqlientemente critica da cultura de negécio (o lucro é meritério) e da
cultura de mercado (as instituicdes existem para servir e satisfazer seu
publico)’ Esses autores acrescentam que ‘mudar a cultura de uma
organizacdo é uma tarefa gigantesca mas essencial se a organizacdo
precisar sobreviver no novo ambiente’.

Johnson (1997 apud GRILLO 2001, p.32) analisa as perspectivas para o proximo
milénio: “0 sucesso da corporacdo estara, cada vez mais, baseado na capacidade
para atrair pessoas para trabalhar nela — ou para ela — com base em sua reputacéo
como um lugar onde os ultimos conhecimentos e qualificacbes estdo disponiveis”.

Segundo Grillo (2001, p.9) “o crescente surgimento de novas universidades tem
aumentado o interesse para a criacdo de sistemas administrativos que possam
propiciar melhores niveis de qualidade ao ensino superior e & pesquisa, tendo em
vista, principalmente, o alto grau de complexidade dessas instituicdes”.

Batomé (2000, p.12-14) recomenda o conceito de praxis, que “compreende trés
momentos: agir, refletir criticamente sobre a acdo e voltar a agir” como um
instrumento eficaz para as pessoas a sairem da zona de conforto para experimentar
novas formas de atuacdo e mostra as etapas essenciais do aprendizado,

reportando-se as expressdes da United Nations Educational, Scientific and Cultural
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Organization (UNESCO): “aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a
conviver, aprender a ser’. Para o autor, as mudancas necessarias no ambito do

ensino superior passam por critérios como:

[...] interdisciplinaridade, contextualizacdo da aprendizagem na realidade da
insercdo social dos egressos da universidade, problematizacdo do
conhecimento e da realidade existente, negociacdo como uma forma de
tomar decisdes coletivas e participagdo como uma base de cidadania.

Chaui (n TRINDADE et al, 1999, p.220, italico da autora) refere-se “universidade

operacional” surgida na década de 90, afirma:

Regida por contratos de gestdo, avaliada por indices de produtividade,
calculada para ser flexivel, a universidade operacional esta estruturada por
estratégias e programas de eficacia organizacional e, portanto, pela
particularidade e instabilidade dos meios e objetivos.

Para Mezomo (1997, p.104) a avaliacdo da carater de “dignidade e respeito” as

funcbes universitarias e acrescenta:

A avaliacdo é um esforco consciente de busca de autenticidade e de
legitimidade e uma fuga permanente de acomodacdo. E também uma
adaptacdo da universidade as exigéncias de um mercado cada dia mais
consciente e critico.

O mesmo autor afirma que “a avaliagao revitaliza os valores da universidade e
seus objetivos, e a prepara para atender as necessidades de seus clientes internos e
externos” e reforca que “a avaliacdo produz informacbes objetivas a serem
repassadas a comunidade e melhora a qualidade interna das instituicées”.

Trigueiro (2000, p.16-17) refere-se a “mudanca nos padrdes de antigas
profissbes e perfis de trabalho, demandando maior capacidade inovadora e
empreendedora por parte dos profissionais”. Mostra como “o papel das IES é
consideravelmente destacado” com a necessidade de “mudar processos, rotinas,
curriculos e sua propria forma tradicional de inser¢cdo e relacionamento com a
sociedade”.

Para Buarque (1994, DAVOK e RISTOFF in BROTTI et al, 2000, p.107) as IES
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devem adaptar-se ao novo cenario:

[...] seja qual for o caminho da humanidade, ela passa pela universidade, e
esta terd que reagir e transformar-se buscando agilidade e flexibilidade para
o desenvolvimento de uma educacdo de qualidade em que a integracdo e
solugdes sejam o critério fundamental para este novo milénio.

Trigueiro (2000, p.80) ressalta que “¢é o0 momento de se construirem novas
utopias, novos sonhos” Algo que seja mais que um documento ou declaragdo de
principios, “mas seja um conjunto de idéias, acdes, decisdes efetivamente
exeguliveis, a serem implementadas. Prega 0 abandono dos antigos padrdes de
tomada de decisdo baseada na intuicdo, direciona “para outra linha de atuacao que,
sem negligenciar o carisma, o lado pessoal, a lideranca de alguns dirigentes, e,
muito menos a sua longa experiéncia [...] procura aliar essas possibilidades a a¢gdes
voltadas a novos objetivos e a padrGes mais eficazes de conduta organizacional”,
considerando o planejamento, articulado com a avaliagcdo e uma melhor qualidade
das informacgdes gerenciais.

Burris (1989, apud FLEURY e OLIVEIRA, 2001, p.92) raciocina na mesma linha e
relembra que “a nocdo de que idéias investidas de racionalidade — com base em
teorias e dados — carregam a necessaria legitimidade para mudar padrdes de
comportamento”

No aspecto legal o documento CEA (2003, p.22) ressalta:

[...] o art. 16 & Decreto 3.860 afirma que para fins de cumprimento dos
artigos 9° e 46 da LDB, ‘o Ministério da Educac¢do coordenara a avaliagdo
de cursos, programas e instituices de ensino superior’. Detalha o caréater
periédico dos processos de autorizacdo e reconhecimento de cursos e
credenciamento e recredenciamento de IES estabelecido no Art. 46 da LDB

[.]
O panorama que se coloca para as IES ndo corresponde apenas a
obrigatoriedade de atender os requisitos legais, mas supera-los com ac¢des que
promovam a qualidade e a exceléncia como meio de cumprir com a

responsabilidade social e garantir sua sobrevivéncia através do aumento e da
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valorizag&o de seus servicos.

2.1.1.3 Gestéo da Qualidade nas IES

A novas exigéncias sociais sobre a gestdo publica e privada coloca as
organizacfes de ensino superior em xeque, seja como modelo e referéncia de sua
gestdo para as demais instituicbes e partes interessadas, seja como prova pratica

das teorias que ensina, ou simplesmente para garantir sua sobrevivéncia na
realidade mutante destes novos tempos.

Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.75-60) defende que se a comunidade
académica concebe que o ensino, incluindo a atividade de pesquisa, “é o negécio da
universidade, este — como qualquer negécio de qualquer empresa — tera que ser,
necessariamente, de qualidade”. O autor trata das criticas que a universidade vem
sofrendo pelos seus baixos indices de eficiéncia, eficacia e efetividade, definindo:

- Altos indices de eficiéncia seriam reflexos de uma utiliza¢@o racional dos
recursos disponiveis, isto €, da relacdo pertinente custo/beneficio que
sera indcua se desconsiderar o padrao de qualidade;

- Altos indices de eficacia indicariam o alcance dos objetivos
organizacionais pretendidos, necessariamente relacionados ao grau de
satisfacdo dos clientes e das pessoas envolvidas com a organizacéo e;

- Altos indices de efetividade expressariam consecucdo dos objetivos
socialmente esperados, pontuando a relevancia social e o grau de
aceitabilidade.

Xavier (1997 apud TACHIZAWA e ANDRADE 1999, p.37) acrescenta:

nunca se falou tanto em avaliar a qualidade dos servicos prestados pelas
IES, e nunca se questionou tanto a qualidade e os valores cobrados por
esses servicos. Tem-se acentuado a necessidade de se repensar as IES,
preparando-as para as transformacfes que estdo ocorrendo no ambiente
em que operam.

Demo (1988 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.73), “afirma que a ‘avaliacdo
qualitativa ndo € uma iniciativa externa. S6 é factivel em profundidade, como forma

de auto expressao”. Considera a qualidade de ensino em dois aspectos, seja como
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“resultado de acdo participativa - fenbmeno essencialmente politico (a busca da
autopromocao)”, seja no aspecto econémico, “(a necessidade de auto-sustentacéo)”.
Nascimento (1994 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.74-75) discutindo a
guestdo da qualidade nas universidades, aponta “a pesquisa institucional como
importante processo de autoconhecimento, evitando que ‘a administracdo e a
geréncia se tornem um exercicio aleatério de poder — um jogo probabilistico’ ”. O

autor afirma:

A realizacdo de pesquisas neste campo possibilitaria ‘coletar dados e
conduzir estudos para: aprender a analisar a instituicdo; tomar decisfes
criativas e de qualidade sobre operages correntes e planos para o futuro;
melhorar os critérios de eficiéncia, efichcia e efetividade e relevancia do
processo decisorio da instituicao’.

Tachizawa e Andrade (1999, p.37) “como qualquer organizacao, as instituicbes
de ensino tém por objetivo principal satisfazer as necessidades de seus clientes” e
acrescentam que estas entidades devem oferecer os “servicos de ensino, de
pesquisa e de extensao de qualidade”.

Bastos (1993 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.75) afirma:

‘O esforco institucional na busca da qualidade precisa, em primeiro lugar,
ser coerente com a definicAo de objetivo, a partir da perspectiva e do
ambiente préprio de cada instituicdo. Precisa, em segundo lugar, apoiar-se
na avaliacdo (...) através de um exame explicito, sistematico e participativo

(.).

Buarque (1994 apud MONTEIRO e ZAMELLI in: SILVEIRA et al, 1998, p.146)
“define qualidade como um atributo basico das universidades”. Acrescenta que “a
guantidade da qualidade n&o basta, é preciso qualificar a qualidade”.

Sander (1982 apud MONTEIRO e ZAMELLI in: SILVEIRA et al, 1998, p.146)
prop6s um “paradigma multidimensional para a administragéo da educagdo” com o
conceito qualidade assumindo o0s seguintes significados, para suas respectivas
areas: “a administracédo para a eficiéncia (6tica econdmica), a administracdo para a

eficacia (6tica pedagogica), a administracdo para a efetividade (6tica politica) e a
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administracdo para a relevancia (6tica antropolégica)’. Para o autor estes quatro
“caminhos paralelos” devem ser considerados pelos dirigentes destas instituicoes.

Tachizawa e Andrade (1999, p.59, italico do autor) consideram “a filosofia da
gualidade [...] como um processo continuo com intensa participacdo de todos os
niveis da IES, de cima para baixo, e partindo da cupula diretiva da instituicao”.
Recomendam a utilizacdo de principios e ferramentas da qualidade em todas estas
etapas.

Os principios da qualidade e as IES, abordados pelas autoras, estao

representados na Figura 1.

Qualidade  Qualidade Qualidade  Qualidade  Qualidade
v v | v v v
Fornecedores > Insumos > > Servit;os_> Clientes > Mercado

Figura 1: Principios da qualidade e as IES
Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p.60)

A Figura 1 representa a necessidade dos fundamentos da qualidade estarem
incorporados a todas as etapas relativas aos processos de uma IES. A qualidade
passa pelas a¢gbes dos fornecedores e vai além da sala de aula, devendo perpassar
pelas atitudes dos clientes (alunos e sociedade), incluindo o mercado.

Santos, apud Nakagawa (1994 apud LEITE e SILVEIRA in: SILVEIRA et al,
1998, p.76) ressalta que “as universidades estdo despertando para a necessidade
de comecar a buscar a qualidade nas diversas unidades que compdem 0s seus
campi, como forma de atender adequadamente a comunidade a que servem”.

Para Mezomo (1994 apud LEITE e SILVEIRA in: SILVEIRA et al, 1998, p.77) a
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“implementacdo de programas de qualidade nas universidades é um desafio que
precisa ser enfrentado e muitas instituicées ja sentem que dessa decisdo dependera
seu futuro”.

Mezomo (1994 apud LANZILOTTI in: FINGER et al, 1997, p.36) também aborda
a necessidade de repensar as universidades, da seguinte forma: “urge redescobrir
suas identidades, suas missbes, redesenhar seus processos e avaliar
constantemente seus resultados. Desse modo, estar-se-4 percorrendo o caminho
certo para a exceléncia”.

Meyer (1993 apud LEITE e SILVEIRA in: SILVEIRA et al, 1998, p.77) afirma que
“0 momento atual que se vive na educacao superior brasileira € o da busca de maior
eficiéncia no uso dos recursos, de maior competitividade e de maior qualidade dos
servicos prestados, 0 que exige uma maior competéncia de gestao das instituicoes”.

Davenport (1994 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.72) referindo-se as
universidades, considera que a “estrutura de processo — sendo uma ‘visdo dinamica
da forma pela qual a organizacdo produz valor’ [...]", permite ser medida e melhorada
através de seus elementos: “custo, prazo, qualidade de producgéo e satisfacdo do
cliente”.

Tachizawa e Andrade (1999, p.70) apresentam um “modelo de gestédo aplicavel a

uma IES tipica” ressaltando as seguintes partes:

- Gestéo dos processos e das tecnologias de informagéo;
- Configuragdo organizacional;

- Gestéo dos recursos humanos

- Gestéo da qualidade e avaliagao institucional

Segundo Matos (1991, apud TRINDADE et al, 1999, p.144) ‘Nesse tipo de
organizacdo ndo serdo tanto técnicas modernas que fardo a administracdo mais
eficaz, mas o aproveitamento inteligente de certas condi¢des culturais especificas: a

intensificacdo do debate interno, a participacdo, a emulacdo (ndo exatamente
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‘competicao’) pela exceléncia e reconhecimento académicos, tudo acontecendo num
clima bastante politico, ou seja, estratégias, critica, idéias e ambicdes pessoais, de
disputa por posicoes, formacao e composicao de grupos, aliancas e polarizagcbes™.

Como resposta para esta realidade peculiar, Tachizawa e Andrade (1999, p.55-
56) propdem um modelo de gestédo para as IES que “adota, em sua fundamentacao
conceitual, o enfoque sistémico e principios da qualidade”. ressaltam que “um dos
grandes problemas com que se defrontam as organizacdes, inclusive as instituicoes
de ensino, é a visdo extremamente segmentada, setorizada ou atomistica que a
maioria tem delas mesmas” e recomendam para a IES “adotar uma visao sistémica,
global, abrangente e holistica”.

Ainda, Tachizawa e Andrade (1999, p.57-58, italico do autor) referindo-se ao
enfoque sistémico adotado na gestdo de uma IES, afirmam que este deve considerar
a ‘“instituicdo um macrosistema aberto interagindo com o0 meio ambiente”,
transformando “recursos em produtos - servicos educacionais” Ressaltam a
possibilidade de visualizar os relacionamentos cliente-fornecedor e o fluxo de
atividades, propiciando “uma visdo macroscopia da instituicdo de ensino.

As autoras também afirmam que este enfoque favorece a atuacdo das unidades
de ensino como “centros de resultados”. Para tanto recomendam uma “solida base
de principios crencas e valores institucionais” para melhor como meios de orientacao
e coordenacdo dos “esforcos individuais e de equipe”. Recomendam que a analise
sistémica da gestdo de uma IES, que considera as necessidades das partes
interessadas e as suas potencialidades constitui-se num instrumento para 0 sucesso
da instituig&o.

A Figura 2, p.43, apresenta a visao geral do modelo de gestédo de uma IES.
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Misséo - Viséo
Objetivos - Estratégias

Concorréncia

Mercado e

Fornecedores bntes Clientes

Fornecedores ALTA

de Materiais e DIRECAO Alunos
Equipamentos

Fornecedores Lideranca Informag Organizagdes
de Servigos Empregadoras
Fornecedores PESSOASE
de PROCESSOS
Conhecimento
Partes
Interessadas

Orgéos
Reguladores

SOCIEDADE

Figura 2: Viséo Geral do Modelo de Gestdo de uma IES
Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade (1999, p.68)

A Figura 2 mostra as diversas inter-relacoes de uma IES com seus fornecedores
e clientes, todos inseridos na sociedade. Considera como fornecedores, o0s
responsaveis pelo suprimento de materiais e equipamentos, de servicos, de
conhecimento, além dos 0Orgdos reguladores, com o0s quais troca informacdes,
produtos, servicos e promove parcerias. Como clientes considera os alunos, o0s
empregadores e as demais partes interessadas na IES, como a prépria sociedade,
promovendo a troca de servigos e informacdes, convénios e parcerias . As politicas
de gestdo devem estar alinhadas com sua missdo e visdo, seus objetivos e
estratégias e considerarem conhecimento do mercado, incluindo a concorréncia, o
Benchmark. A alta direcdo deve manter relagdo direta com as pessoas e 0s
processos trocando informacdes e exercendo sua lideranca.

Na mesma perspectiva, Trigueiro (1994 apud MONTEIRO e ZAMELLI, in:
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SILVEIRA et al, 1998, p.147) assinala que um programa de qualidade na IES “nao
pode ser restrito a uma area do conhecimento, mas, envolve diversos campos da
investigacdo. Ou seja, a qualidade €, necessariamente, um tema inter e
transdisciplinar”.

Segundo Leite e Silveira (1998 in: SILVEIRA et al, 1998, p.77) “a universidade
tem o compromisso com a qualidade incluido em suas metas como um fator
concreto de garantia de sobrevivéncia social, um conceito dinAmico que supfe a

melhoria continua, abrangendo a organizagdo como um todo”

2.1.1.4 Avaliacao nas IES Brasileiras

A avaliacdo das IES tém sido tema de inUmeros estudos, seminarios e debates,
ocorridos na ultima década. Para Simons (1993 apud TRINDADE et al, 1999, p.149)
“A avaliacdo implica um debate estrutural, ético e politico”.

A recomendacgao do documento CEA (2003, p.65) define:

Se a avaliacdo € um processo que busca melhorar a qualidade, aumentar a
quantidade do servico publico educacional e elevar a eficacia institucional, a
conscientizagdo dos agentes e a efetividade académica e social, entdo
implementar a cultura da avaliagcdo € uma exigéncia ética.

Dias (n TRINDADE et al, 1999, p.149-150) também prevé muitas mudancas no
campo da avaliacao da educacéo superior:

Embora ainda de pouca tradicdo, a avaliacdo institucional [...] nem pode ser
considerada um modismo passageiro. Ha fortes razdes para acreditar que
um novo campo de debates, pesquisas e praticas esta se constituindo,
principalmente no ambito da educacéo superior, portador de possibilidades
novas e de grande potencial de disputa.

A proposta da Comissdo Especial da Avaliacdo da Educacdo Superior,
apresentada pelo MEC, constante do documento CEA (2003, p.l1l): “Sistema

Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior SINAES: Bases para uma Nova
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proposta da Educacdo Superior [...], trouxe o0 assunto a discussdo gerando
controvérsias e diversas manifestacdes, sejam de apoio ou contrarias as
proposicoes.

O Jornal da Tarde (2003, negrito do autor) emitiu em seu editorial a matéria “Fim
do Provéo, um Retrocesso”, criticando os trés aspectos relevantes da nova medida,
como a definicdo da populacédo pesquisada por amostragem, a extingdo do ranking
existente atualmente para medir as IES, que “hoje € elaborado com base numa
escala de conceitos que vao de A (6timo) a E (péssimo)” e a énfase dada pela
proposta as auto-avaliacfes destas instituicbes. O periddico apresenta algumas das

mudancas e posiciona-se contrario ao projeto:

Para o lugar do Provao, a ‘comissdo especial’ do MEC esta propondo um
Processo de Avaliagdo Integrada do Desenvolvimento Educacional e da
Inovacdo de Area (Paidéia), que parece ter sido concebido a partir de uma
estratégia de marketing eleitoral, pois a sigla significa educagdo em grego.
Em termos concretos, a nova politica prevé a criagdo de uma Comisséo
Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior, mais um o6rgdo vulneravel ao
tréafico de influéncia, como as dezenas de desmoralizados conselhos do
setor publico, e de um Sistema Nacional de Avaliacgdo da Educacao
Superior, que assumird as fungdes hoje exercidas pelo Censo da Educacao
Superior e pela Coordenadoria de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino
Superior (Capes).

Além dos inevitaveis conflitos de competéncia que surgirdo com as fusfes
de departamentos e autarquias existentes, o desmanche do Provao levara a
substituicdo de uma experiéncia objetiva de avaliagdo por critérios que, por
sua fluidez e concessfes ao ‘politicamente correto’, permitem oretorno da
influéncia politica em matéria de educagdo. Quem ganha com isso sdo 0s
centros universitarios montados como simples negécio, pois ndo precisam
manter programas de pesquisa e qualificacdo docente, dando lucros
vultosos aos proprietarios e diplomas de duvidosa validade aos alunos.
Quem perde ndo sdo apenas 0s universitarios que tinham no Provdo um
instrumento de certificacdo da qualidade de sua formacdo, mas toda a
sociedade.

Segundo Pinto e Patricio (n BROTTI et al, 2000, p.117) a avaliacdo do MEC, o
PROVAO, enfoca “as dimensdes: qualificacio docente, organizacdo didatico-
pedagégica e infra-estrutura de instalacbes, como laboratorios e bibliotecas,
adequacao dos acervos ao regime de funcionamento”. Desta forma, ela ndo executa

uma avaliacdo abrangente da organizacdo, podendo deixar transparecer uma
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realidade distorcida das IES para na sociedade.
A proposta elaborada pela comissdo CEA (2003) prop6e uma auto avaliacdo
sistémica da instituicAo com énfase em sua missao e responsabilidade social.
Linhares (2003, negrito do autor) manifesta-se favoravel a proposta em seu artigo

intitulado “O Vel6rio do Provao”;

Falta pouco para o enterro de um dos maiores equivocos educacionais em
matéria de avaliacdo. O exame, que ndo serviu para nada e consumiu R$
280 milhdes do dinheiro publico em oito anos, vai acabar.
A comissdo nomeada para propor mudancas no sistema de avaliagdo do
ensino superior entregou ao ministro da Educacdo, Cristovam Buarque, o
texto elaborado apds trés meses de trabalho. O fim do provéo ja era
esperado.

O foco da nova proposta passa a ser a instituicdo de ensino superior, que
deve ser avaliada por inteiro.

O provao cometia o grave e infantil erro de querer avaliar o curso pelo
aluno, por meio de exame obrigatério na presenca mas opcional nas
respostas.

O novo modelo parece ser justo e darda credibilidade a avaliacdo.
Outro ponto favoravel na proposta € a possibilidade de conhecer dois
momentos importantes do processo de aprendizagem: a entrada e a saida
do estudante da faculdade. Comparar os niveis de chegada e de saida pode
ser um indicador do quanto o curso superior favoreceu o desenvolvimento
do aluno.

Se essa medicéo for por meio de um exame, 0 que se espera é que a nota
do aluno seja divulgada e assumida individualmente por ele. Esta provado
que, sem compromisso do avaliado, qualquer avaliagdo tem o resultado
comprometido.

Também faz parte do novo pacote de medidas a criacdo de uma Comisséo
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior-CONAES, que ter4 o objetivo
de sintetizar todas as informac¢des sobre a avaliacdo das instituicbes de
ensino superior e divulga-las na Internet. A consulta sobre a situacdo de
cada escola tende a ficar mais transparente e confiavel.
O ministro se mostrou simpético as novas idéias mas ainda quer ouvir a
sociedade. Estdo previstas audiéncias nas Comissfes de Educagdo da
Cémara e do Senado para debater as propostas. O fato positivo é a
mudanga de atitude do MEC. Finalmente, parece que 0 interesse na
avaliacdo de cursos superiores seri, unicamente, educacional.

Mezomo (1997, p.77) defende que a “A avaliacdo ndo deve ser um simples
exercicio de busca de provas de que a escola é boa”. Para o autor a avaliagdo
precisa provar que a IES estd cumprindo a sua misséo junto as partes interessadas,
através da verificacdo se “seus ‘clientes’ (diretores, professores, funcionarios,
alunos, familiares, comunidade e o préprio pais) estédo satisfeitos com os ‘produtos’

(formados) e servicos que ela Ihes esta oferecendo”.
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Mezomo (1997, p.100) também afirma:

Cada dia mais as instituicbes descobrem o seu carater social e assumem
que precisam conquistar, pela eficacia, plena credibilidade e legitimidade no
ambiente em que atuam. Dai o sentido e a razdo fundamental da avaliacdo
do seu desempenho, que objetiva assegurar a boa qualidade dos seus
servicos e o pleno atendimento das necessidades e legitimas expectativas
de seus clientes. [...] Esta avaliacdo deve ser ampla [...] deve aprofundar-se
também na identificacdo e na medida dos indicadores de qualidade que, por
sua vez, devem considerar os componentes basicos da satisfacdo dos
clientes, dos custos e dos beneficios gerados”.

Trigueiro (2000, p.50-51), referindo-se a pesquisa realizada pela “FUNADESP”,
em 1997, que considerou um universo de 67 IES privadas mostra os resultados,
sintetizados a seguir:

- 88,06% afirmaram possuirem projeto pedagdégico;

- 83,58% fazem avaliacdo do corpo docente;

- 80,60% possuem plano de carreira docente;

- 44,78% possuem linhas de pesquisa consolidadas;

- 34,33% possuem nucleos/grupos/laboratérios de pesquisa;
- 76,12% possuem plano de avaliagéo institucional; e

- 64,18% tém projeto institucional.

O fato de 76,12% responderem que possuem plano de avaliagdo institucional,
constitui-se num indice expressivo, mas ndo esta claro qual o enfoque atribuido e
suas areas de aplicacao.

Palharini (1999 apud BROTTI et al, 2000, p.143) em sua pesquisa sobre o0
Programa de Avaliacéo Institucional de Universidades Brasileiras (PAIUB) constatou

alguns problemas relativos a avaliacao ao estudar as IES da regiao sul do pais:

- padréo de avaliacdo de natureza basicamente quantitativa;

- indiferenca e desconfianca da comunidade;

- dificuldade de institucionalizar o processo avaliativo;

- necessidade de uma metodologia mais explicita de avaliacéo; e
- necessidade de garantir maior envolvimento [...].

A série de problemas mencionados pelo autor indica que a avaliacdo nao esta
atingindo o grau de eficiéncia necessario para uma eficacia satisfatoria de todo o
processo.

Para Sanwais e Colossi (in: SILVEIRA et al, 1998, p.101) “a universidade, como
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qualquer organizacdo, deve ser avaliada, tanto em termos de eficacia social de suas

atividades, como em termos de seu funcionamento e acrescentam:

O processo de avaliagcdo nas instituicbes de ensino superior brasileiro
encontra-se em fase de implantacdo e experimentacdo, uma vez que ndo
existe um modelo de avaliagcdo Unico e capaz de atender a todos 0s anseios
provenientes daquelas organizagcdes que pretendem se autoconhecer e se
autoregular. No meio académico, no entanto, evidencia-se cada vez mais a
necessidade da avaliacao.

Ja Belloni (1995 apud SAMWAIS e COLOSSI in: SILVEIRA et al, 1998 p.101)
referindo-se as universidades, considera que “a avaliacdo sistemética pode ser um
instrumento que estimule o aprimoramento da qualidade das atividades e contribua
para que seja verificado, sistematicamente, o atendimento dos objetivos e
finalidades da instituicao”.

Neiva (1989 apud SAMWAIS e COLOSSI in: SILVEIRA et al, 1998, p.103) divide
0 processo de avaliacdo institucional em duas fases: “uma que aponta falhas e
distor¢cdes, demonstrando insatisfatoria expressdo da qualidade, entendida pelo
autor como avaliagdo negativa e outra que revela acertos e sucessos com dimensao
de qualidade e desempenho, ou seja, avaliagao positiva”.

Dias (1993 apud SAMWAIS e COLOSSI, in: SILVEIRA et al, 1998, p.103)
ressalta que “no Brasil, a avaliacdo das universidades vem sendo definida como
instrumento necessario para promover a melhoria do ensino, desenvolver a
producao cientifica e melhorar as atividades administrativas”.

Freitas e Silveira (1997 apud SAMWAIS e COLOSSI in: SILVEIRA et al, 1998,

p.103) apresentam a avaliacdo como:

[...] um instrumento que vai além de um relatério de diagndstico, como um
processo que sirva de orientacdo as atividades institucionais e, inclusive, de
seus objetivos. Portanto, concebe a avaliagdo como um instrumento de
acédo politica que dependa do compromisso institucional.

Segundo Trigueiro (2000, p.75-76) na maioria das IES particulares *“a

administracdo eficiente € um grande problema. As informacdes gerenciais séo
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precarias e pouco confiaveis, o planejamento € praticamente inexistente e a
avaliacdo ainda esta em seus primeiros passos, quando ndo, ausente”. Assinala que
esses procedimentos quando presentes, concentram-se na alta geréncia dificultando
a interacdo das camadas inferiores nos processos de melhoria da gestéo.

Para Nascimento (1999 apud BROTTI et al, 2000, p.137) “as evidéncias apontam
para a necessidade de cada IES iniciar sua mobilizacdo no sentido de ter os cursos
como objetos privilegiados de sua avaliacdo, estejam ou ndo desenvolvendo
programas de avaliacao institucional”.

Pinto e Patricio (in BROTTI et al, 2000, p.139) afirmam que “Estudiosos da
administracdo universitaria evidenciam a necessidade de se proceder a avaliacdo
dos programas de avaliacdo ce forma continua e permanente”. Ressaltam que “a
avaliacao significa uma obrigacao profissional e ética, sobretudo quando o beneficio
de outros esta envolvido”.

A avaliacdo traz consigo uma forte carga emocional pelo poder que tem sobre
pessoas e organizagOes. Ristoff (1999 apud BROTTI et al, 2000, p.140) parodia
Socrates afirmando que “avaliar é perigoso, tanto para quem avalia quanto para
guem é avaliado e avaliar significa afirmar valores, sempre a partir de parametros
preestabelecidos, ndo sendo, portanto, um processo neutro”.

Neste sentido Both (1996 apud BROTTI et al, 2000, p.140) ressalta que “as
principais desconfiancas e / ou resisténcias que se formam em torno de um processo
de avaliacdo institucional caracterizam-se, por certo, principalmente em fungéo da

pouca clareza que a comunidade universitaria possui de sua filosofia e objetivos”.

Segundo Trigueiro (2000, p.84-85) a avaliacdo institucional compete mostrar a

caracterizacdo e o0 conhecimento da realidade da IES, apresentando suas
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potencialidades e seus problemas. “Corresponde a todo o esforco empregado pela
instituicdo em conhecer-se e ser conhecida por outros setores da sociedade”. Para o
autor a avaliacdo é “pouco entendida por muitos membros da IES”, além de ser
“vista com desconfianca e receio”. Situa-se, geralmente, “em &rea isolada, com
pouco prestigio na organizacao” e ndo gera ‘reflexdes de fundo sobre os reais

problemas da instituicdo” e ndo consegue “ser elemento de transformacao”.

Para Mezomo (1997, p.102) a avaliacdo de uma IES pressupde:

[...] que a instituicdo saiba (ou queira saber) quem ela é, onde esta, para
onde quer ir e como chegar la4. Pressupfe também que ela esteja disposta
a se deixar avaliar, ainda que o resultado ndo lhe agrade, porque somente a
partir da identificacdo das oportunidades de melhora (erros) é que ela
podera chegar a exceléncia, criando processos de desenvolvimento
institucional compativeis com sua missdo e com as necessidades de seus
clientes.

Uma contribuicdo interessante feita por Pinto e Patricio jn BROTTI et al, 2000,
p.108) fazendo um paralelo entre 0 conhecimento e a avaliagdo na organizacao,
afirmam: “E por meio da politica do conhecimento que se implementara a cultura da
avaliacdo institucional, em que o uso dos recursos e o funcionamento das estruturas
tem que estar de acordo com os fins a que se propde”.

As autoras ainda consideram que todas as propostas e avaliacdo das IES,
orientadas por diferentes principios, “visam a consecucdo de uma determinada
qgualidade”. Mesmo sob diferentes orientagdes, a qualidade universitéaria, no Brasil,
possui 0 objetivo comum de “alterar a condicdo atual, visando um processo de
mudanca para a constante melhoria do ensino superior”.

Entrando no ambito das IES particulares e recorrendo, ainda, as autoras Pinto e

Patricio (in BROTTI et al, 2000, p.111-112) temos:

[...] acredita-se que é necessério desenvolver agdes comprometidas com a
implementacdo sistemética e permanente de avaliagcdo, visando a qualidade
e em muitos casos a propria sobrevivéncia. Referindo-se ao corpo discente
elas afirmam que destas acBes depende a devida preparagdo do futuro
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profissional e cidaddo para enfrentar a exigéncias que serdo impostas a
partir do novo milénio.

Sobre a necessidade de formar uma cultura de avaliacdo, Ristoff (1999 apud

BROTTI et al, 2000, p.91) afirma:

[...] um conjunto de valores académicos, atitudes e formas coletivas de
conduta que tornem o ato avaliativo parte integrante do exercicio diuturno
de nossas fungdes. E este processo s6 logrard éxito se for coletivamente
construido e se puder contar com intensa participacdo de seus membros,
tanto nos procedimentos e implementagdo, como na utilizagdo dos
resultados.

Os projetos de avaliacdo das IES ndo podem desconsiderar, em seus objetivos, a
missdo da instituicdo avaliada. Segundo Davok e Ristoff (1994 apud BROTTI et al,
2000, p.89) o objetivo geral do projeto de avaliagdo institucional da Universidade

Federal de Santa Catarina (UFSC) consistia em:

Promover a Avaliagdo Institucional da UFSC visando a sensibilizar a
Comunidade Universitaria para firmar valores que levem & melhoria da
gualidade do ensino, da pesquisa e da extensédo, tendo em vista o interesse
de seus alunos, e satisfazendo as necessidades sociais detectadas.

Ainda Davok e Ristoff (n BROTTI et al, 2000, p.102) referem-se aos resultados
da avaliacdo da UFSC, afirmando: “E necessario democratizar mais os dados,
discuti-los com quem os produziu e apresentar, ou pelo menos discutir, possiveis
solugcbes para o0s problemas apresentados”. Para eles as melhorias, quando
realizadas, “devem ser divulgadas, para lembrar que a avaliacdo institucional tem
objetivos e atende a sua funcéo formativa”.

O documento CEA (2003, p.70-71) defende que “o trabalho pedagdgico e
cientifico, em seu sentido técnico e formativo, e as atividades mais diretamente
vinculadas aos compromissos sociais da instituicdo sdo o foco central da avaliagao,
tanto na dimenséo interna quanto na externa’. Considera que “as relacbes sociais e
as condicbes de trabalho, a eficiéncia administrativa e a eficacia dos processos

interpessoais que se desenvolvem nas distintas instancias”, também devem ser
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compreendidas “para um melhor conhecimento dessa dimensdo académica,
filosdéfica e politica da formacéo em sentido amplo”.
O documento também aborda como indispensavel:

[...] conhecer as condigBes de sustentabilidade e continuidade e todos os
dados importantes da infraestrutura, especialmente aqueles mais
diretamente relacionados com a pesquisa e com O ensino, como
laboratérios, bibliotecas, equipamentos, instrumentos técnicos etc., sem

nunca perder de vista as finalidades e objetivos primordiais da instituicdo
educativa.

O mesmo documento também atribui a avaliacdo outros objetivos, como “[...]
conhecer as fortalezas e os problemas da instituicdo, tratar da adequacéo de seu
trabalho com respeito as demandas sociais, as classicas e as novas”.

Além de aferir os niveis de envolvimento e compromissos do corpo docente,
discente e funcionarios “tendo em vista as prioridades institucionais basicas”.

Segundo Mezomo (1997, p.100) através da avaliacdo “a instituicdo educacional
deixa de medir apenas o desempenho dos alunos e passa a medir-se também pelos
padrées e indicadores da qualidade, Unica maneira de ser fiel a sua missédo e de
garantir exceléncia em todos os pontos”.

A nossa Constituicdo da Republica em Brasil (1988, p.49), capitulo lll, art. 206
define dentre os principios da educacao a “garantia de padrdo de qualidade”, o art.
207 trata da autonomia para as universidades, aguardando regulamentacdo e o art.
214 coloca a “melhoria da qualidade de ensino” dentro dos requisitos do “plano
nacional de educacao”.

O documento CEA (2003, p.55) destaca que o PAIUB, “criado em 1993, e a
avaliacdo periddica da qualidade do ensino superior, elaborada em 1995 e posta em
pratica nos anos seguintes”, constituem-se em referéncias para as “reflexdes e
propostas que ultimamente vém sendo formuladas”. Ressalta as manifestacfes dos

diversos setores interessados na educacao de nivel superior reconhecendo:
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[...] a prerrogativa do poder publico, de garantir a qualidade do ensino
superior, e a importancia da avaliacdo institucional permanente como forma
[...] de dar diretrizes sobre as melhorias necessarias para [...] patamares
cada vez mais altos de qualidade

O mesmo documento CEA (2003, p.20-21) também afirma que a LDB de 1996:

consolidou, como pilar essencial da educacdo superior, a necessidade dos
processos de avaliacdo, seja no que condiz a orientacdo das diretrizes
politicas visando a melhoria do ensino — avaliar com vistas a qualidade; seja
guanto a definicdo de acdes de acreditacdo do sistema de ensino superior
por parte 6rgdos competentes - avaliar para supervisao e controle estatal.

Ainda o documento registra que no Plano Nacional de Educacéo “destaca-se a
énfase dada aos processos de avaliacdo”, como “as diretrizes especificas para a
educacédo superior e para a regulacédo de seu sistema”. Defende o principio geral de
gue “nenhum pais pode aspirar a ser desenvolvido e independente sem um forte
sistema de educacao superior”. O documento também destaca que “o Plano define
diretrizes para a regulacdo do sistema; entende que € necessério “planejar a
expansao com qualidade, evitando-se o facil caminho da massificacao”.

Pinto e Patricio (in BROTTI et al, 2000, p.143), referindo-se ao Programa de

Avaliacao Institucional de Universidades Brasileiras PAIUB, consideram que:

[...] a falta de devolucdo dos dados para os entrevistados foi 0 que causou
o desinteresse, s6 que se verifica que a metodologia utilizada ndo permite
outro resultado a nao ser nimeros; porém, 0s sujeitos ndo aceitam nimeros
porque estes nao lhes dao a informacao que necessitavam.

A Auto Avaliacédo nas IES

Seja pelo compromisso social desempenhados pelas IES, destacados por Valle
(1986 apud BROTTI et al, 2000, p.135) ao afirmar “que as universidades, de um
modo geral, sdo objeto de avaliacdo por parte da sociedade, o que representa, por Si
s6, um incentivo para empreender procedimentos de auto avaliacdo”. Ou pela busca

da exceléncia, enfatizada pon Schwartzman (1992 apud BROTTI et al, 2000, p.112)
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ao dizer “que ‘dentro de sua vocacao’, possibilidades e areas de competéncia, cada
unidade de ensino, pesquisa extensdo e gestao universitaria brasileira deve ser um
centro de exceléncia, e por este parametro deve ser avaliada”.

O documento CEA (2003, p.75-76) considera como premissa do novo sistema a
ser implementado pelo MEC a obrigatoriedade de cada IES proceder a sua auto-
avaliacdo, com resultados anuais e ciclos de trés anos. Constitui-se no “primeiro
instrumento a ser incorporado ao conjunto de instrumentos constitutivos do processo

global de regulacéo e avaliacdo”. Também define responsabilidades e abrangéncia:

O processo de auto-avaliacdo € de responsabilidade de cada instituicdo,
que buscara obter a mais ampla e efetiva participacdo da comunidade
interna nas discussdes e estudos, sendo recomendavel que nesse processo
também conte, a seu critério, com a colaboracdo de membros da
comunidade externa, especialmente de ex-alunos e representantes
daqueles setores sociais mais diretamente envolvidos com a IES.

O documento ainda sinaliza que a énfase da avaliacdo deve ser para 0s
“processos de ensino, pesquisa e extensdo, sempre que possivel de forma
integrada, mas tendo em vista a concepcao de formacdo e de responsabilidade
social” Na avaliacdo da gestdo e da infraestrutura também devem ser consideradas
em funcdo da formacé&o e da responsabilidade publica.

Freitas e Silveira (1997, apud BROTTI et al, 2000, p.109) consideram:

[...] é consenso entre estudiosos e pesquisadores que a avaliacdo
institucional ndo faz parte da discussdo de proceder ou ndo, mas a
preocupacdo é qual a metodologia que conduzird a maior qualidade e
eficiéncia”.

Espera-se que a avaliacdo ndo ocorra simplesmente para atender as novas
exigéncias do MEC. As IES deverado institucionalizar, formatar, dinamizar e tirar
beneficios de sua auto avaliacdo, contribuindo com a sociedade com a melhoria de
seus servicos e adotando um paradigma revolucionario na concepg¢do do

crescimento das pessoas e organizacoes.
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Metodologias de Avaliacao das IES

Segundo Trigueiro (2000, p.69) para gerenciar a sua qualidade:

[...] as IES privadas tem preferido desenvolver seu préprio pessoal ao invés
de contratar consultoria especializada externa. O autor considera esta
atitude adequada como forma de desenvohimento do préprio pessoal e
trabalhar com solucdes conhecidas e proximas da realidade da instituicéo,
porém condena o fato de ‘criar um clima de pouca abertura para idéias de
outros contextos e ambientes’ como fator limitador do intercAmbio criativo e
da troca de informacdes.

Dias (in TRINDADE et al, 1999, p.149) afirma que as avaliacoes tém
inegavelmente um papel transformador e passam necessariamente pela formulacdo

de juizos de valor e destaca:

[...] as avaliagbes emergem em determinadas condi¢cdes e cumprem seus
papéis num quadro razoavelmente estruturado de valores que, de um lado,
Ihes oferece sustentagdo e consisténcia relativas. Por outro lado, essas
avaliaces desempenham também fungbes de reforco e de reafirmacédo de
determinadas concepcgodes e de denegacéo de outras”.

Segundo Trivifios (1987 apud BROTTI et al, 2000, p.123) “o estudo exploratério
permite ao investigador aumentar a sua experiéncia em torno de determinado
problema. E descritivo porque busca conhecer e descrever a realidade presente no
campo de pesquisa, como todo o estudo qualificativo”.

Para Pinto e Patricio (in BROTTI et al, 2000, p.127), “trabalhar com categorias
significa agrupar elementos, idéias, expressées em torno de um conceito capaz de
abranger os dados”.

Mezomo (1997, p.103) atribui & avaliacdo a funcéo de “confrontar a universidade
com sua propria missao (fidelidade a missédo) e a segunda é a de garantir a busca da
exceléncia em todos os pontos. [...] A avaliagdo, assim entendida, € condi¢cdo de
sobrevivéncia da instituicao”.

Segundo Trigueiro (2000, p.84 e 85) a avaliacdo deve considerar os diversas

informacdes da IES, incluindo as qualitativas e documentais, as resultantes de
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entrevistas com estudantes e mesas redondas com pessoas internas e externas:

[...] avaliag@o institucional é todo o conjunto amplo de conhecimentos
recolhidos com o propdsito de oferecer entendimento a respeito dos
principais problemas e acertos da instituicdo, tomando, como marco
referencial, o momento presente [...], o passado [...], e o futuro [...].

Ainda Trigueiro (2000, p.85-87) apresenta sua “proposta consequente de
avaliacao institucional em IES particulares”, enfocando:

- Incorporar, efetivamente, os resultados da avaliagdo em decisGes
concretas, [..];

- Utilizar, preferencialmente, dados secundarios e ja disponiveis [...];

- Ampliar as possibilidades de variar os dominios da avaliagao, [...];

- Procurar aumentar o grau de envolvimento e participacdo da comunidade
interna, [...];

- Combinar dados quantitativos com dados qualitativos, apresentando visédo
geral, analitica e critica dos principais problemas, desafios e
oportunidades para a instituicao;

- Retornar os resultados dos trabalhos de avaliagio para toda a
comunidade interna, [...];

- Prestigiar a iniciativa dos varios membros da instituicdo na busca de
solugBes para os seus problemas, [...];

- Criar grupos de estudo e trabalho sobre o tema da gestdo nas IES,
incluindo a avaliag&o e o planejamento;

- Garantir a continuidade das ag¢des de avaliagéo, [...];

- Apoiar, no nivel de reitoria e das pro-reitorias, o esforco de avaliagdo da
instituicao, [...];

- Incluir o ambiente externo nas sisteméticas de avaliacéo, [...];

- Discutir com a comunidade externa, alguns resultados alcancados, [...];

- Melhorar os sistemas internos de informagéo [...]

Para Mezomo (1997, p.103) a avaliacdo “deve ser feita por avaliadores que
tenham legitimidade e credibilidade, que sejam desvinculados e independentes dos
orgaos diretivos (e provedores de recursos), que nao tenham qualquer sentido
punitivo e que tenham livre acesso a todos os setores e a todas as informacgdes”.

Tachizawa e Andrade (1999, P.241) reafirmam a necessidade da avaliagdo das
instituicbes de ensino e apontam os Critérios de Exceléncia do PNQ como a

ferramenta indicada para fazé-lo:

Num mundo cada vez mais competitivo e globalizado, os desafios
enfrentados sé@o crescentes e complexos, razdo pela qual as instituicbes de
ensino necessitam de critérios objetivos para avaliar em que medidas tais
organizagles estdo preparadas para responder a esses desafios.

Esta obra sugere os Critérios de Exceléncia PNQ como referencial de
avaliacdo das instituicbes de ensino, complementarmente a avaliagdo da
instituicdo segundo critérios legais.
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Trigueiro (2000, p.79-80) insiste “que a busca da qualidade é o vetor principal das
transformacdes nas IES contemporaneas”, assumindo “condicdo muito mais ativa na
construcdo de seu destino [...] passando a exercer, efetivamente, seu digno e
relevante papel de lideres na proposicdo de novas solugdes, seja para o pais e para
a sua regiao" ou mesmo para atender suas necessidades internas.

Segundo Dias (in TRINDADE et al, 1999, p.167) a avaliagdo, quando
“participativa e proativa, assegurando os critérios e 0s procedimentos publicos e
sociais da vida universitaria”, torna se “um instrumento critico poderoso contra a
tendéncia de transformagé&o da universidade em empresa de mercado”, favorecendo
0 aparecimento “de espacos de debates e de pratica da cidadania”.

O documento CEA (2003, p.68) resume afirmando que “a avaliacdo da Educacao
Superior deve apresentar”, mmo esséncia as caracteristicas seguintes: “[...] justica,
rigor, efetividade, integracdo, globalidade, participacdo, eficacia formativa,
efetividade social, flexibilidade, credibilidade, legitimidade, institucionalidade,
continuidade, respeito a identidade institucional, sistematizacao”.

Fica evidente que a gestdo das IES passa por um momento de mudancas
profundas geradas pela circunstancias antagbnicas por que passa a populacéo
como um todo. Esta realidade atribui a universidade uma nova responsabilidade
social, com atuacdo junto as comunidades, como forma sentir-se Util nas agcbes e
ética na formacéo, melhorando, assim sua imagem perante a sociedade. A resposta
para esta nova demanda passa, necessariamente, pela melhoria continua de seus

processo confirmada através de avaliacdes internas e externas.
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2.2 A Qualidade como Instrumento de Avaliacao

A filosofia da qualidade, difundida a partir de meados do século passado tem
impulsionado as relagcbes comerciais de empresas e nacdes, em niveis nacional e
internacional. As acdes relativas a qualidade tém sido alicercadas em principios e
técnicas, orientando e explicitando as atitudes dessas institui¢coes.

Assim, as ferramentas e os sistemas da qualidade balizaram e continuam sendo
o alicerce do sucesso de muitas empresas. Os sistemas de gestdo da qualidade, as
normas ISO e os prémios de qualidade séo instrumentos poderosos utilizados como
forma de melhorar a qualidade em busca da exceléncia organizacional.

Segundo Paladini (2000, p.12) a qualidade € “um processo permanente de
evolucao” e assinala que a “Gestdo da Qualidade é viavel, produz beneficios gera
mudancas positivas, cria novas prioridades, gera condigcbes de competitividade”.
Aborda o0 “ambiente extremamente dindmico” no cenario das empresas e
organizacdes e a necessidade de “agdes mais adequadas a niveis crescentes de
eficiéncia (recursos, processos, servigcos, métodos [...] e de eficacia (produtos,
mercados, sociedade, meio-ambiente)”.

Ainda Paladini (2000, p.323) conclui que “a Gestdo da Qualidade terda seu
desenvolvimento associado a ambientes altamente dindmicos e fortemente
competitivos, 0 que exigirA mecanismos objetivos de avaliagdo do processo
gerencial”.

A politica da qualidade em uma organizacdo deve estar alinhada com sua misséo
institucional, sua viséo de futuro e respeitar a cultura da organizagéo.

Tachizawa e Andrade (1999, p.41) definem conceitualmente a missdo “como o

fim mais amplo que uma instituicdo estabelece para si mesma”.
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Robbins (2000, p.12-13) define a “Gestdo da Qualidade Total, ou TQM” como
“uma filosofia de administragdo motivada pelo constante aprimoramento e resposta
as necessidades e expectativas do consumidor”.

Brown (1995, p.14) considera que “qualidade é apenas uma entre as diversas
medidas com as quais uma organizacdo bem sucedida precisa preocupar-se”.
Acrescenta que para Total Quality Management (TQM) ser bem sucedida, a
organizacao precisa integrar a filosofia e as praticas desta ao seu enfoque diario de
administracéo da empresa”.

Jenkins (1971 apud PALADINI 2000, p.27) define qualidade como “o grau de
ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer”. PALADINI (2000, p.28)
atém-se ao termo grau, utilizado por Jenkins, como forma de “conferir a Gestdo da
Qualidade mecanismos objetivos para a avaliacdo da qualidade. Isso permite
guantificar a qualidade, o que facilita seu planejamento e sua implantacéo”.

Focando as universidades como objeto de aplicacdo da filosofia da qualidade,
Carvalho (1997 in: FINGER et al, 1997, p.173) destaca que “A utilizacdo da
metodologia de gestdo da qualidade nas IES possibilita visualizar com clareza os
pontos de melhoria e otimizacéo de resultados”

Ja Trigueiro (1994 apud MONTEIRO e ZAMELLI in: SILVEIRA et al, 1998, p.147)
adverte que “a definicdo e a construcdo de indicadores para as universidades exige
todo um trabalho conceitual e metodolégico para o estabelecimento dos mesmos,
sem 0 que pode se cair numa atitude pouco critica e ingénua, aumentando a
dificuldade em analisar a qualidade, ao invés de explicita-la”.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999, p.72) “ndo pode existir uma gestao eficaz
sem a correspondente avaliacdo das acfes desenvolvidas pela IES”, considerando

indispenséavel a criacdo de indicadores para acompanhar “os resultados das acdes
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dos gestores”, como instrumentos sinalizadores dos pontos fortes e das possiveis
melhorias, sugerindo atencdo especial “no processo de ensino-aprendizagem das
instituicbes de ensino”.

Para o documento CEA (2003, p.67), proposta do MEC para a avaliacdo das IES,
temos:

A avaliacdo precisa ter também legitimidade ética e politica, assegurada
pelos seus propésitos proativos, respeito a pluralidade, participacédo
democratica e também pelas qualidades profissionais e cidadds de seus
atores. E, portanto, a concepcdo democratica de educacdo e de avaliagio
gue confere aos processos avaliativos um grande sentido de legitimidade
ética e politica.

A busca de uma metodologia adequada, conforme vimos seguindo os autores, ja
citados, Carvalho, Trigueiro, Tachizawa e Andrade conduziu esta pesquisa aos

prémios de qualidade.

2.2.1 Prémios de Qualidade

Os prémios de qualidade sao instrumentos formais que estabelecem entre seus
objetivos a melhoria da qualidade de empresas e instituicbes. Caracterizam pela
ampla troca de informacdes e conhecimentos de gestdo, servem como projecao
organizacional, como reconhecimento de suas praticas em nivel de exceléncia.

Segundo Juran e Gryna (1993, p.42) “as sociedades capitalistas permitem e até
mesmo encorajam a competicdo entre as empresas que tomam por base a
qualidade, dentre outros fatores”.

Os prémios de qualidade constituem-se em instrumentos valorosos na jornada

pela exceléncia organizacional.
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2.2.1.1 A Origem dos Prémios de Qualidade

Juran e Gryna (1993) referem-se as dificuldades enfrentadas pela economia
japonesa no final no pds guerra, por volta de 1950. Afirmam que seus produtos de
péssima qualidade ndo eram competitivos no mercado internacional, o que frustrava
a visdo de superar os problemas do pais através da producao industrial.

Estas dificuldades levaram o governo e as empresas do Japdo a empreender um
enorme esforco no sentido de melhorar a qualidade de seus produtos e conquistar
mercados, em nivel internacional.

Ainda Juran e Gryna (1993, p.129) afirmam que, neste sentido, a “Japanese
Union of Scientists and Engineers (JUSE)”, organizacao privada sem fins lucrativos,
foi criada no Japdo em 1946, “tem sido o nucleo central das atividades de controle
da qualidade” daquele pais e sua missdo é a de “contribuir com a prosperidade
humana por meio do desenvolvimento industrial, conquistado pela criacédo, aplicacédo

e promocao da ciéncia e tecnologia avancadas”.

2.2.1.2 O Prémio Deming

O Prémio Deming surgiu como resposta ao esforco de um pais em superar suas
deficiéncias, em termos de qualidade.

Juran e Gryna (1993, p.130) também destacam que os Prémios Deming,
instituidos pela JUSE, no Japdo em 1951, levam este nome em homenagem a W. E.
Deming e “sdo concedidos todos os anos as organizacdes (inclusive publicas) que
tiveram um destacado aperfeicoamento em suas atividades de controle da

qualidade, por meio da aplicacdo de conceitos e métodos de controle estatistico da
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gualidade”, constituindo-se num instrumento valioso na qualidade tdo necessaria e
almejada pelas liderancas politicas e empresariais daquele pais.

Os resultados do esforco japonés no sentido de aprimorar a qualidade comecgou a
ser sentido, mais fortemente, por volta de 1970, quando os produtos japoneses ja
haviam conseguido melhorar sua imagem e conquistar diversos mercados, incluindo
0 americano.

Este resultado pratico fez com que os demais paises passassem a levar mais a
sério as questbes relativas a qualidade, surgindo a partir de entdo diversos

movimentos pela qualidade, incluindo os prémios de qualidade, nesses paises.

2.2.1.3 O Prémio Malcolm Baldrige

Para Brown (1995, p.13) “O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige
(BALDRIGE) foi instituido em 1987 para promover a TQM, como um enfoque cada
vez mais importante para aumentar a competitividade das empresas americanas”.

Como uma forma de comprovar a eficacia do sistema BALDRIGE, o consultor B.
Ray Helton (apud BROWN 1995, p.18) desenvolveu pesquisa para verificar
desempenho das ac¢bes das vencedoras do Prémio e constatou: “foi duas vezes
maior do que o desempenho geral do mercado de acdes ”.

Brown (1995, p.1) também destaca os objetivos do prémio BALDRIGE que foi
criado através de lei do congresso americano, para promover:

- a conscientizacdo sobre qualidade como um elemento cada vez mais
importante na competitividade;

- a compreensao das exigéncias para a exceléncia no desempenho;

- 0 compartilhamento de informagfes sobre estratégias de qualidade bem
sucedidas e o0s beneficios derivados da implementacdo destas
estratégias.

Brown (1995, p.19) também acrescenta que “o maior beneficio dos critérios do
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BALDRIGE ¢é que hoje existe uma estrutura comum que da algum sentido a todas
as teorias, ferramentas e abordagens que fazem parte do movimento da qualidade.
Existe uma linguagem comum e uma forma comum de compreender onde aplicar
todas essas teorias e técnicas”. O autor ressalta outro beneficio do prémio
BALDRIGE : “hoje, as empresas estdo compartilhando experiéncias, conversando e
ajudando umas as outras”.

O modelo BALDRIGE tem sido seguido por outros paises. Ainda segundo Brown
(1995, p.19) o prémio BALDRIGE “deu origem a outros 18 prémios semelhantes em
outros paises” e trinta e dois estados norte americanos ja estabeleceram seus

proprios prémios de qualidade ou estdo se esforcando nesse sentido”.

2.2.1.4 O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

A FPNQ (2003a, p.2), criada em 1991, tem como missdo: “promover a
conscientizagdo para a busca da exceléncia na gestdo das organizacdes e facilitar a
transmissdo de informacdes e conceitos relativos as técnicas e praticas bem
sucedidas”.

Desde entdo o PNQ vem aperfeicoando-se através de desenvolvimento interno e
parceria com o0s prémio europeu, francés, canadense e do proprio BALDRIGE e
desenvolvendo uma gama de atividades relativas a gestdo da qualidade, seja como
incentivadora e promotora de eventos em nivel nacional, seja como participantes de
foruns internacionais sobre o tema.

Tachizawa e Andrade (1999, P.241, itdlico das autoras) afirmam:

Os critérios de exceléncia PNQ foram criados a partir do compartilhamento
de experiéncias entre organizagfes dos setores publico e privado.
Historicamente representam uma evolucdo e um aprimoramento dos
critérios do Prémio Malcolm Baldridge (EUA) e do Prémio Deming (Japé&o),
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com contribui¢cdes incorporadas, ainda, do EFQM - European Foundation for
Quality Management, [...] dentre outros

Segundo a FPNQ (2003a, p.6) esta vivéncia e experiéncia conferem a

atualizacdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ para o ciclo 2003, sob as seguintes

premissas:

- Os Critérios de Exceléncia devem, permanentemente, espelhar o Estado

da Arte da Gestéo; e

- Os Critérios de Exceléncia devem ser claros e de facil entendimento, com

0 objetivo de serem utilizados por qualquer tipo de organizacao,
independentemente do porte, do segmento de atuacdo e de serem
publicas ou privadas.

Tachizawa e Andrade (1999, P.243) recomendam o modelo de avaliacdo da

FPNQ como forma de melhorar a qualidade das IES, por constituir-se numa base

consistente para a melhoria da competitividade nas organizacdes em funcdo de que:

- Auxiliam a melhoria das praticas de gestdo, do desempenho e da

capacitacdo das organizagbes

- Facilitam a comunicacdo e o compartiihamento das melhores préaticas

entre todos os tipos de gestéo.

- Servem como modelo de referéncia para melhorar o entendimento e a

aplicacdo das praticas de gestao

Paladini (2002) também ressalta o modelo do Prémio Nacional da qualidade

como instrumento adequado para a avaliacado de organizacoes.

Os Primeiros Passos para a Exceléncia

Segundo FPNQ (2002, p.4) os Primeiros Passos para a Exceléncia do PNQ,

criados e reformulados a partir de 1996, sdo uma forma simplificada dos Critérios de

Exceléncia do PNQ “disponivel para as organizacdes e para as entidades

promotoras de prémios setoriais e regionais, um modelo de gestdo e uma

sistematica de avaliagdo simplificada.

Os Primeiros Passos para a Exceléncia do PNQ estdo alinhados com os Critérios

de Exceléncia do PNQ, seguindo os mesmos fundamentos, o mesmo modelo e os
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mesmos critérios e itens. Sua pontuacdo corresponde a 50% das respectivas
pontuacdes dos Critérios de Exceléncia, apresentando forma mais didatica e de facil
entendimento.

Para a FPNQ (2002, p.5) um dos objetivos dos Primeiros Passos para a
Exceléncia do PNQ consiste em “fornecer um instrumento para o diagnostico da

organizacao” e vem corroborar com a idéia do tema desenvolvido neste trabalho.

Fundamentos e Critérios de Exceléncia do PNQ

A FPNQ (2003b, p.7) apresenta os valores que fundamentam os Critérios de

Exceléncia:

- Lideranga e constancia de propésitos
- Visao de futuro

- Foco no cliente e no mercado

- Responsabilidade social e ética
- Decisbes baseadas em fatos

- Valorizag&o das pessoas

- Abordagem por processos

- Foco nos resultados

- Inovagéo

- Agilidade

- Aprendizado organizacional

- Viséo sistémica

Segundo a FPNQ (2003a, p.10) “Os Critérios de Exceléncia do PNQ incorporam
em seus requisitos as técnicas mais atualizadas e bem sucedidas de administragédo
de organizacdes, ou seja, o estado da arte da gestdo para a exceléncia do
desempenho”.

Ainda, segundo a FPNQ (2003a, p.19) “Os oito Critérios de Exceléncia se
subdividem nos 27 (vinte e sete) itens [...] sendo que cada um dos itens [...] solicita,
de forma especifica, alguns requisitos relacionados a gestdo da organizacdo, sem
prescrever ferramentas ou métodos de trabalho especificos”

A FPNQ (2003b, p.11) afirma:
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Em funcdo da sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem utilizada e,
principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestédo
especificas, o Modelo é dutil para avaliacdo, diagndstico e orientacdo de
qualquer tipo de organizacdo, no setor publico ou privado, com ou sem
finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande.

A incorporacdo dos fundamentos da exceléncia as operagdes da
organizag@o de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas
estratégias, é enfatizada pelo modelo.

O Modelo de Exceléncia do PNQ: uma visado sistémica da organizacdo esta

representado na Figura 3.

o S Cecimen,,
A

o Critérios1la7:
20 itens avaliam o
enfoque e sua aplicacéo

e Critério 8 :
7 itens avaliam os
resultados

Resultados

Sociedade

Figura 3: Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: FPNQ (2003a,p.17)

O modelo abrangente e sistémico apresentado pela Figura 3, p.66, confere aos
Critérios de Exceléncia PNQ atender as expectativas de empresas e instituicbes que
buscam o significado de suas gestdes diante do conturbado meio onde operam.

Os critérios, itens e pontuacbes maximas dos Primeiros Passos para a

Exceléncia do PNQ estao descritos na Tabela 1, p.67.
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Tabela 1: Critérios e Itens dos Primeiros Passos para a Exceléncia PNQ

Pontuacdo Pontuacgdo

Critérios Maxima Maxima
Iltem Critério

1.1 Sistema de lideranca 15

1Lideranga | 1.2 Cultura da exceléncia 20 50
1.3 Andlise critica do desempenho global 15
e 2.1 Formulacéo das estratégias 15

stratégias e —

Planogs 2.2 Desdobramento das Estratégias 15 45
2.3 Planejamento da medi¢éo do desempenho 15

3 Clientes 3.1 Imagem e conhecimento de mercado 15 30
3.2 Relacionamento com clientes 15
, 4.1 Responsabilidade sécio-ambiental 15

4 Sociedade — - - 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 15
5 Inf . 5.1 Gestéo das informac6ées da organizacio 10

nformacoes e — . — . 1

Conhecimento 5.2 Gestéo das informagdes comparativas 0 30
5.3 Gestédo do capital intelectual 10
6.1 Sistema de trabalho 15

6 Pessoas 6.2 Capacitagéo e desenvolvimento 15 45
6.3 Qualidade de vida 15
7.1 Gestédo de processos relativos ao produto 15

3 i 1

7 Processos 7.2 Gestédo de processos de §p0|o 0 45
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 10
7.4 Gestao financeira 10
8.1 Relativos aos clientes e ao mercado 50
8.2 Financeiros 50
8.3 Relativos as pessoas 30

8 Resultados 8.4 Relativos aos fornecedores 15 225
8.5 Processos relativos ao produto 40
8.6 Relativos a sociedade 15
8.7 Processos de Apoio e Organizacionais 25

500 500

O Tabela 1 mostra que a FPNQ atribui pesos diferentes para os diversos itens,
podendo a organizagédo chegar aos 500 pontos, nesta avaliacao inicial. Aos aspectos
de enfoque e aplicacdo (1 a 7) correspondem 275 pontos e ao aspecto (8), referente
aos resultados, mais 225 pontos.

O documento CEA (2003, p.62), divulgado pelo MEC busca esta mesma
perspectiva ao afirmar que “o objeto ndo deve ser fragmentado, a ndo ser por razbes
de analise e desde que seja posteriormente recomposto em esquemas de

compreensao global”. Recomenda que seja instituido “um sistema de avaliacdo, em
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gue as diversas dimensdes da realidade avaliada [...] sejam integradas em sinteses

compreensivas”.

O Critério Lideranca

Segundo a FPNQ (2003b, p.21-23, itdlico do autor) o Critério Lideranca é
subdivido em trés itens: “Sistema de lideranca”, “Cultura da exceléncia” e
"Analise critica do desempenho global”, com seus indicadores podendo atingir 0s

valores maximos de 15, 20 e 15 pontos, respectivamente. A fundacéo acrescenta:

O Critério [...] examina o sistema de lideranca da organizacdo e o
comprometimento  pessoal dos membros da alta direcdo no
estabelecimento, na disseminacdo e atualizacdo de valores e diretrizes
organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em
consideragdo as necessidades de todas as partes interessadas. O critério
também examina como a alta direcdo analisa criticamente o desempenho
global da organizacéo.

Robbins (2000, p.371) define lideranca como um “processo de influéncia pelo
qual os individuos, como suas acfes, facilitam o movimento de um grupo de
pessoas rumo a metas comuns e compartilhadas”.

Silva (1997 apud ZABOT e SILVA, 2002, p.89), mostra os resultados de pesquisa
realizada pela Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administragéo
(ANGRAD), em 1996, apresentando as principais caracteristicas necessarias ao

desempenho da funcao de administrador:

[...] formacdo humanistica e visdo global (meio social, politico, econémico e
cultural), formacdo técnica e cientifica, internalizacdo de valores de
responsabilidade social, justica e ética profissional, competéncia para
empreender e fazer analises criticas, compreensdo da necessidade do
continuo aperfeicoamento profissional e atuacdo de forma interdisciplinar.

Segundo a pesquisa o administrador deve dominar as seguintes habilidades:
visdo sistémica, utilizacdo do raciocinio logico, critico e analitico, boa comunicacao

interpessoal, capacidade de solucionar problemas, escolha de estratégias
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adequadas de acao, ordenacéo de atividades e iniciativas inovadoras de gestéao.

Segundo Urwick (1943 apud PALADINI 2000, p.64) “o lider, portanto, estimula
pensamentos, atitudes e comportamentos coerentes com a realidade da empresa”.
Paladini ressalta que o autor “entendia que o lider devia atuar de forma sempre
planejada, sem improvisacoes”.

Segundo Bennis (1995 apud GRILLO 2001, p.102) “o fator que energiza a forga
de trabalho e acaba determinando quais organizacdes terdo éxito ou fracassaréo € a
lideranca dessas organizacoes”.

Boyett e Boyett (1999, p.33) afirmam que a grande maioria de “nossos gurus
guerem que os lideres de hoje focalizem mais o desenvolvimento de uma visédo para
sua empresa do que a concepcao de uma estratégia de negocios”, por considerarem
as estratégias, embora necessarias ndo suficientes para comprometerem a forca de
trabalho com a organizagao.

Para Hammer e Champy (1994 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.81) “o
lider ndo é ‘alguém que faz as outras pessoas realizarem o que ele quer, mas
alguém que as faz quererem o que ele quer’. O lider, assim, ndo poderia ser imposto
ao grupo, mas dele emergir por conquista”.

Referindo-se ao patamar das universidades, Finger (1997, p.10) acredita “que é
através de uma lideranca efetiva dos responsaveis pela instituicdo que se podera dar
inicio a uma discussao realmente significativa”.

Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.92) referindo-se a alta direcao das IES,
considera “os cursos de graduacdo como processos dinamicos que devem ser
coordenados por um ‘campedo da causa’ capaz de trabalhar com velocidade. ‘de
olho’ no cliente, no concorrente e na qualidade do produto”.

Segundo Carvalho (1997 in: FINGER et al, 1997, p.141) “a funcdo do
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Administrador Universitario deve ser a de apoio ao rumo da instituicdo. Se n&o
definir claramente o rumo da instituicdo, na certa estara marcando passo antes do
derradeiro desaparecimento da mesma”.

Trigueiro (2000, p.61) refere-se ao personagem que vem se assumindo grande
importancia nas IES, possuidor de “muitas qualidades empreendedoras, sendo,
também, inovador e com grande capacidade de lideranga junto aos professores e
técnicos”, denominando-o de “gerente institucional”.

Vianna (1996, p.32) defende:

Um claro desenho da personalidade empresarial — 0 que somos, para onde
vamos, como nos avaliamos, o que fazemos - deve ser demonstrado de
modo convincente ndo s6 para a empresa como um todo, mas também para
cada departamento ou éarea.

Mezomo (1993 apud CARVALHO in: FINGER et al, 1997, p.140-141) referindo-se

a realidade dos cidadaos e o papel das universidades, na atualidade, afirma:

[...] estamos na ‘era da exceléncia’ ou, pelo menos, de sua busca insistente,
mesmo que ainda muitos ndo tenham acordado para o fato. O mundo,
definitivamente, ja ndo ser4d como antes. Estamos na era da ‘economia
global’ e nossas instituicbes de ensino ja ndo podem funcionar com base
nos velhos paradigmas criados pela era da ‘indistria do chaminé’. De fato,
estamos passando de uma economia baseada em produtos para uma
economia baseada em servigos, que, evidentemente, serdo cada dia mais
competitivos e exigirdo novas habilidades e posturas gerenciais.

Tachizawa e Andrade (1999, p.56) consideram que 0s principios, crencas e
valores compartilhados constituem a filosofia basica de uma IES que “influi muito
mais em suas realizacbes do que o0s recursos econdmicos e tecnolégicos
disponiveis”, por permitirem uma melhor orientacdo e coordenagdo dos esforgos e
competéncias individuais e das equipes para atingir as metas e 0s objetivos
organizacionais.

Leite e Silveira (1998 in: SILVEIRA et al, 1998, p.76) defendem que “é impossivel
gue uma organizacao seja transformada com sucesso através de um programa de

gualidade se néo tiver definido claramente sua missédo, seus valores e principios”.
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Segundo Franco (1998 apud TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p.88) “a missao
de cada instituicdo define suas diferencas, demonstrando suas necessidades sociais
e identificando os alunos que a IES procura servir, além de refletir suas tradicbes e
sua visdo de futuro”. O autor ressalta que a missao deve ser aceita por todas as
partes interessadas, “de modo que todos lutem para ela tornar-se realidade” e
recomenda a observancia de trés fatores para uma boa definicdo da missdo de uma

IES:

- definir o desempenho de uma instituicdo por aquilo que ela sabe fazer
melhor, para realmente fazer bem feito, é condi¢édo elementar a IES;

- olhar para fora, para divisar oportunidades e necessidades, a fim de que a
misséo da IES venha ao encontro dessas oportunidades e necessidades;

- @ preciso que a IES reconhegca, com muita precisdo, aquilo em que

realmente cré; portanto, ‘... neste sentido a missdo ndo é algo impessoal’
e, sim, fruto da crenga coletiva daqueles que fazem a instituicao de
ensino.

Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.92-93) afirma:

A professores e administradores das universidades brasileiras cabe
conhecer a realidade soécio-politico-econdmica atual, enfrentando as
necessidades de transformacdo que podem e devem ser encaradas para
além das questdes legais, visando levar a instituicdo a cumprir com
gualidade sua misséo essencial.

Trigueiro (2000, p.90) defende a necessidade de que as atividades de
planejamento e avaliacdo “penetrem e se difundam no interior da IES, criando novo
quadro organizacional, que permita sustentar as mudancas propugnadas e
impulsionar o desenvolvimento e a melhoria do processo decisorio e da gestdo da
instituicdo como um todo, repercutindo, enfim, na qualidade académica e na imagem
da IES junto a sociedade. Trata-se de construir, internamente, novas ‘bases
institucionais’, novas realidades no contexto e no ambiente académico, tarefa que
depende de particularidades, interesses, necessidades e possibilidades de cada

instituicdo em particular”.
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O Critério Estratégias e Planos

Para a FPNQ (2003b, p.24-26, italico do autor) o critério Estratégias e Planos
também é subdivido em trés itens: ‘Formulacdo das estratégias”, “Desdobramento
das estratégias” e “Planejamento da medi¢do do desempenho”, com os indicadores

de cada item podendo atingir os valores maximos de 15 pontos. A Entidade observa:

O Critério [...] examina o processo e formulacdo das estratégias de forma a
determinar o posicionamento da organizacdo no mercado, direcionar as
suas acfes e maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias,
os planos de acdo e as metas séo estabelecidos e desdobrados por toda a
organizagdo e comunicados interna e externamente. O critério também
examina como a organizacdo define seu sistema de medigdo do
desempenho.

Segundo Arguin (1989 apud ZAINKO, 1998, p.94) as IES tém avancado neste

aspecto:

[...] inspiradas pelas teorias da organizacdo e do planejamento,
provenientes da empresa privada, certas Universidades assimilaram
progressivamente 0s processos de planejamento das empresas privadas,
adaptando-os, evidentemente, as suas missdes e atividades proprias.

Para o autor, o planejamento estratégico “concebe a Universidade como um
sistema aberto e dinamico, sensivel as influéncias externas e pronto a reagir as
interpelagcdes de seu meio”.

Gama e Carvalho (1998 apud TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p.84, italico dos

autores) afirmam:

[...] entende-se por gestdo estratégica um processo continuo e adaptativo,
através do qual uma organizacdo, e portanto uma IES, define (e redefine)
sua missdo, objetivos e metas, bem como seleciona as estratégias e meios
para atingir tais objetivos em determinado periodo de tempo, por meio da
constante interagdo com o meio ambiente externo.

Os autores recomendam a ampliacdo deste conceito incluindo “atividades de
controle estratégico das variaveis internas e externas a instituicdo de ensino” através
“de indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho. A Figura 4, p.73,

apresenta um diagrama mostrando a gestéo estratégica como um processo.
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Anélise Gestao .
! > Planejamento
Ambiental Estratéi etratéad
diagndstico da strategica stratégico
IES

Figura 4: Gestao Estratégica da IES como um Processo
Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p.85)

A figura mostra a andlise da conjuntura ambiental e o diagndéstico da propria
organizacao como pré-requisitos para uma adequada gestéo estratégica da IES, que
deve desdobrar-se no planejamento e realizacdo da a¢des organizacionais.

Zainko (1998, p.94) parte do “pressuposto de que claramente, explicitado ou nao,
o planejamento académico ou financeiro faz parte da instituicdo universitéria, desde
a sua criacao pois €, por meio dele que se tem a natureza da missao institucional,
suas metas e suas razdes de ser”

Neiva (1993 apud MATOS, in: FINGER et al, 1997, p.74), defende *“os
‘compromissos de ordem interna’ que devem estar presentes no cotidiano das
instituicdes: a revisdo das praticas do passado, a critica as praticas atuais e o
direcionamento do potencial da instituicdo para o atendimento as necessidades
futuras”.

Segundo Juran (2002, p.305) “o planejamento estratégico de negdécios €,
essencialmente, um processo estruturado para definir a missdo ampla e as metas
estratégicas para a empresa e, a seguir, determinar os meios a serem usados para
se atingir aquelas metas”.

Leite e Silveira (in: SILVEIRA et al, 1998, p.19) consideram que “na execucao do

processo de formulacdo estratégica, a etapa importante é a distincdo da missao,

objetivos e metas. A missdo é o principal propésito da organizacdo, e descreve o
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comprometimento institucional”.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999, p.85) a gestdo estratégica deve obedecer
as seguintes etapas:

- coleta de dados e informacdes;

- analise de informacdes;

- analise ambiental,

- analise dos aspectos internos;

- andlise da estratégia vigente;

- analise comparativa da missdo versus campo de atuacgao;

Segundo PALADINI (2000, p.245), “para garantir a melhoria continua das
atividades produtivas, a Gestdo da Qualidade tem-se utilizado de estratégias que
organizam 0S processos, otimizam seu funcionamento e procuram sua evolugao

permanente.

O Critério Clientes

A FPNQ (2003b, p.27-28, italico do autor) subdivide o critério Clientes em dois
itens denominados ‘imagem e conhecimento de mercado” e “Relacionamento com
clientes”, com os indicadores de cada item podendo atingir os valores maximos de
15 pontos. A Fundacao considera que o critério:

[...] examina como a organizacdo identifica, compreende e se antecipa as
necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus produtos, suas
marcas e suas acOes de melhoria e estreita seu relacionamento com
clientes. O critério também examina como a organizacdo mede e intensifica
a satisfacdo e a fidelidade dos clientes.

Tachizawa e Andrade (1999, p.65, itdlico das autoras) consideram o aluno de
uma IES de carater privado como cliente interno ou externo, ressaltando que “em
uma outra dimensdo, a instituicdo de ensino presta servicos aos alunos, que
contratam, utilizam e pagam mensalidades escolares por conta disso, podendo,

portanto, serem considerados os clientes da IES”.
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Por outro lado as mesmas autoras também consideram o aluno de uma IES
como seu produto e como clientes finais as organizacées onde este aluno prestara
seu servicos, considerando importantes as necessidades desse cliente final nos
seus projetos e processos de ensino aprendizagem.

Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.82) afirma:

Se o foco € o cliente e se esse cliente é o aluno em primeira instancia, além
do mercado e da sociedade: a quem deve servir o curso de graduagdo? A
qgquem devem atender professores, funcionarios, e coordenadores? Em que
devem se envolver esses professores: em fungbes e atribuigdes ja rotuladas
e preestabelecidas ou no processo de ‘fazer o curso acontecer’?

Carvalho (1997 in: FINGER et al 1997, p.143) afirma que “a principal
caracteristica das organizacdes bem sucedidas € a maneira especial como enfocam
e atuam junto ao mercado e clientes”. O autor mostra a inovacdo como forma de
atender as necessidades de seus mercados e clientes.

Ainda segundo Carvalho (1997 in: FINGER et al 1997, p.176-177) “A gestao
universitaria deve investigar claramente a ‘demanda’ de um cliente duplo: ‘o aluno-
cliente’ e a ‘sociedade-cliente™.

Para Auler (1986 apud LEITE e SILVEIRA, in: SILVEIRA et al, 1998, p.28) “as
faculdades deveriam ter a preocupacdo de ser como as empresas. A medida que o
produto delas € o ensino, deveriam preocupar-se com a qualificagdo dos alunos”.

Mezomo (1997, p.13) considera os alunos como pacientes ou clientes e afirma
gue “[...] tanto a Escola como o0s hospitais precisam se preocupar mais com 0
envolvimento de seus ‘clientes’ no sentido de tornd-los mais responséveis pelo
resultado do processo de atencdo a que sdo submetidos”. O autor considera que “a
Escola precisa se revitalizar”, propde uma mudanca em sua missdo, objetivos,

processos e resultados, redescobrindo e reafirmando seus grandes valores”.

Ainda para Mezomo (1997, p.96) as IES devem “identificar os estudantes como
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os clientes prioritarios e atender suas expectativas € uma estratégia eticamente
valida. Além disso, reconhecer outros clientes importantes, como os empregadores,
reflete uma preocupacao séria com a eficacia do sistema”.

Gargantini (1997 in: FINGER et al, 1997, p.96) afirma que “ao se referir a
gualidade em educacdo, esta-se pleiteando, de forma especial, atender
adequadamente as necessidades e expectativas das comunidades as quais as
instituicdes servem”.

Segundo Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.69) :

O mercado das universidades — se for entendido como a sociedade global:
pessoas, empresas, governo, servigos — &, por outro lado, tdo complexo que
se impdem uma marketizagcdo que ‘escute’ rapido e aponte efetivamente
para as tentativas coerentes, inusitadas e legais (especialmente no ambito
do ensino) em busca do sucesso.

Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.75), considera “que ndo € suficiente a
universidade ‘atrair’ clientes. é preciso conserva-los”. Ressalta a importancia de ouvir
o cliente devido a necessidade de que ele “permaneca a ela vinculado para que o
produto — seja adquirido/ interiorizado/ assimilado”.

Carvalho (1997 in: FINGER et al, 1997, p. 185), referindo-se as IES, questiona
“‘quantas destas instituicbes realmente perguntam a seus clientes se estdo sendo
atendidos como desejam, com o produto que desejam, da forma como melhor lhes
satisfacam? O autor acrescenta que 0 avan¢o no relacionamento com os clientes
“envolve a conscientizacdo de todos os profissionais universitarios, [..] e 0
compromisso de todos no direcionamento de se alcangar o estagio que realmente
satisfaca o mercado e os clientes”

Zarifian (2001, p.145) afirma que “Os estudantes ndo param de julgar a qualidade
do ensino que Ihes é ministrado, e eles tém razao. Isso contrabalanca as avaliacbes

periodicas de que eles sdo objeto por parte dos professores”.
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Batomé (2000, p.81) cita o exemplo da Pontificia Universidade Catdlica do
Parana, cujos “projetos pedagdgicos dos cursos de graduacao [...] constituem um
contrato profissional entre os varios participantes da instituicao”, referindo-se aos
“(dirigentes, administradores, professores, funcionarios e alunos) e deles com os

clientes da instituicdo (a sociedade)”.

O Critério Sociedade

A FPNQ (2003b, p.29-30, itdlico do autor) também subdivide o critério Sociedade
em dois itens denominados “Responsabilidade sécio-ambiental” e “Etica e
desenvolvimento social’, com os indicadores de cada item podendo atingir os

valores méaximos de 15 pontos. A fundacao ressalta que o Critério:

[...] examina como a organizacdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental, de forma sustentavel, por meio da
minimizacdo dos impactos negativos potenciais dos seus produtos e
operacbes na sociedade e como a organizagdo interage com a sociedade
de forma ética e transparente.

Historicamente as empresas e organizacdes tém exercido seu compromisso
social de uma forma passiva, colocando a disposicéo da sociedade os seus produtos
e servigos, e cumprindo minimamente suas obrigagdes nas questbes trabalhistas,
tributarias e ambientais.

Neste sentido Tinoco (2001, p.115, itdlico do autor) destaca o envolvimento social
de Herbert de Souza, o Betinho, atribuindo a ele a expressao ‘empresa publica e
cidada”, lembrando de suas palavras: “esta cada vez mais difundida nos varios
setores da sociedade a idéia de que a atual situacdo do mundo requer atencdo
especial das empresas por sua dimensao social’. O autor recomenda a melhoria da
gestao das organizacfes “para que também resultem em preservacao e melhoria da

gualidade de vida das sociedades, do ponto de vista ético, social e ambiental” e
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destaca:

[...] responsabilidade social corporativa, ou cidadania empresarial, como
também é chamada, enfatiza o impacto das atividades das empresas para
0S agentes com 0s quais interagem (stakeholders): empregados,
fornecedores, clientes, consumidores, colaboradores, investidores,
competidores, governos e comunidades.

No cenario da educacao superior, Trigueiro (2000, p.18) refere—se a conjuntura
atual e “as necessidades praticas e imediatas da sociedade”, sugere a IES privada a
possibilidade de extensdo académica contribuindo com o desenvolvimento local
através “de programas de educacdo fisica para grupos de vizinhanca, de
alfabetizacdo de adultos”, dentre outras possibilidades, atuando através de
parcerias, ou isoladamente.

A participagdo das IES no apoio a comunidade € enfatizada por Zainko (1998,
p.89) que relembra a “Pedagogia da Libertacdo de Paulo Freire”, propondo “que o
povo seja encarado como sujeito da histéria”.

Segundo Cunha (1982 apud ZAINKO, 1998, p.41) a Universidade de Brasilia,
criada em 1962, tem como primeira de suas finalidades: “formar cidadaos
empenhados na busca de solu¢cdes democraticas para os problemas com que se
defronta o povo brasileiro na luta por seu desenvolvimento econémico e social”.

Para Mezomo (1997, p.15) “A Escola deve ter plena consciéncia de sua missao e
saber definitivamente que sua razédo de ser s&o seus ‘clientes’, principalmente seus
estudantes e a comunidade”.

Mezomo (1997, p.78) também considera que através da “melhoria da qualidade
na educacao [...] teremos cidadaos capazes [...]. Eles aprenderéo a poupar, a evitar
o desperdicio, a produzir com responsabilidade, a respeitar os valores sociais, éticos
e morais, a ndo tolerar qualquer forma de injustica ou discriminacdo social e a

conviver em sociedade, respeitando suas leis”.
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Ainda Segundo Mezomo (1997, p.102) uma “avaliacdo séria e abrangente” dara a
IES, incluindo seus alunos, “as condicdes basicas para uma aprendizagem que lhes

possibilitara o pleno exercicio de sua cidadania”. Para o autor:

Com a avaliagdo a universidade ganhara dinamismo e competéncia para o
cumprimento de sua missao, sabera eleger prioridades, racionalizara o uso
de recursos, obtera a simpatia e 0 apoio da comunidade, aumentara sua
produtividade e sera lugar de elei¢do para todos os que dela participam.

Segundo Trindade (1999, p.10) as “relacdes entre educacdo e sociedade”
cobram da IES “uma reflexdo sobre sua identidade e sobre as perspectivas de
interagdo com as instituicdes sociais, econdmicas e politicas, [...]".

Ainda Trindade (1999, p.31) ao referir-se a avaliacdo das universidades pelo
estado, afirma que “os sistemas francés e holandés de avaliagéo [...] valorizam
menos indicadores, ou rankings quantitativos de desempenho para punir as
instituicdes com maior ou menor financiamento, e recorrem a avaliagdo interna ou
externa de pares para responder a uma pergunta crucial: estd a universidade
cumprindo sua ‘misséo publica’?

O documento CEA (2003, p.63) propde que:

[..] uma instituicdo educativa deve prestar contas a sociedade, mediada
pelo Estado, do cumprimento de suas responsabilidades, especialmente no
que se refere a formagdo académico-cientifica, profissional, ética e politica
dos cidadd@os, a producdo de conhecimentos e promocdo do avango da
ciéncia e da cultura

O Critério Informacfes e Conhecimento

Segundo a FPNQ (2003b, p.31-33, italico do autor) o critério Informacdes e
Conhecimento subdivide-se o0 em trés itens chamados ‘Gestédo das informacdes da
organizacdo”, “Gestao das informagbes comparativas” e “Gestdo do capital
intelectual” com os indicadores de cada item podendo atingir os valores maximos de

10 pontos. A instituicdo ressalta que o critério “[...] examina a gestdo e a utilizacéo
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das informacfes da organizacdo e de informacdes comparativas pertinentes, bem
como a gestédo do capital intelectual da organizacao”.

Para Drucker (1994 apud MATOS, in: FINGER et al, 1997, p.84) “o
conhecimento comeca a ocupar o lugar do capital, enquanto forca propulsora, e 0
poder passa a decorrer da transmissao de informacao”.

Segundo Mezomo (1997, p.55) as IES devem buscar a qualidade tendo a
informacdo como a base “para melhorar os processos € preciso obter dados
relativos a eles, aos seus ‘inputs’ e aos seus ‘outputs’ [...] analisa-los e [...] medi-los,
pois se nao forem medidos néo da para entendé-los, controla-los e melhora-los”.

Trigueiro (2000, p.87-95) propde que a IES forme uma rede de informacdes
gerenciais como instrumento organizacional para agrupar as informacdes setoriais e
facilitar seu acesso e melhorar as tomadas de decisdo nos diversos niveis da
organizagao.

Patricio (1999 apud BROTTI et al, 2000, p.142) ressalta a importancia da

informacdo em nossos dias de ruptura de paradigmas:

Os novos paradigmas preconizam um fazer ciéncia preocupando-se menos
com a verdade e mais com a compreensdo dos fendmenos, menos com a
grandeza do conhecimento dito e mais com a repercussdo da qualidade de
vida do ser humano.

Para Carvalho (1997 in: FINGER et al 1997, p. 186) “quem possuir mais
agilidade e produzir acbes mais produtivas, estara na frente da concorréncia”. O
autor assinala que “[...] o grande desafio desta e das proximas décadas, sera o
processo todo de captacdo, filtragem, analise e processamento de informacoes
disponiveis no mercado, gerando a¢des em beneficio da instituicao”.

Para Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.84, italico nosso) a questao relativa a
busca de informacdes implica na “necessidade de ultrapassar o patamar do

benchmarking, redirecionando o nego6cio com base no cliente, no ambiente, no
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mercado apos clareza sobre a misséo da instituicao”.

O Critério Pessoas

Segundo a FPNQ (2003b, p.34-36, italico do autor) o critério Pessoas subdivide-
se em trés itens denominados “Sistemas de trabalho”, “Capacitacdo e
desenvolvimento” e “Qualidade de vida” com seus indicadores podendo atingir os
valores maximos de 15 pontos para cada item. A fundacdo considera que o critério

pessoas:

[...] examina como sdo proporcionadas condi¢cdes para o desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho,
em consonancia com as estratégias organizacionais. O critério também
examina os esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um
clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena
participacéo e ao crescimento pessoal e da organizagao.

Para Cahen (1990 apud CARVALHO, in: FINGER et al, 1997, p.165) resume uma
empresa a “expressao do comportamento e do desempenho de seus funcionarios,
homens e mulheres”.

Mezomo (1997, p.78) afirma que “A escola ndo é e ndo pode ser uma ‘industria
gue produz trabalhadores’, mas um ‘servi¢o’ a servico da valorizagéo da pessoa’.

O mesmo Mezomo (1997, p.11) utiliza-se da expressdo “Pensar na Escola

Qualidade” para expressar:

[...] o potencial das pessoas, especialmente quando trabalham em grupo,
adotam 0 pensamento estatistico, planejam a longo prazo e buscam a

melhoria continuada. [...] significa criar novos paradigmas que respeitem as
pessoas, dignifiquem as organizagcbes e possibiltem a inovacdo e o
progresso.

Ainda Mezomo (1997, p.64) defende que “a melhoria da qualidade supde que
também as pessoas sejam melhoradas continuamente, tanto pessoal quanto
profissionalmente”.

Como ja vimos a organizacdo universitaria apresenta peculiaridades. BALDRIGE
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(apud MATOS, in: FINGER et al, 1997, p.68) refere-se a elas destacando que “a
guestao relacionada a seus profissionais que, especializados em diversas areas do
conhecimento, possuem valores diferenciados”.

Vahl (1991 apud MATOS, in: FINGER et al, 1997, p.68) reafirma que “esses
valores séo, por vezes, ‘conflitantes com as posturas dos dirigentes e ocupantes de
cargos administrativos da organizagéo™.

Segundo Grillo (2001, p.10-14) refere-se aos desafios que as IES enfrentam e
recomenda para vencé-los a necessidade de implantar “novas formas de gestéo,
voltadas, sobretudo, para a valorizacdo das pessoas que integram 0s seus quadros”.
O autor reafirma a necessidade de preparacdo dos professores, pesquisadores,
técnicos e administradores, para que estes “desenvolvam suas fun¢des de maneira
harmoniosa e eficaz, num clima de colaboracdo mutua, através de acdes dirigidas,
permanentemente, para 0 sucesso da instituicéo”.

Vasconcelos (1996 apud GRILLO 2001, p.71) referindo-se ao professor

universitario ressalta:

[...] & necessério e urgente capacita-lo, desenvolvé-lo e atualizé-lo. A
universidade ndo pode ficar na eterna expectativa de que todos busquem,
sozinhos, 0os meios para um aperfeicoamento que, muitas vezes, nem
mesmo acreditam necessario.

Segundo Souza (1978 apud LEITE e SILVEIRA, in: SILVEIRA et al, 1998, p.78)
“pesquisas sobre o clima organizacional sdo imprescindiveis para os dirigentes
detetarem possiveis anomalias no @mbito da organizacao, gerando informacdes para
analises de causa e efeito”.

Leite e Silveira (1998 in: SILVEIRA et al, 1998, p.79) apresentam os fatores ou

dimensodes para se avaliar o clima organizacional:

- imagem e avaliacao institucional,
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- desenvolvimento de recursos humanos;

- beneficios e incentivos;

- relacionamento interpessoal;

- sucessao politico-administrativa e comportamento das chefias;
- satisfacdo pessoal

Segundo Matos (1997 in: FINGER et al, 1997, p.59) “Altos indices de eficacia

indicariam o alcance dos objetivos organizacionais pretendidos, necessariamente

relacionados ao grau de satisfacdo dos clientes e das pessoas envolvidas com a

organizagao”.

O Critério Processos

Segundo a FPNQ (2003b, p.37-40, italico do autor) o critério Processos é

formado por quatro itens intitulados “Gestdao de processos relativos ao produto”,

podendo chegar a 15 pontos, “Gestdo de processos de apoio”, “Gestdao de

processos relativos aos fornecedores” e “Gestdo econdmico financeira” com seus

indicadores podendo atingir os valores maximos de 10 pontos para cada um destes

trés itens. A fundacao ressalta que este critério:

[...] examina os principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacgao, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugéo
e entrega do produto, 0s processos de apoio e aqueles relacionamentos aos
fornecedores, em todos os setores e unidades. O critério também examina
como a organizagcdo administra seus recursos financeiros, de maneira a
apoiar sua estratégia, seus planos de a¢do e a operagdo eficaz de seus
processos.

Para Juran (2002, p.222-232) “um processo € uma série sistematica de acdes

dirigidas a realizacdo de uma meta” e apresenta os seguintes exemplos destas

acles e seus respectivos processos:

- ldentificar quem s&o os clientes. alguns chamam essa parte de processo
de pesquisa de mercado.

- Determinar as necessidades dos clientes. Este é visto ha muito tempo
como parte do processo de pesquisa de mercado.

- Desenvolver caracteristicas do produto. Este processo € frequentemente
chamado de desenvolvimento de produto.



84

- Desenvolver caracteristicas do processo. Este é chamado normalmente
de desenvolvimento de processos ou engenharia de processos.
- Estabelecer controles de processo.

Ainda Juran (2002, p.246) ressalta a necessidade de quantificar os processos
afirmando que “as organizacfes que adotaram esses métodos de quantificacdo tém
superado significativamente aquelas que nao o fizeram”.

Para Hammer (1993 apud MATOS in: FINGER et al, 1997, p.82) “os executivos
seniores deveriam pensar indutivamente, ndo se restringindo a procurar a solugéo
para problemas detectados, mas usando a avaliacao das solugdes tecnoldgicas para
ver realmente o problema”.

Baptista (1996, p.53) considera “o estudo de um processo” como um meio e “o
passo inicial para sua melhoria”. Para o autor, “a finalidade ultima é, uma vez
constatado o problema, pesquisar e eliminar as causas assinalaveis da variagcdo que
estéo afetando a Qualidade dos produtos”.

Finger (1997, p.13) cita dois problemas basicos que motivam as organizacoes,

incluindo as académicas, a buscarem maior eficiéncia e processos mais elaborados:

a) escassos recursos financeiros e necessidade de fazer com que o produto
organizacional tenha um preco, monetério ou social, que o torne atraente; e

b) visdo a mais longo prazo da instituicdo, onde a mesma encontre
caminhos que possam fundamentar acgBes permanentes. Esses dois
principios praticamente nunca estiveram presentes na situacdo das
universidades brasileiras.

Segundo Paladini (2000, p.34-38) “a qualidade deve ser gerada a partir
exatamente das operacdes do processo produtivo e caracteriza a “Gestdo da
Qualidade no processo [...] por alteracdbes no processo produtivo para atingir
objetivos bem definidos a alcancar”.

Para Mezomo (1997, p.80) “[...] a transformacéo da educacdo exige e supde a
melhoria dos processos de ensino e de aprendizagem”.

Ainda Mezomo (1997, p.99) acrescenta:
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Sempre se considerou importante que os professores tivessem experiéncia
pedagdgica e habilidades interpessoais, mas hoje também é necessario que
a direcdo superior os veja como administradores e os treine na filosofia da
qualidade e na aplicagcdo de analise estatistica ao processo educacional.

O Critério Resultados

Para a FPNQ (2003b, p.41-47, italico do autor) o Critério Resultados avalia:

[...] a evolugdo do desempenho da organizagdo em relacdo aos clientes e
aos mercados, a situagdo econdmico-financeira, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos
processos de apoio e aos processos organizacionais.

Estes resultados sdo apresentados em forma de indicadores. Segundo Paladini

(2002, p.45-48, negrito do autor) estes indicadores podem ser relativos ao

desempenho da organizacdo, quando ’referem-se ao processo produtivo;

conhecidos como indicadores de produtividade; dizem respeito a qualidade in line.
Para o autor os indicadores de suporte “referem-se a organizacdo inteira; sao
conhecidos como indicadores das acdes de apoio; referem-se a qualidade off line.
Ja& os indicadores da qualidade “referem-se as relagcfes da organizacdo com o
mercado; s&o cionhecidos como indicadores de sobrevivéncia; referem-se a

gualidade on line.

2.2.2 0Os Prémios de Qualidade como Ferramentas de Gestao

A criacdo do prémio BALDRIGE nos Estados Unidos e de seus seguidores,
como o PNQ, no Brasil, estruturou uma metodologia de avaliacdo organizacional, por
um aspecto, ampla e trabalhosa, no entanto, estruturada, multidisciplinar,
abrangente e de reconhecimento internacional.

Por estes motivos, muitos consultores passaram a adotar o sistema como
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ferramenta de gestdo da qualidade em organizacdes dos mais variados portes em
diversos paises.

Brown (1995, p.370) cita cinco alternativas para avaliacdo da organizacdo em
escala crescente de aprofundamento, tendo como base o sistema BALDRIGE ,

apresentadas no Quadro 1.

Alternativas Definicéo

1. Pesquisa com
Base nos Critérios
Baldrige:

A “Pesquisa com base nos critérios Baldrige”, segundo BROWN (1995, p.372),
constitui-se no “método mais simples e mais barato de definir alguns dados basicos
sobre a posicdo de sua empresa na implementacéo dos padrdes Baldrige é enviar
uma pesquisa a todos os funcionarios, ou uma amostra dos funcionarios, pedindo-
Ihes que avaliem o desempenho da organizagéo na implementacao de cada um dos
itens que constituem os critérios do Baldrige”.

2. Avaliagéo
Tebrica:

Segundo BROWN (1995, p.372) a o enfoque da “Avaliagdo Teérica” € bem mais
detalhado e Gtil do que uma pesquisa, sem aumentar muito os gastos”. Nesta
alternativa a equipe da alta geréncia encarregada pelo processo participa de
seminario e reuniao sobre o sistema Baldrige, depois define os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria da organizagcdo através de brainstorming e faz a
pontuacéo percentual através de consenso.

3. Inscricéo
Simulada:

BROWN (1995, p.373-274) apresenta a “Inscricdo Simulada” como o instrumento de
avaliacdo com base nos critérios Baldrige, mais utilizado. Consiste na preparagéo do
relatorio de inscricdo que sera avaliado por examinadores de outras areas da
organizagdo, ou mesmo examinadores externos. Ressalta que “a vantagem desse
enfoque em relacdo aos dois anteriores é a objetividade e o detalhamento da
avaliacéo e feedback.[...].

4.
Inscri¢do Formal:

A “Inscricdo Formal” Segundo BROWN (1995, p.375) consiste no processo de
participacdo efetiva do prémio e envolve o cumprimento de todos os requisitos de
inscricdo, incluindo taxas. Este modelo implica um grande investimento da
organizacdo e demanda 8 meses para receber o feedback de seu relatério.

5. Auditoria com
Base nos Critérios
do Baldrige

BROWN (1995, p.376) afirma: “A forma mais detalhada e mais cara de avaliar sua
implementacdo da TQM é preparar e realizar uma auditoria das préticas e dos
resultados da organizagdo com base nos critérios do Baldrige”.

Quadro 1: Niveis de Avaliagdo da Organizacao pelos Critérios Baldrige
Fonte: adaptado de Brown (1995)

Este quadro mostra os cinco niveis de avaliacdo da organizacdo propostos pelo
autor. Facilita a decisao por uma das alternativas para a avaliagdo organizacional.

Para este modelo adota-se a Avaliacdo Tedrica por ser mais detalhada e util
para a organizagdo do que uma simples pesquisa. Segue-se a recomendacgéo de

Brown (1995) definindo os tempos de 8 (oito) horas para o treinamento dos
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avaliadores sobre a metodologia e de mais 8 (oito) horas para a coleta de dados
com os grupos avaliadores.

Tachizawa e Andrade (1999, p.241), sugerem a adocdo dos Critérios de
Exceléncia do PNQ “como referenciais de avaliacdo das instituicbes de ensino”.
Justificam sua indicacdo em razdo do modelo da FPNQ proporcionar a consisténcia

na avaliacdo abrangente da instituicdo e permitir:

- Amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade;

- Ampla troca de informagBes sobre métodos e técnicas de gestdo que
alcangaram éxito, na medida em que s&o critérios utilizados em escala
nacional e mundial.

Cerqueira (2003, p.126-127) também ressalta os prémios de qualidade como
“sistema politico e seguindo um padrdo de exceléncia’ acrescentando: “Nao temos
duvidas de que adotar critérios de um prémio da qualidade € uma boa pratica.
Pensamos que € o mais adequado para o atual estdgio de desenvolvimento

brasileiro”.

2.3 Consideracdes Finais

Neste capitulo procedeu-se a pesquisa sobre a gestdo nas IES pela otica de
diversos autores especialistas no assunto, com enfoque para a avaliacdo da

gualidade institucional.
Deu-se destaque para as caracteristicas das IES publicas e particulares, como
seus pontos fortes e principais dificuldades inerentes a sua prépria constituicao.
Enfatizados os Critérios de Exceléncia PNQ e sua adequag¢do como instrumento
de avaliacdo de IES tanto no quesito de atendimento as necessidades do setor como

para atender as exigidas dos érgaos reguladores do estado.
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Observa-se a importancia da questéo relativa a avaliacdo das IES e a adequacéo

do modelo PNQ como instrumento para executa-la.
O préximo capitulo trata dos procedimentos metodologicos utilizados no modelo

de avaliacdo proposto. Apresenta 0s pressupostos basicos, as estratégias e meios

para o desenvolvimento dos objetivos propostos neste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a consecucdo dos objetivos propostos neste trabalho e com base na
fundamentacdo teorico-empirica analisada, foram estabelecidas as definicbes
basicas e metodoldgicas, as fases de avaliacdo e as consideracfes finais da

avaliacao.

3.1 Definicdes Béasicas e Metodoldgicas

Compreende as definicbes preliminares onde definem-se os objetivos e método
de avaliacéo, delineamento e caracterizagdo da pesquisa, perguntas e delimitacao

do trabalho e resultados esperados.

3.1.1 Objetivos da Avaliacao

O objetivo geral dos trabalhos de avaliacdo de uma IES é definido junto a alta
direcdo. Consiste em fazer o prognéstico mais fidedigno possivel para servir como
marco inicial e avalizar a¢oes futuras na gestao da qualidade da organizacao.

Para atingir este objetivo ha necessidade de envolver a alta direcdo, nas pessoas
dos “donos”, presidentes e reitores da IES, além do corpo discente, podendo serem
representados pelos coordenadores dos diversos cursos. Os alunos também devem
participar da avaliacdo, podendo ser escolhida uma turma que identifigue-se com o

tema do trabalho e conhega a instituig&o.
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3.1.2 Método de Avaliagédo

Este trabalho adota e propde os critérios de enfoque e aplicagcdo do manual
Primeiros Passos para a Exceléncia, FPNQ (2003b), como ferramenta de avaliacdo
institucional e segue o método proposto por Brown (1995, p.370), denominado
“Avaliacdo Tedrica”, nivel “2”, apresentado no Quadro 1, p.86.

O estudo € caracterizado como exploratério-descritivo, adota uma abordagem
guantitativa-qualitativa. Sua populacdo é formada por grupos distintos da IES
avaliada, como coordenadores de cursos, pessoas dos setores administrativo e de
apoio, reitores e presidente, representando a instituicdo. O corpo discente também
deve participar. Da-se preferéncia aos alunos do curso de administracdo de
empresas, por terem mais familiaridade com o tema e interesse pelo processo
corresponder em aprendizagem dentro de sua prépria area de atuacdo futura.
Assim, a definicdo dos grupos participantes da avaliacdo, da-se por ordem técnica.

Como vimos no capitulo 2, Brown (1995, p.372) considera o enfoque da
“Avaliacdo Teodrica” € “bem mais detalhado e utii do que uma pesquisa, sem
aumentar muito os gastos”. O processo é feito com os grupos participando,
inicialmente, de seminario sobre o sistema Primeiros Passos para a Exceléncia,
FPNQ (2003b), em substituicio ao sistema BALDRIGE, proposto por Brown em
1995. Depois define-se a pontuagdo para cada item avaliado, assim como o0s
“Pontos Fortes” e as “Oportunidades de Melhoria” da organizagéo, primeiramente
trabalhando em pequenos grupos e definindo a avaliacdo de consenso através de
brainstorming entre todos os participantes da equipe.

Assim o método adotado corresponde ao fenomenoldgico apresentado por Gil

(1999 apud SILVA e MENEZES, 2001, p.27) “preconizado por Husserl” através da
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“descricdo direta da experiéncia tal como ela é”. Considera que o “sujeito / ator é
reconhecidamente importante no processo de constru¢cdo do conhecimento”. O
trabalho apresenta dados qualitativos e quantitativos, seguindo orientacdo de
Gramsci (1978 apud TRINDADE et al, 1999, p.166): “Trabalhar sobre a quantidade,
[...], significa que se quer por o problema qualitativo na maneira mais correta e
realistica”.

Conforme Silva e Menezes (2001, p.32) os participantes de cada categoria da
populacdo da avaliacdo foram definidos por critérios técnicos, considerando-se o
“bom julgamento” destas pessoas sobre o0 problema.

As conclusdes sdo definidas seguindo os procedimentos defendidos por Aballéa

(1989 apud TRINDADE et al, 1999, p.166-167) que afirma:

A qualidade das quantidades deve emergir de modo organizado, como
producdo social, através da reflexdo, da comunicacdo e das distingbes
metodoldgicas que permitem transformar ‘uma soma de dados factuais ou
cifras em uma producao de informac®es Uteis para a acdo’.

No encerramento dos trabalho realiza-se pesquisa com todos os participantes
para avaliar a eficacia do modelo aplicado, através de questdes fechadas e abertas
sobre o grau de atendimento dos objetivos propostos e sobre a indicacdo do modelo

para trabalhos futuros.

3.1.3 Delineamento e Caracterizacao da Pesquisa

A Avaliacdo Teorica, Brown (1995), pode ser classificada como empirica, do tipo
exploratéria, que utiliza o método descritivo em pesquisa experimental.

Consiste da coleta de dados em grupos devidamente treinados para a atividade e
consenso desses dados atraves de brainstorming estruturado com perguntas

fechadas atribuindo pontuagéo percentual para a cada item de diagndstico e abertas
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sobre as “justificativas”, conforme a FPNQ (2003b, p.59), gerando os Pontos Fortes
e as Oportunidades de Melhoria da instituicao.

O modelo de avaliacao destina-se as instituicdes de ensino superior. Considera a
participacdo de suas partes interessadas, através de grupos de trabalho, podendo
incluir professores e coordenadores de cursos, funcionérios e representantes da alta
direcdo, alunos e comunidade. Os grupos procedem a avaliagdo de forma

independente.

3.1.4 Resultados Esperados

A avaliagdo busca levantar indicadores qualitativos e quantitativos sobre os 20
itens de enfoque e aplicacdo do PNQ. Adota-se a pontuacdo dos Primeiros Passos
para a Exceléncia, FPNQ (2003b) atribuindo valores e encontrando os Pontos Fortes
e as Oportunidades de Melhoria da instituicdo para cada item analisado.

No final dos trabalhos deve ser aplicada pesquisa para verificar se o0s

participantes consideram que os objetivos foram alcancados.

3.2 Descricdo do Modelo

O modelo adota os Primeiros Passos para a Exceléncia do PNQ como
metodologia de avaliacao.
As fases e processos de avaliacdo de uma IES estdo representados através de

fluxograma na Figura 5, p.93.
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Figura 5: Fluxograma das Fases e Processos de Avaliacdo de IES

A Figura 5 mostra o fluxograma das fases e principais processos que compdem o
modelo de avaliagéo de IES proposto.

A Fase 1 corresponde aa definicbes da instituicdo objeto do trabalho e dos
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grupos representativos que devem participar ativamente do processo. Inclui,
também, a definicAo e aprovacdo dos recursos necessarios para desenvolver a
avaliagéo.
A Fase 2 compreende do treinamento dos grupos examinadores e das atividades
de brainstorming com 0s mesmos.
Na Fase 3 faz-se o tratamento dos dados primarios obtidos na fase anterior e na
Fase 4 procede-se a interpretacdo dos resultados.
As Conclusbes referem-se as consideracdes finais sobre os trabalhos e das
recomendacdes para a instituicao.
A avaliacao, objeto deste trabalho, obedece os seguintes aspectos:
Definicdo do método utilizado;
Definicdo da IES a ser avaliada;
Definicdo dos grupos de avaliacao;
Treinamento dos grupos de avaliacéo;
Brainstorming de coleta dos dados;
Tratamento e analise dos dados;
Interpretacdo dos resultados;
Avaliacao da eficacia do método; e
Acompanhamento futuro da performance da instituicao (opcional).
Para facilitar o entendimento das fases representadas no fluxograma, Figura 5,

p.93, apresenta-se a descricdo das mesmas, a seguir:

3.2.1 Fase 1 - DefinigBes Preliminares a Avaliagcao

Esta fase compreende as definicdes do método utilizado, da IES a ser avaliada e
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dos grupos de avaliacdo. Objetiva garantir a viabilidade do projeto.

A definicdo deste modelo pressupde que o(s) responsavel(eis) pelo processo de
avaliagdo conhecam o modelo de avaliacdo do PNQ. A apresentacéo do projeto de
avaliacdo a uma instituicAo requer uma previsdo inicial das atividades, sujeita a
adaptacdes, no que se refere ao periodo de execucdo da avaliacdo, aos grupos
participantes e aos recursos necessarios para executa-la.

A alta direcdo da IES avaliada deve estar disposta a participar de sua auto-
avaliagdo, assumir a sua participacdo no processo e transmitir esta necessidade
para todas as partes integrantes do projeto.

Os objetivos da pesquisa devem ser previamente acertados com a alta direcdo. O
comprometimento desta com a tomada de medidas para melhorar o desempenho
em itens considerados fracos pelos pesquisados é fundamental para a continuidade
dos trabalhos e a credibilidade das liderancas em projetos futuros, junto as partes
envolvidas.

Compete ao responsavel pela avaliacdo, treinar as pessoas envolvidas com 0s
conhecimentos basicos para participarem do processo e desenvolvé-lo com senso

de responsabilidade e ética que a pratica de avaliacdo de uma organizacao exige.

3.2.1.1 Definicao dos Procedimentos

Os procedimentos necessarios para efetivar a avaliacdo sdo acertados com a
direcdo, antecipadamente. Deve estar previsto o tempo de disponibilidade das
pessoas necessario para o desenvolvimento dos trabalhos, o material de apoio,
assim como as demais condicdes favoraveis para obter-se o resultado confiavel dos

trabalhos, revertendo em valor para a organizagao.



96

Neste sentido o treinamento inicial, a etapa do brainstorming e a tabulacdo dos
dados devem ser acordados antecipadamente com a direcao da entidade.

Para este trabalho considera-se necessario o tempo de 8 (oito) horas para o
treinamento inicial e mais 8 (oito) horas para a secdo de brainstorming dos grupos

avaliadores.

3.2.1.2 Os Grupos Avaliadores

Os grupos avaliadores sédo constituidos dentre as partes interessadas da IES,
como as pessoas da geréncia, pessoal técnico / administrativo, professores,
coordenadores dos cursos, alunos e comunidade. Compete a alta direcdo, em
comum acordo com o responsavel pela avaliacdo, definir os setores participantes e

dispb-los em equipes para procederem a avaliacdo de forma independente,

observando as caracteristicas da instituicdo e a disponibilidade das pessoas.

3.2.1.3 Questionarios de Coleta dos Dados

Utilizam-se questionarios para coleta dos dados referentes a avaliacdo da IES e a
avaliacdo da eficacia do modelo aplicado.

Consistem nos instrumentos de formulacdo das questdes basicas para coleta dos
dados quantitativos e qualitativos referentes a avaliacdo da IES e a pesquisa da

eficacia do modelo.

Questionério de Avaliacao da IES

Os questionarios para coleta dos dados quantitativos e qualitativos referentes a
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avaliacao da organizacao sédo elaborados, para cada item analisado, pela adaptacéo
dos “Aspectos de Avaliacdo” relativos ao “Enfoque e Aplicacdo” do manual Primeiros
Passos para a Exceléncia, FPNQ (2003b, p.21-40).

Os dados de avaliagdo da IES sdo obtidos pela aplicacdo do instrumento
apresentado na Tabela 2, Apéndice A, p.138. Este identifica o Nome IES, a Data da
avaliacdo e a Categoria do Grupo Avaliador. Para exemplificar foram
acrescentados os questionamentos do Critério: 1 Lideranca, referentes ao Item:
1.1 Sistema de Lideranca (15 pontos). O instrumento contém 0s campos para
atribuidos os percentuais aos Aspectos de Avaliacdo e exposicao das justificativas

da avaliacéo.

Questionario de Avaliacao da Eficacia do Modelo

A avaliagdo do modelo compreende de pesquisa junto aos avaliadores em busca
de suas opinides sobre a eficacia do trabalho.

Com a intencdo de atender aos objetivos especificos do trabalho, elabora-se um
guestionario para pesquisa de opinido dos participantes no processo de avaliacdo da
instituicao.

O questionario deve investigar se o trabalho atingiu os objetivos propostos,
através de dados qualitativos e quantitativos e ser aplicado aos participantes da
avaliacdo. Verifica-se, através dele, a possivel influéncia de sua aplicacdo no
desenvolvimento da cultura da qualidade em uma IES, a adaptabilidade do método
para aplicacdo em uma instituicdo de ensino superior e a validade do mesmo como
instrumento na fase inicial do sistema de avaliagéo da qualidade.

A pesquisa da eficacia do modelo é realizada com todos os grupos participantes

do processo de avaliagéo, durante as Conclusdes dos trabalhos. Os dados relativos
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a pesquisa da eficacia do modelo séo coletados pelo Questionario de Avaliacdo da
Eficacia do Modelo, apresentado no Quadro 2, Apéndice B, p.139. A ferramenta
identifica o Nome IES, Data e a Categoria do Grupo Avaliador. Para cada
guestdo apresentada existem quatro alternativas de resposta, devendo o pesquisado
responder apenas uma destas. O formulario também reserva espaco para as

respostas qualitativas, como justificativas.

3.2.2 Fase 2 - Coleta de Dados

Esta fase compreende do treinamento dos grupos e da secdo de brainstorming
de avaliacdo da IES. Trabalha-se com os critérios e itens da FPNQ (2003b) e
objetiva obter dados confiaveis dos avaliadores que sdo treinados sobre o sistema
adotado e organizados em grupos de trabalho para melhor desenvolver as

atividades.

3.2.2.1 O Treinamento dos Avaliadores

As avaliacoes sdo feitas por grupos de trabalho, previamente definidos. O
treinamento compreende em mostrar o sistema FPNQ (2003b) de avaliacéo
organizacional, seus fundamentos, critérios, itens, sistema de pontuacdo e modelo
de relatorio final de avaliagdo. Deve ser enfatizada a importancia e a validade do
sistema adotado mundialmente por grandes instituicbes. Este trabalho sera
desenvolvido em 8 (oito) horas, seguindo recomendacao de Brown (1995).

Para grupos que ndo conhecem os enfoques, as aplicacdes das atividades e os

resultados da organizacdo, deverdo ser fornecidas pelos gerentes das diversas
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areas as informacdes relativas aos itens e critérios a serem avaliados.

3.2.2.2 A Secao de Brainstorming

A secéo de brainstorming tem por objetivo proceder o levantamento dos dados,
segmentados por grupo de avaliacdo e deve ser, obrigatoriamente, precedida de
treinamento sobre o sistema PNQ, incluindo-se uma discussdo e explanacdo da
gestdo da instituicdo. Para proceder o levantamento sao necessérias 8 (oito) horas
de trabalho, conforme recomendacéo de Brown (1995).

Nesta fase os avaliadores primeiramente respondem o0s questionarios, divididos
em grupos de trés ou quatro pessoas. Na seqiéncia realiza-se o brainstorming entre
todo o grupo participante. Obtém-se, assim, a Pontuacdo % e os Pontos Fortes e
Oportunidades de Melhoria (PF/OM) da instituicdo para todos os itens avaliados.

Os dados primarios obtidos no Questionario de Avaliacdo da IES por Item séo

ordenados e dispostos em tabelas e quadros.

3.2.3 Fase 3 -0 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados relativos a avaliacdo da instituicdo e a opinido dos participantes sobre a

eficacia do modelo sao tratados e analisados por instrumentos adequados.

3.2.3.1 Tratamento dos Dados de Avaliacdo da IES

Processadas as avaliacGes pelos diversos grupos, faz-se a tabulacdo dos dados

guantitativos e qualitativos da IES.
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Dados Quantitativos da IES

Para formar a pontuacédo dos itens, para cada grupo avaliador, somam-se 0s
percentuais atribuidos aos seus aspectos avaliados no Questionario de Avaliacao
por Item e gera-se a Tabela 3, Apéndice C, p.140, dos Dados de Pontuacéo do
ltem.

Esta tabela considera cada um dos cinco Aspectos Avaliados, aos quais atribui
um percentual de O (zero), 10 (dez) ou 20 (vinte) %. A soma desses percentuais,
pode chegar a 100% e corresponde ao Total % do item. Este percentual, aplicado
sobre a Pontuacdo Méxima Item gera aos Pontos Atribuidos Item, que
correspondem a avaliacdo final do item pelo grupo avaliador. A partir destes dados
obtém-se a pontuacao por critério.

Os Dados de Pontuacéo do Critério correspondem ao agrupamento dos dados
guantitativos das avaliagbes atribuidas aos itens do critério, pelos diversos grupos
avaliadores. Estes dados sao agrupados na Tabela 4, Apéndice C, 140.

Chega-se a Pontuacdo Final do Critério avaliado através da soma da
pontuacdo de seus itens. A tabela compreende de campos para identificacdo do
Critério, da IES diagnosticada, Periodo de avaliagdo e Pontuacdo Méxima
Critério. Discriminam-se os Grupos Avaliadores, os Itens e Aspectos Avaliados.
A Pontuacdo Méaxima Critério e a Pontuacdo Maxima Item correspondem aos
valores estabelecidos pela FPNQ (2003a, p.18).

A soma das pontuacdes percentuais atribuidas aos itens de um critério por cada
grupo avaliador resulta na Pontuacdo Parcial do Critério. A Pontuacao Final do

Critério corresponde a média de suas pontuacdes parciais.
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Justificativas de Avaliacao da IES

O Quadro 4, Apéndice E, p.142, agrega os Dados Relativos as Justificativas
de Avaliacdo da IES, por item e grupo avaliador. Consiste do resgate das
justificativas geradas pelos grupos avaliadores durante o brainstorming, disponiveis
no Questionario de Avaliacdo da IES por Item, Tabela 2, Apéndice A, p.138.

O instrumento identifica a IES, Periodo, Critério, Item e Grupo Avaliador.
Descreva os PF/OM a partir das justificativas apresentadas na avaliacéo, atribuindo
os niveis de Ponto Muito Forte, Ponto Forte, Oportunidade de Melhoria e
Grande Oportunidade de Melhoria para os simbolos (+ +), (+), (-) e (- -),

respectivamente.

3.2.3.2 Tratamento dos Dados de Avaliacao da Eficacia do Modelo

Para avaliar o modelo aplicado utiliza-se do Questionario de Avaliacdo da
Eficacia do Modelo, Quadro 2, Apéndice B, p.139.

Os seus dados quantitativos sdo agrupados na Tabela 5, Apéndice E, p.142,
relativa aos Dados Quantitativos da Eficacia do Modelo, com campos para
identificacdo da IES e do Periodo da execucdo. Nas colunas formulam-se as
Questdes de pesquisa e Alternativas de respostas, seguidas do numero de
Respostas por grupo participante. A somatodria indicada pelo Total e seus
respectivos percentuais.

As respostas qualificativas relativas a opinido dos participantes sobre a
metodologia adotada s&o reunidas, por Grupo Pesquisado, através das suas

Justificativas, no Quadro 4 de Respostas Qualitativas da Eficacia do Modelo,
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mostrado no Apéndice E, p.142.
Concluida a Fase 3, compete ao responsavel pelo projeto proceder a

interpretacéo dos resultados alcangados.

3.2.4 Fase 4 — Interpretagcéo dos Resultados

A interpretacdo dos resultados de avaliacdo da IES e de pesquisa da eficacia do
modelo é feita por explanacdo dissertativa e apresentacdo de tabelas, graficos e
guadros relativos as informacdes quantitativas e qualitativas apuradas.

A andlise dos resultados deve ser apresentada aos grupos participantes do
projeto e compreende das informagdes quantitativas e qualitativas obtidas na
avaliacao, referentes a cada item pesquisado, enfocando de forma comparativa 0s
resultados dos diferentes grupos avaliadores e o resultado geral da instituicao.

Esta fase deve gerar as conclusfes da avaliacdo e a proposta de implementacao
do modelo na instituicdo - a posteriori.

Finalmente deve-se proceder pesquisa de Avaliacdo da Eficacia do Modelo

junto aos participantes dos grupos avaliadores.

3.2.4.1 Resultados de Avaliacdo da Gestao da IES

As informacdes quantitativas de diagndéstico da instituicdo, relativas aos itens e
critérios avaliados, sdo apresentadas em tabelas.

A pontuacéo geral da IES por itens seus respectivos percentuais € apresentada
em formulario na Tabela 6, Apéndice F, p.143.

Esta tabela compreende em seus campos de colunas para discriminacdo do
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Item, Grupo avaliador, Pontuacdo Maxima Possivel, Média Atribuida e
percentuais. A Pontuacdo Maxima Possivel corresponde ao valor definido em
FPNQ (2003b, p.18) para cada item avaliado.

A pontuacéo da IES por critério avaliado é apresentada na Tabela 7, Apéndice F,
p.143. Esta mostra o Formulario de Sintese da Pontuacdo da IES com campos
para Critério, Grupo avaliador, Maxima Possivel, Média Atribuida e percentuais.
A pontuacdo Maxima Possivel também segue a FPNQ (2003, p.18).

Os dados qualitativos de avaliacdo geram o Quadro 5, PF/OM por Item
Avaliado, Apéndice G, p.144, com os Dados Relativos as Justificativas de Avaliacao
da IES.

O Quadro mostra as justificativas por grupo avaliador para cada item
considerado. A legenda mostra os quatro niveis para cada justificativa, definidos
como Ponto Muito Forte (+ +), Ponto Forte (+), Oportunidade de Melhoria (-) e
Grande Oportunidade de Melhoria (- -).

Estes dados qualitativos irdo gerar o relatério com os Pontos Fortes e as

Oportunidades de Melhoria da IES.

3.2.4.2 Resultados da Eficacia do Modelo

Os Resultados Quantitativos da Eficacia do Modelo, incluindo seus
percentuais sdo mostrados na Tabela 8, Apéndice H, p.145. As informacdes obtidas
em cada questdo, relativas aos grupos participantes pode gerar graficos para
apresentacédo destes resultados.

As informacdes qualitativas de avaliacdo da eficacia do sistema desenvolvido na

IES gera o Quadro 6. Resultados Qualitativos da Eficacia do Modelo, Apéndice
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H, p.145 . Este apresenta as justificativas dos grupos sobre as questdes tratadas.

3.2.5 Fluxograma das Atividades

As Atividades desenvolvidas na avaliacdo da instituicdo estdo representadas na
Figura 6, p.105.

O fluxograma representado na figura 6, p.105, mostra 0S mMmacro-processos
desenvolvidos na avaliagcdo da IES. Inicia-se pela elaboragéo do projeto de avaliacéo
e sua proposicdo junto a alta direcdo da instituicdo. Decidida a implementacdo do
modelo, definem-se o0s grupos avaliadores, 0s recursos nhecessarios para
desenvolver as atividades e faz-se o treinamento dos grupos avaliadores. Para a
avaliacdo da IES, coletam-se, tratam-se os dados e interpretam-se os resultados e
estabelecem-se as conclusdes para a instituicdo. Na avaliacdo do modelo também
coletam-se, tratam-se os dados e interpretam-se os resultados. Finalmente elabora-

se o0 Relatorio de Avaliagdo e decide-se sobre a continuidade do programa.

3.2.6 Implementacéo de Melhorias na Instituicdo - a posteriori

Apbs a conclusdo da avaliacéo, o responsavel deve passar as informacdes a alta
direcdo da IES, incluindo uma proposta de implementacdo de melhorias na
Instituicdo - a posteriori.

Compete a geréncia decidir quanto ao interesse de dar continuidade a avaliacao
da sua gestdo, acompanhando o seu desempenho nos diversos critérios e itens

avaliados e sistematizar o sistema, através do método aplicado.
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Figura 6: Fluxograma das Atividades de Avaliacédo da IES
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3.3 Consideragfes Finais

Este capitulo estabeleceu pressupostos, estratégias, metodologia, método e
fases de avaliacdo da IES considerados fundamentais para o sucesso na aplicacao
deste modelo que também deve considerar o perfil da organizacéo e fazer os ajustes
necessarios a sua aplicacao.

O proximo capitulo apresenta o desenvolvimento das fases de avaliacdo
realizado em uma IES, incluindo os resultados qualitativos e quantitativos para cada

item avaliado.



107

4 MODELO APLICADO

A idéia de estudar o tema de avaliacdo das IES conduziu a proposi¢cdo de
desenvolver os trabalhos junto a uma instituicdo de ensino superior. Optou-se por
aplicar o modelo na Faculdade Unido da Américas (Uniamérica) da cidade de Foz do
Ilguacu por esta ser formada por 80 (oitenta) sOcios acionistas e interessar-se pelo
projeto como forma de medir o seu grau de exceléncia e poder oferecer informacdes
fundamentadas em critérios abrangentes e reconhecidos aos seus acionistas.

Neste sentido foi formalizado a alta direcdo da IES o pedido para proceder a
avaliacao de sua gestdo, com resposta favoravel.

Na sequéncia seguiram-se todas as etapas e fases metodoldgicas previstas no
capitulo anterior para concretizar o trabalho, conforme demonstrado no Fluxograma
das Atividades de Avaliagdo da Uniamérica, representado na Figura 6, p.105.

Nas atividades de avaliacdo da IES procurou-se obter o maior grau de
confiabilidade possivel dos resultados alcancados visando sua utilizacdo para gerar
acOes de melhoria da gestao da instituicdo e servir como referencial comparativo em

avaliacdes futuras.

4.1 Fase 1l-Acdes Preliminares a Avaliacao

Nesta fase foram desenvolvidas as atividades de definichio do método de
avaliacdo, de escolha da instituicdo predisposta a ser avaliada, de especificacdo dos
objetivos e recursos necessarios durante os trabalhos e da designacdo dos grupos

de avaliacao.
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4.1.1 Definicdo do Método de Avaliacao

Adotou-se a “Avaliagdo Teorica”, proposta por Brown (1995) como forma de
avaliacdo, adaptada aos “Primeiros Passos” da FPNQ (2003b), devido sua
semelhanca com o BALDRIGE e por ser direcionado para as organizacoes
brasileiras.

O trabalho consiste em um diagndstico da gestdo e deve constituir fase inicial de
implementagéo da GQT na instituig&o.

Aborda dados qualitativos e quantitativos, relativos aos 20 itens de enfoque e
aplicacao dos critérios 1 (um) a 7 (sete) da FPNQ (2003b).

A avaliagéo foi executada por dois grupos, um interno e o outro externo, de forma
independente. Assim, o modelo permite uma comparacdo entre as respostas dos
dessas equipes podendo indicar tanto a convergéncia como a divergéncia das
respostas, sinalizando para uma maior, ou menor confiabilidades das informacdes.

Através dos 20 (vinte) itens de enfoque e de aplicacéo avaliados o trabalho visou
obter uma viséo sistémica da gestdo da Uniamérica, através de sua pontuacao e 0s

indicativos como PF/OM atribuidos para cada item avaliado.

4.1.2 AIES Avaliada

A escolha da IES para aplicacdo do modelo levou em conta alguns valores,
tracos culturais e do interesse da organizacdo. Procurou-se uma instituicdo com as
caracteristicas favoraveis no sentido de permitir uma avaliacdo profunda e
verdadeira como instrumento de apoio de sua gestdo e, até mesmo, para servir

como feedback confiavel para seus acionistas e sociedade.
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O modelo foi aplicado na Uniamérica da cidade de Foz do Iguagu nos meses de
agosto e setembro de 2003. A instituicdo de carater privado, possui dois anos de
vida e conta com 1.834 alunos nos 16 (dezesseis cursos) em funcionamento:
Psicologia; Normal Superior (2 cursos); Secretariado Executivo Trilingue;
Fisioterapia; Servico Social; Administracdo (2 cursos); Nutricdo; Ciéncias Biologicas;
Biomedicina; Educacdo Fisica;, Enfermagem; Engenharia Ambiental, Histéria; e
Geografia.

Segundo a Faculdade Unido das Américas (2003), a missao da IES é “Promover
o desenvolvimento da sociedade por meio da producéo, transmisséo e disseminacao

do conhecimento e da formacao de profissionais em diferentes areas”.

4.1.3 Definicdo dos Grupos de Avaliacéo

A escolha dos avaliadores internos seguiu a recomendacéo de Brown (1995) e foi
formada pelos coordenadores de curso da IES. Procedeu-se a inclusédo de um grupo
de alunos no processo pelo fato da organizacdo ser uma IES, o que garante uma
grande interacdo e conhecimento com os “clientes”, no caso, os alunos da
instituicdo. Optou-se por trabalhar com os dois grupos distintos, separadamente,
para possibilitar a analise dos dados comparativamente entre os dois grupos.

Dentre os 16 (dezesseis) coordenadores de curso da Uniamérica, apenas 8
participaram ativamente da avaliagdo da instituicdo. Os demais n&o puderam
participar por motivos de viagem e envolvimento em outras atividades. Mostrou-se a
importancia deles participarem do processo, como forma de contribuir com a IES,
devido a importancia da avaliacdo para a mesma e obterem conhecimentos sobre a

metodologia do PNQ.
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Para facilitar as atividades de treinamento e avaliagdo, optou-se em trabalhar
com uma unica turma de alunos. Formado o grupo com os alunos do 5° periodo de
administracdo por conhecerem a IES desde sua fundacdo e para oportunizar as
habilidades praticas proporcionadas pelo aplicacdo do modelo de avaliacdo de
gestdo e melhorar seu curriculo ja que fazem o curso na area de administracéo de
empresas, Unico na instituicdo a contemplar a disciplina “Qualidade Total nas
Organizacoes”.

Quanto ao tempo despendido no projeto, usou-se de 8 (oito) horas para a
preparacdo dos avaliadores e mais 8 (oito) horas para desenvolver as atividades de

avaliacédo, conforme previsto por Brown (1995).

4.1.4 Recursos e Material de Apoio

Para o uso individual dos participantes foi providenciada a compra dos manuais
Primeiros Passos para a Exceléncia, FPNQ (2003b), como forma de fundamentacao
tedrica e metodoldgica.

Durante os treinamentos foram utilizados recursos como slides em multimidia,
desenvolvimento de atividades em grupo, entrevistas e coleta de informagdes junto

ao sistema de dados da IES.

4.2 Fase 2-Execucao da Coleta dos Dados

Esta fase compreendeu a elaboracdo dos questionarios, o treinamento dos

avaliadores e a coleta dos dados.
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4.2.1 Treinamento dos Grupos de Avaliacao

O treinamento dos avaliadores foi realizado separadamente com cada grupo. Os
coordenadores de curso foram preparados para a avaliacdo com um treinamento
tedrico. Consistiu de uma exposicao sobre a metodologia dos Primeiros Passos para
a Exceléncia, FPNQ (2003b), incluindo o programa dos trabalhos desenvolvido na
IES, durante o projeto e de analise, com troca de idéias, dos critérios e itens em
confronto com as préticas da instituicao.

Os alunos também foram instruidos sobre a metodologia PNQ, através de seus
Critérios de Exceléncia, da mesma forma que os coordenadores. Procederam
entrevista com a reitora da faculdade, representante da alta diregdo da instituicao,
com duracdo de duas horas, onde foram esclarecidas as praticas de gestdo e os
padrdes de trabalho da organizacdo. Esta entrevista foi gravada em video para o
resgate das informacfes e para utilizagdo na confeccdo do relatério de gestdo da

IES.

4.2.2 Brainstorming com os Grupos de Avaliacao

De um lado, participaram o0s coordenadores de diversos cursos da IES e do
outro os alunos do 5° periodo do curso de administracdo da instituicdo. Os alunos
foram escolhidos para participarem do trabalho por terem convivido com a
organizacao, desde a sua criacdo ha dois anos e por conhecerem a metodologia de
avaliagcédo adotada, estudada em sua grade curricular.

Os avaliadores foram treinados sobre o modelo da FPNQ, “Primeiros Passos

para a Exceléncia”, incluindo a metodologia para encontrar os “Pontos Fortes” e as
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“Oportunidades de Melhoria” da organizagédo, assim como a sua pontuacao em cada
item avaliado. Para geracdo dos dados utilizou-se da técnica de trabalhos em grupos
e brainstorming para chegar nos resultados de consenso, conforme recomendagéo
de Brown (1995)

Os dois grupos trabalharam separadamente e obtiveram o0s seus resultados sem
interferéncia muatua. A direcdo da IES deu apoio quanto a informacdes e incentivo,
aos participantes, ressaltando a importancia do trabalho junto aos dois grupos
envolvidos, participando desta forma das atividades realizadas. Os dados
gualitativos foram dispostos em forma de quadros e os quantitativos em forma de
tabelas e gréaficos, apresentados aos dois grupos de avaliadores e a direcdo da IES,
em forma de Relatorio de Avaliacdo. Estas informacdes compreendem do capitulo 4

e Apéndices.

4.2.3 Coleta e Analise dos Dados

Para a avaliacdo utilizou-se de dados qualitativos e quantitativos visando obter as
informacdes requeridas pela metodologia para atingir os objetivos propostos.

Os dados primarios consistem da pontuacdo percentual de cada Aspecto
Avaliado para compor a pontuacao percentual e final do item e dos PF/OM atribuidos
aos diversos itens avaliados.

A coleta dos dados envolveu os dois grupos, em trabalhos distintos. Para
complementar as informacfes foram consultadas as informacdes institucionais:
missdo e filosofia institucional, relatérios de atividades, publicacdes internas e
externas, material de divulgacéo, entrevista com a direcao e pagina na internet.

A Tabela 9, Apéndice I, p.146, mostra os dados quantitativos e qualitativos
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referentes ao item 1.1 Sistema de Liderancga emitido pelo grupo dos Coordenadores.
Os demais dados quantitativos e qualitativos, referentes aos grupos participantes
e itens avaliados sdo condensados em tabelas, Apéndice K, p.146, e quadros

Apéndice L, p.150, respectivamente.

4.2.4 Dados da Eficacia do Modelo

Para atender ao proposto no item 3.1.4, elaborou-se pesquisa para verificar a
influéncia do modelo no desenvolvimento de uma cultura da qualidade na IES, a
adaptabilidade do modelo para ser aplicado em uma faculdade e a validade do
projeto desenvolvido na Uniamérica como fase inicial de seu sistema de gestao da
gualidade.

Visando atender estas premissas foi aplicado o Questionério de Avaliacdo da
Eficacia do Modelo, apresentado no Apéndice B, p.135, com seus dados
guantitativos apresentados nas Tabelas 10 e 11, Apéndice J, p.147.

Quanto aos dados qualitativos, os referentes aos alunos para a questdo n°® 1
estdo no Quadro 7, Apéndice J, p.149. A totalidade destes dados compreende o
Quadro 29, Justificativas da Avaliacdo da Eficacia do Modelo na Uniamérica,

Apéndice O, p.167.

43 Fase 3-Tratamento dos Dados da IES

Esta fase compreendeu na disposicdo dos dados primérios levantados na

avaliacdo da IES e na pesquisa da eficacia do modelo aplicado, de forma a subsidiar

a interpretagéo dos resultados.
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Os dados quantitativos e qualitativos sdo ordenados e analisados utilizando-se de

tabelas e quadros.

4.3.1 Dados de Avaliacdo da IES

As informacgbes quantitativas dos diversos itens sdo agrupadas por critério nas
tabelas 12 a 18 do Apéndice K, p.150 e fornecem subsidios para comparacdes entre
as avaliacdes dos diversos grupos para cada item e aspecto avaliado.

Os dados qualitativos correspondem as justificativas, convertidas nos PF/OM por
Item da IES avaliada. Estas informacdes relativas ao Item 1.1 Sistema de
Lideranca, atribuidas pelo grupo de alunos, estdo demonstradas no Quadro 8,
Apéndice L, p.154.

O dados qualitativos, por item e grupo avaliador, irdo gerar o Relatorio dos
Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria (PF/OM) da IES, quadros 09 a 28,

Apéndice M, p.155.

4.3.2 Dados de Avaliacao da Eficacia do Modelo

Dividido em quatro questdes, requerendo respostas fechadas e abertas, o
guestionario foi respondido, separadamente, por 8 (oito) coordenadores de curso e
13 (treze) alunos, correspondendo a 100% dos participantes do processo de
avaliacao da IES.

As respostas quantitativas dos Alunos e Coordenadores sobre a eficacia do

modelo estdo agrupadas na Tabela 19, Apéndice N, p.166.

As respostas abertas dos grupos de coordenadores e de alunos, correspondem
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as justificativas das opinides representadas na Tabelas 19, Apéndice N, p.166 e

geraram o Quadro 29, Apéndice O, p.167, com seus respectivos dados.

4.4 Fase 4 - Interpretacao dos Resultados da IES

Esta fase corresponde a interpretacdo dos resultados dos trabalhos, através de

representacao das informacdes obtidas e dos comentarios a seu respeito.

4.4.1 Resultados da Avaliacao da IES

Os resultados quantitativos e qualitativos de avaliacdo da Uniamérica sao
interpretados por grupo avaliador e item ou critério considerados.

Referindo-se a avaliagdo quantitativa por itens e grupos avaliadores chegamos a
Pontuacao Geral da IES por Itens, Tabela 20, Apéndice P, p.169.

Os percentuais finais atribuidos pelos Alunos e Coordenadores, de 54,5 e 43,1%,
respectivamente, conferem um percentual médio de 48,8% a IES.

As melhores pontuacdes correspondem aos itens 3.1 Imagem e Conhecimento
de Mercado e 7.1 Gestdo de Processos Relativos Produto, com valores médios
de 80%. As avaliacdes percentuais dos Alunos nos dois itens foram de 90 e 80% e
dos Coordenadores, de 70 e 80 %, respectivamente.

As pontuacdes mais baixas, em percentual, foram para os itens 6.2 Capacitacao
e Desenvolvimento e 7.2 Gestdo de Processos de Apoio com 25% em cada um.
Para estes itens os Alunos deram 30 e 50% e dos Coordenadores, 20 e 00 %,
respectivamente.

Estas informag6es sé&o visualizadas graficamente na Figura 7, p.116.
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Ecoordenadores
Média Atribuida
== Pontyacio Maxi

Pontuacéao

11 12 13 21 22 23 31 32 41 42 51 52 53 61 62 63 71 72 73 74

Itens
Legenda: Itens
1.1 Sistema de Lideranca 5,1 Gestao das Informacdes da Organizagdo
1.2 Cultura da Exceléncia 5,2 Gestao das Informac¢des Comparativas
1.3 Analise do Desempenho Global 5,3 Gestéo do Capital Intelectual
2.1 Formulacéo das Estratégias 6,1 Sistemas de Trabalho
2.2 Desdobramento das Estratégias 6,2 Capacitacédo e Desenvolvimento

2.3 Planejamento Medi¢édo do Desempenho 6,3 Qualidade de Vida
3,1 Imagem e Conhecimento de Mercado 7,1 Gestao Processos Rel. Produto

3,2 Relacionamento com Clientes 7,2 Gestao Processos de Apoio
4,1 Responsabilidade Sécio Ambiental 7,3 Gestao Processos Fornecedores
4,2 Etica e Desenvolvimento Social 7,4 Gestao de Econbmico-financeira

Figura 7: Avaliagdo da Uniamérica por Itens e Grupos Avaliadores

O grafico da Figura 7 mostra as variacdes entre es pontuacdes dos grupos de
Alunos e Coordenadores, a Média Atribuida pelos dois grupos e da Pontuacao
Méaxima possivel para cada item analisado.

A diferenca entre a média da pontuacdo dos dois grupos, Média Atribuida, e a
Pontuacdo Maéaxima possivel, constitui-se num “espaco” para a melhoria da
instituicdo em cada item analisado.

Outro fator interessante sdo as diferencas na pontuagéo atribuida aos itens por

alunos e Coordenadores. Estas sdo apresentadas na Figura 8, p.117.



117

Percentuais

I % Alunos
Iltens [ 9% Coord.
Figura 8: Percentuais Atribuidos pelos Grupo e Diferencas Diferenca 26

A Figura 8 demonstra que as maiores diferencas de avaliagdo entre 0s grupos
estdo nos itens 7.2 Gestdo de Processos de Apoio, 7.3 Gestao de Processos
Relativos aos Fornecedores e 7.4 Gestdo de EconGmico-financeira, com valores
de 50, 60 e 60 % para os respectivos itens. Neles as pontuacdes dos Alunos foram
de 50, 80 e 100%, enquanto os coordenadores atribuiram 00, 20 e 40 %,
respectivamente.

Percebeu-se que os Coordenadores foram mais criticos nestes itens por serem
“clientes” dos processos de apoio e relativos aos fornecedores, em suas atividades e
conhecerem melhor esta realidade da instituig&o.

Verifica-se uma diferenca de 30% no item 1.3 Analise do Desempenho Global,
entre as pontuacdes de 50 e 20%, atribuidas pelos Alunos e Coordenadores,
respectivamente. Neste item, novamente, os Coordenadores foram mais criticos,
atribuindo percentual menor.

Nos itens 2.2 Desdobramento das Estratégias, 2.3 Planejamento da Medi¢ao do
Desempenho e 3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado ocorreu diferenca de 20%,
com as avaliagdes dos Alunos maiores que as dos Coordenadores.

Nos itens 4.1 Responsabilidade Socio Ambiental e 5.1 Gestdo das Informagdes
da Organizacgao os coordenadores atribuiram um valor 20% maior que os Alunos.

Nos outros 11 itens, os percentuais atribuidos por Alunos e Coordenadores foram

iguais em trés deles, os Coordenadores deram 10% a mais em dois e 0s Alunos
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atribuiram mais 10% em seis itens.

A pequena diferenca verificada na maioria dos itens conferem maior credibilidade
a esses dados. Os itens com maiores diferengas poderéo ser investigados pela IES
para apurar suas causas.

A Tabela 21, Apéndice P, p.169, contém as pontuacbes e 0s percentuais por
critério, avaliados pelos Alunos e Coordenadores. Estas pontuagBes foram obtidas
com a somatéria das pontuacdes dos itens relativos a cada critério.

Os critérios 1 Lideranca, 6 Pessoas e 4 Sociedade obtiveram as menores
avaliagBes com 41, 41,7 e 42,5%, respectivamente.

No caso do critério 1 Lideranca, A avaliacdo dos Alunos foi de 23,5 pontos, 47%
do valor maximo e a dos Coordenadores, 17,5 pontos, correspondendo a 35% da
maxima. Isto indica que a imagem da gestdo da lideranca perante os alunos €
superior a avaliada pelos coordenadores,

O critério 4 Sociedade obteve melhor avaliacdo dos Coordenadores, 15 pontos
contra 10,5 dos Alunos, com respectivos percentuais sao de 50% e 35%. O maior
envolvimento dos Coordenadores com as questfes sociais certamente favoreceu a
sua deciséo.

O critério 3 Clientes foi melhor pontuado com 65%, obtendo parciais de 70% e
60% dos Alunos e Coordenadores, respectivamente. Um fato interessante diz
respeito a este critério. Os Alunos, que sdo os proprios clientes da instituicdo,
atribuiram 21 pontos, 70% do valor maximo possivel, enquanto os Coordenadores
atribuiram 18 pontos, ou seja 60% do maximo.

No critério 6 Pessoas o0s coordenadores foram mais criticos, talvez por
vivenciarem mais as dificuldades nesta area, atribuiram 16,5 pontos (36,6%) e 0s

alunos, 21 (46,6%).



119

No critério 7 Processos verificou-se a maior diferenca em percentual. Os
Coordenadores atribuiram 18 pontos (40%), enquanto os Alunos deram 35 pontos
(77,8%). Justifica-se, em parte, pelo fato dos Coordenadores dependerem
diretamente desses processos para desempenharem suas atividades e pelo
desconhecimento que os Alunos tém em relacdo a muitos processo internos,
avaliados positivamente por eles.

O valor de 48,8% alcancado pela IES avaliada nos aspectos de enfoque e
aplicacdo do PNQ pode ser considerado muito bom considerando que as empresas
premiadas pelo Prémio Nacional da qualidade situam-se em torno de 70% e a
instituicdo avaliada tem apenas dois anos de funcionamento, em fase de definicdo
dos seus padrdes de trabalho para todos os itens avaliados.

Os percentuais alcancados pelos critérios avaliados estdo representados

graficamente na Figura 9.

120,0
100,0
80,0
60,0
40,0
20,0
0,0

Percentuais

N
& ‘cﬁiﬁ I % Alunos
-
& @ % Coordenadores.
Ha b, L -
Critérios 6 % Meédio
—>&—0p Maximo Possivel

Figura 9: Percentuais da Avaliacédo por Critério

Verifica-se na Figura 9 que as avaliagbes dos Alunos e coordenadores foram
préximas para a maioria dos critérios, com maior discrepancia para o critério 7,

Processos, cujos percentuais atribuidos foram 77,8 e 40%, respectivamente.
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4.4.2 Resultados de Avaliacao da Eficacia do Modelo

A eficacia do modelo foi pesquisada entre os participantes dos grupos de
avaliadores através de questionario. Os resultados estdo apresentados na Tabela
22, Apéndice Q, p.170.

Todas as respostas, apresentadas na Tabela 22, sédo favoraveis quanto ao
modelo influenciar positivamente na cultura da qualidade e da exceléncia, quando
aplicado em uma IES.

A 1% guestdo verifica se a aplicacdo do modelo da FPNQ, favorece o
desenvolvimento de uma cultura da qualidade e da exceléncia nas IES. A Figura 10

mostra o grafico com as respostas dos alunos e coordenadores participantes.

100,0 6.9
80,0 + : 625 I Alunos %
60,0 + 57.2 l—' =3 Coord. %
s 400 + 231 42'8 % Médio
1 37,5 i
20,0 i 0,0 0,0
0,0 : : | —
Sim, totalmente  Sim, parcialmente Nao favorece Sem opinido
formada
Respostas

Figura 10: O Modelo da FPNQ Favorece a Qualidade nas IES

Os indices apresentados na Figura 10, p.119, indicam uma média de 57,2%,
correspondendo a 13 respostas “Sim, totalmente” e 42,8, com 8 indicacdes para
“Sim, parcialmente” favoraveis, e nenhuma resposta sinalizando que o sistema nao
favorece a cultura da exceléncia na IES, ratifica o modelo como apropriado ao que

se destina.
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Quando perguntado aos participantes dos grupos de avaliagcdo se estes sao
favoraveis a implementacdo do modelo nas IES, obteve-se o0s resultados

apresentados na figura 11.

100,0
76,9

80,0 T I Alunos %
- 60,0 50,0 == Coord. %
> 40,0 T 32,7 % Médio

20,0 T i15'4 i 0,0

0,0 ' ; | Al :
Sim, totalmente Sim, parcialmente Nao sou favoravel Sem opinido formada
Respostas

Figura 11: Opinibes Favoraveis a Implementacdo do Modelo nas IES

As médias de 63,5 (14 respostas), 32,7 (6 respostas) e 3,8% (1 resposta),
atribuidas as respostas “Sim, totalmente”, Sim Parcialmente” e “Nao sou favoravel”,
respectivamente, confirmam que, pelo que foi visto neste trabalho, os participantes
sdo amplamente favoraveis a sua criacdo de modelos de avaliacdo e melhoria da
gualidade, utilizando-se dos Primeiros Passos para a Exceléncia, pelas IES.

Os grupos também foram questionados quanto a validade do modelo
desenvolvido na Uniamérica como fase inicial de sua implementacédo. As respostas

estdo na Figura 12.

100,0
80,0 T 62,5 57 2 I Alunos %
;S 60,0 T 38 9 ! I:ICOOrd. %
< 400+ ! 37,5 % Médio
’ 15,4 77

20,0 + 3,8 0,0 0,0

0,0 f J I 00 : 86
Sim, totalmente Sim, De maneira Sem opinido

parcialmente nenhuma formada

Respostas

Figura 12: Consideram Valido o Modelo Aplicado na IES

A figura 12 mostra as respostas sobre a validade da aplicagdo do modelo na
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Uniamérica, como fase inicial. A aprovacdo também foi manifestada pela maioria,
com indices médios de 38,9% (7 respostas) “Sim, totalmente”, 57,2% (13 respostas)
“Sim, parcialmente” e apenas 3,8% (1 resposta) contraria.

Observa-se que nesta questdo o maior apoio veio dos coordenadores de cursos
com 62,5% e a grande maioria dos alunos, 79,6%, somente concordando
parcialmente com a proposigao.

As respostas qualitativas dos alunos procuram justificar esta posicdo devido a
dificuldade que muitos deles tiveram por ndo conhecer a fundo os processos da IES,
conforme demonstrado nas justificativas, Quadro 29, Apéndice O, p.167.

O resultado aponta para um cuidado especial quando aplicado com grupos
avaliadores que ndo conhecam bem a instituigho com o aprofundamento do
conhecimento da mesma através de exposicdo detalhada das diversas areas,
podendo requerer, nestes casos um aumento nas horas de treinamento.

Quando questionados se gostariam de participar do modelo, caso a Uniamérica

decida implementa-lo, os grupos avaliadores deram as respostas apresentadas na

Figura 13.
80,0
62,5
© 38,5 37,5 0 = Coord. %
= 40,0 T o % Médio
20,0 A ! 7,7 38 7,7 38
0,0 } } [y 0,0 } I— 0,0
Sim, totalmente Sim, De maneira Sem opinido
parcialmente nenhuma formada
Respostas

Figura 13: Gostariam de Continuar Participando do Projeto
As informa¢cbes da Figura 13 demonstram que 37,5% (8 respostas)) dos

avaliadores gostariam de participar totalmente do projeto de auto-avaliagdo da
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Uniamérica, 54,3% (11 respostas), apenas parcialmente, e 3,8% (1 resposta) nao
participarédo, seguindo o modelo proposto.

As justificativas, Quadro 29, Apéndice O, p.167, mostram que os Coordenadores
estdo mais envolvidos na instituicdo, enquanto os alunos demonstram falta de
conhecimentos e tempo disponivel para esta atividade.

De uma forma geral as mesmas justificativas apresentadas no Quadro 29,
Apéndice O, p.167, sdo amplamente favoraveis a implementacdo do modelo na

Uniameérica como fator de melhoria da qualidade e da exceléncia de sua gestao.

45  Conclusdes paraalES

A alta direcdo tem demonstrado publicamente a intencdo de manter o modelo da
FPNQ como orientador de sua gestdo organizacional. Neste sentido foi elaborado
um Relatério de Avaliacdo da Uniamérica, com dados deste trabalho para subsidiar
o projeto. Neste relatério prevé-se uma avaliagdo por consultores externo a
organizacao no ano de 2004, adotando o modelo PNQ.

Os dados apresentados no item 4.4.1 conferem a Uniamérica o seu nivel atual de
gestdo nos aspectos de enfoque e de aplicagcdo considerados na avaliagdo. Os
indicativos atribuidos pelos Alunos e Coordenadores de cursos, poderdao ser melhor
aprofundados, considerando-se as informacdes geradas pelos grupos avaliadores,
apresentadas no relatorio dos PF/OM da IES, Quadros 09 a 28, Apéndice M, p.155.

A pesquisa sobre a eficacia do modelo, cujos resultados estdo no item 4.4.2,
aprovou a aplicabilidade do sistema PNQ como instrumento de auto-avaliagdo para
uma IES particular. Especificamente para a Uniamérica, a aceitacdo do modelo

como fase inicial, com 38,9% de “Sim, totalmente” e 57,2% de “Sim, parcialmente”,
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totalizando 96,1% das pessoas envolvidas sendo favoraveis a continuidade do
processo.

A importancia das atividades de avaliagcdo e das informagbes geradas pela
sistematica adotada, atenderam amplamente a expectativa das pessoas envolvidas

no projeto e conferem a instituicdo uma ferramenta valiosa para apoiar a sua gestao.

45.1 A Participacéo da IES nos Trabalhos

O proposito do trabalho foi entendido pela IES diagnosticada. Assim, contou-se
com a participacdo da alta direcdo apoiando o projeto, os coordenadores de curso
participando ativamente da avaliacdo, além dos alunos do 5° periodo do curso de
administracdo, gestdo de financas, conforme descrito no item 4.1.4.

O alto grau de interesse e de participacdo das partes interessadas que
compunham os grupos de avaliacdo da IES indicam que a organizacdo ja possui
internalizados os valores e a cultura da exceléncia. Desta forma acredita-se que o
projeto devera ter continuidade e possa gerar excelentes resultados como tem
ocorrido com a maioria das organizacdes que adotam o modelo como instrumento

de diagnostico de melhoria da gestéo.

45.2 Sistematizacdo da Metodologia na IES

A continuidade do processo requer o comprometimento da alta dire¢cdo, com o
envolvimento e a participagdo das partes interessadas no programa de gestdo da
gualidade da instituicdo através dos critérios do PNQ.

O projeto pode contribuir com a constante melhoria da gestdo da IES gerando
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reflexos nas suas acbes e resultados. Desta forma o modelo desenvolvido pelo
presente trabalho serve de ferramenta de avaliacio e melhoria da gestéo,

requerendo adaptacdes relativas as especificidades da instituicao.

4.5.3 Filiacao aFPNQ

A adocdo do modelo da FPNQ como instrumento sistematico de apoio a gestao
da instituicdo favorece o estreitamento da relacdo com a entidade provedora do PNQ
e a filiacdo a mesma podera ser efetivada, a critério da alta direcdo. Desta forma a
IES terA acesso a toda a metodologia da FPNQ, como material de apoio
ferramentas, participacdo em seminarios e realizacdo de treinamentos por pessoas

especializadas, sob orientacédo da fundacéo.

4.5.4 Inscricdo em Prémios de Qualidade

Outra alternativa futura neste sentido ser4d a participacdo em prémios de
gualidade em nivel regional, ou nacional. Esta hipétese constitui-se no coroamento
do projeto, por imprimir um carater totalmente profissional, na busca da exceléncia

em atendimento a missao e estratégias da organizacao.

4.6 LimitagcOes da Aplicacéo

A pesquisa de avaliacdo da eficacia do modelo, cujas informacdes e conclusdes

sdo apresentadas no item 4.4.2 demonstram todo o potencial da metodologia,

guando aplicada em uma IES, no entanto existe certa dificuldade em trabalhar
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alguns aspectos devido a falta de uma cultura de auto-avaliacdo para muitas
pessoas envolvidas no processo, pela primeira vez.

Outro fator limitador refere-se a necessidade de um profundo conhecimento da
metodologia e de executar o trabalho exaustivo de “garimpar” os padrdes de trabalho
e as praticas de gestdo da IES.

O trabalho limitou-se a avaliacdo dos sete critérios de enfoque e aplicagdo. Nao
avaliou-se o critério “Resultados”, conforme a FPNQ (2003a, p.18-19) em razao da
dificuldade em “garimpar” todos os indicadores por ndo encontrarem-se devidamente
sistematizados conforme a metodologia do PNQ, recomendado para trabalhos

futuros.

4.7 Consideracdes Finais

A institucionalizacdo do modelo de avaliacdo da FPNQ passa a ser um
referencial para a tomada de atitudes da alta direcdo e demais pessoas da
organizacao, no sentido da tomada de decisbes baseadas em fatos, da forma mais
segura e transparente possivel.

O auto e muatuo conhecimentos da gestdo da organizacdo pelas partes
interessadas, associados a missao, visdo e objetivos organizacionais leva esses
atores a sentirem-se co-participantes da organizagcdo, impulsionados por
fundamentos e valores bem definidos.

O préximo capitulo trata da conclusdes e sugestdes para proximos trabalhos.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este capitulo analisa o trabalho, seus objetivos geral e especificos e faz

recomendac0des para trabalhos futuros.

5.1 Consideracdes Preliminares

O desafio em desenvolver este trabalho de dissertacdo culminou com a avaliagao
em uma IES de carater privado como instrumento de gestdo da organizagao.
Favoreceu a politica de valorizacdo da exceléncia da instituicdo e incentiva a adogao
de um método sistematizado, reconhecido mundialmente, com critérios de
exceléncia bem definidos.

As atividades de avaliagdo da IES foram desenvolvidas levando-se em
consideracdo as necessidades e os interesses dos participantes, debatidos nas
reunidbes de trabalho. O projeto contou com o apoio da alta direcdo e exigiu
estratégias, profissionalismo, treinamento, acompanhamento e trabalho em grupos.
Foi uma experiéncia interessante, Util e gratificante pela participacdo e resultados
alcancados.

As atividades foram prazerosas, A interacdo com o0 grupo dos coordenadores
impds-se como uma barreira desconhecida, que foi superada, gradativamente. Com
0s alunos néo foi diferente.

Por constituirem-se de grupos heterogéneos, com visdes e valores diferenciados
e possuidores de habilidades criticas, levantaram questionamentos importantes,
tanto sobre o modelo aplicado, como sobre as praticas de gestdo, para chegar-se as

definicdes de consenso.
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Os macro-processos desenvolvidos na avaliacdo da IES, representados no
fluxograma da Figura 6, p.105, iniciam-se pela elaboracdo do projeto de avaliacédo e
e decisdo da alta direcdo da IES em implementa-lo. Na sequéncia definem-se os
grupos avaliadores e 0S recursos necessarios para desenvolver o projeto.
Posteriormente treinam-se 0s grupos avaliadores e coletam-se os dados de
avaliagdo. Estes sao tratados, interpretados seus resultados para o estabelecimento
das conclusdes para a instituicdo. O modelo aplicado também sofre avaliacédo
guanto a sua eficacia. Finalmente elabora-se o Relatério de Avaliacéo e propbe-se a
continuidade do programa, quando viavel.

Muito empolgante foi a participacdo da reitoria, representando a alta direcdo e

contribuindo definitivamente para o sucesso do projeto.

5.2 Conclusdes

O modelo foi cuidadosamente elaborado para atingir os objetivos propostos. A
andlise dos fundamentos do método adotado imprimiu profissionalismo e seguranca
em sua aplicacao pratica, como meio de constatar sua eficacia.

Os trabalhos contaram com o envolvimento e a participacdo da alta direcao,
coordenadores de cursos, gerentes e de alunos da IES. O uso de sistema
reconhecido mundialmente, disseminou conhecimentos entre 0s participantes e
ofereceu a possibilidade de desenvolver competéncias nas areas operacional e
gerencial, através da visdo compartiihada dos diversos valores pessoais, em
consonancia com os fundamentos de exceléncia da FPNQ.

A avaliacdo constitui-se, para a empresa, huma ferramenta de grande utilidade

futura pelos aspectos positivos por ele agregados, como a transparéncia e



129

divulgacdo das acdes, através de uma visdo sistémica de sua gestdo. Com a
manutencao deste trabalho a instituicdo sera beneficiada pelo aumento da confianca
das partes interessadas nos seus propdsitos, como missao e objetivos institucionais.
Esta iniciativa dara a instituicdo a possibilidade de acompanhamento da gestédo pela
alta direcdo, acionistas, parceiros, clientes e sociedade. O trabalho também contribui
com as tomadas de decisdes gerencias, em nivel global e especifico, por areas,

com aval de critérios bem definidos.

A aceitacdo do projeto pela maioria das partes interessadas transmite a certeza
de sua continuidade como estratégia empresarial na busca da exceléncia. Os
objetivos do trabalho relativos a criacdo do modelo de avaliagdo para a melhoria da
gestédo de uma IES, incluindo metodologia de implementagcao foram atingidos.

Desta forma a pergunta que originou este trabalho - E viavel diagnosticar e,
consequentemente, melhorar os processos de gestdo de uma instituicdo privada de
ensino superior a partir de sua avaliacdo, utilizando-se dos fundamentos e critérios
da FPNQ? - foi respondida afirmativamente. Os resultados da pesquisa de avaliagéo
da eficacia do modelo, realizada junto aos participantes do trabalho, item 4.4.2, o
comprovam.

Assim, o objetivo geral de - propor um modelo de avaliacdo de IES de carater
privado como instrumento de andlise de sua gestdo, contemplando os diversos
aspectos do desempenho da organizacdo referentes aos critérios de enfoque,
aplicacdo e resultados da FPNQ - foi plenamente realizado, quanto a sua
concepcao tedrica, metodoldgica e pratica.

O objetivo - Adaptar um modelo de avaliacdo e melhoria da qualidade para
instituicbes de ensino superior, utilizando-se dos “Primeiros Passos para a

Exceléncia” — foi realizado através do método proposto para adoc¢éo por instituicdes
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de ensino superior.

Cumpriu-se o0 objetivo - aplicar, experimentalmente, o0 modelo em uma IES de
carater privado - com a aplicacdo dos 20 itens de enfoque aplicacdo em uma IES.

Atingiu-se 0 objetivo - analisar a validade do modelo aplicado — através das
conclusdes para a IES, item 4.5, onde faz-se a analise da influéncia da aplicacdo do
modelo para a IES avaliada, incluindo as perspectivas de continuidade do modelo
como instrumento de sua gestao.

Espera-se favorecer o desenvolvimento de uma cultura da qualidade e da
exceléncia nas IES que adotarem o modelo, alicercada na avaliacdo de sua gestao,
proporcionando aos estudiosos e gerentes destas instituigbes, interessados na

guestdo, um instrumento poderoso para gerir sua qualidade, rumo a exceléncia.

5.3 Sugestdes para Futuros Trabalhos Académicos

O tma da auto-avaliacdo das IES tem ganho destaque nos Ultimos anos pela
importancia atribuida a educacdo, nos trés niveis, como elemento primordial na
construcdo do conhecimento das pessoas, contribuindo para melhorar
substancialmente os niveis de qualidade de vida da sociedade como um todo.

Assim, este trabalho ndo encerra a questao, pelo contrario, pode suscitar outras
possibilidades de pesquisa a serem desenvolvidas, como:

Utilizag&do de outra ferramenta, como o BSC, para servir de instrumento de
avaliacao e gestdo das IES.
Uso de indicadores adequados as IES, partindo-se do modelo PNQ,

incluindo o critério 8 “Resultados”.
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Adequacédo do modelo para instituicbes publicas de ensino e outros setores
do estado.
Através destas sugestdes, encerra-se esta etapa dos trabalhos com a expectativa

de ter contribuido com as IES, que porventura adotardo o modelo proposto.
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APENDICE A — Questionario de Coleta de Dados Primérios da IES

Tabela 2: Questionario de Avaliacao da IES por Item

138

Data:

Nome IES:

Categoria do Grupo Avaliador: Grupo A[ ] GrupoB [ ]

Critério: 1 — Lideranca

Item: 1.1 Sistema de Lideranca (15 pontos) *

Este Critério examina o sistema de lideranca da universidade/faculdade e o comprometimento
pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na disseminacdo e na atualizacdo de
valores e diretrizes institucionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracao
as necessidades de todas as partes interessadas. O Critério também examina como a alta direcdo

analisa criticamente o desempenho global da organizacgéo.

Aspectos de Avaliagao

Pontuacédo %

A alta direcdo interage e demonstra comprometimento com todas as partes

00

10

20

interessadas e procura atender as necessidades destas partes?

Justificativas (Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria da IES):

A alta direcdo atua na organizacao e no desenvolvimento de um ambiente
2. | propicio para a busca da exceléncia das préaticas de gestédo e dos resultados

00

10

20

da organizagdo? *

Justificativas (Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria da IES):

3 Os lideres atuais sdo avaliados e desenvolvidos com relacdo as

00

10

20

competéncias de lideran¢a definidas?

Justificativas (Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria da IES):

4 A Uniamérica verifica se os padrBes de trabalho das praticas de gestdo

00

10

20

relativas ao sistema de lideranca estdo sendo cumpridas?

Justificativas (Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria da IES):

A Uniamérica avalia e melhora as praticas de gestdo e 0s respectivos

> padrbes de trabalho relativos ao sistema de lideranca?

00

10

20

Justificativas (Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria da IES):

* Este questionério aborda o item 1.1 Sistema de Lideranca (15 pontos), como exemplo.

Fonte: Adaptado de FPNQ (2003b)



APENDICE B — Questionario de Avaliacdo da Eficacia do Modelo
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Nome IES:

Data:

Categoria do Grupo Avaliador: Grupo A[ ] GrupoB [ ]

Questdes
1. Pelo que Vocé conhece, a aplicacdo do modelo da FPNQ, com

base na avaliagdo da gestdo, favorece o desenvolvimento de uma
cultura da qualidade e da exceléncia nas IES?

Alternativas

Sim, Totalmente

Resp.

Sim, Parcialmente

Nao favorece

Sem opinido formada

Justificativas:

2. Pelo que foi visto neste trabalho, Vocé é favoravel que uma IES
particular crie um modelo de avaliagdo e melhoria da qualidade,
utilizando-se dos Primeiros Passos para a Exceléncia?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

Nao sou favoravel

Sem opinido formada

Justificativas:

3. Vocé considera que o modelo aplicado na Uniamérica foi valido,
como fase inicial?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

Justificativas:

4. Caso a Uniamérica decida implantar sua autc-avaliagcao
seguindo este modelo, Vocé gostaria de participar?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

Justificativas:

Nome (opcional):

Quadro 2: Questionario de Avaliacao da Eficacia do Modelo



APENDICE C - Instrumentos de Tratamento dos Dados Quantitativos da IES

Tabela 3: Dados de Pontuacao do Item

IES: Periodo:

Item: Pontuacdo Maxima Item:

Grupo Avaliador:

Aspectos Avaliados

1
2
3
4
5

Total % do Item
Pontos Atribuidos Item

Tabela 4: Dados de Pontuacéo do Critério

IES: Periodo:

Pontuacdo Maxima Critério:
Grupo Avaliador

Itens

Aspectos Avaliados

1
2
3
4

5
Total %
Pontuacdo Maxima Item
Pontos Atribuidos Item
Pontuacéo Parcial do Critério
Pontuagéo Final do Critério

140



APENDICE D - Dados Relativos as Justificativas de Avaliacdo da IES

141

IES:

Periodo:

Critério:

Item:

Grupo Avaliador:

Pontos Fortes

Oportunidades de Melhoria

Legenda - Niveis das Justificativas:

Ponto Muito Forte

Ponto Forte

Oportunidade de Melhoria
Grande Oportunidade de Melhoria

Quadro 3: Dados Relativos aos PF/OM da IES
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APENDICE E - Instrumentos de Dados da Eficacia do Modelo

Tabela 5: Dados Quantitativos da Eficacia do Modelo

IES:

Questdes

Alternativas

Periodo:

Respostas Respostas

1. Pelo que Vocé conhece, a aplicagdo
do modelo da FPNQ, com base na
avaliacdo da gestdo, favorece o
desenvolvimento de uma cultura da
qualidade e da exceléncia nas IES?

Sim, Totalmente

Grupo A Grupo B

Sim, Parcialmente

Néo favorece

Sem opinido formada

2. Pelo que foi visto neste trabalho,
Vocé ¢é favoravel que uma IES
particular crie um modelo de avaliagdo
e melhoria da qualidade, utiizando-se
dos Primeiros Passos para a
Exceléncia?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

Né&o sou favoravel

Sem opinido formada

3. Vocé considera que o modelo
aplicado na Uniamérica foi valido,
como fase inicial?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

4. Caso a Uniamérica decida implantar
sua auto-avaliagio seguindo este
modelo, Vocé gostaria de participar?

Sim, Totalmente

Sim, Parcialmente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

IES: Faculdade Unido das Américas

|Per|'odo: Setembro de 2003

Grupo Pesquisado:

1

Questdes Justificativas

2

Quadro 4: Respostas Qualitativas da Eficacia do Modelo
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APENDICE F - Instrumentos de Interpretacdo dos Resultados Quantitativos de

Avaliacao da IES

Tabela 6: Formulario da Pontuacdo Geral da IES

IES: Periodo:
Ponltu_agéo Média
[tem GrupoA | % | GrupoB | % Max@a Atribuida %
Possivel
1.1 Sistema de Lideranca 15
1.2 Cultura da Exceléncia 20
1.3 Andlise do Desempenho Global 15
2.1 Formulag8o das Estratégias 15
2.2 Desdobramento das Estratégias 15
2.3 Planejamento Medicdo Desempenho 15
3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado 15
3.2 Relacionamento com Clientes 15
4.1 Responsabilidade Sécio Ambiental 15
42 Etica e Desenvolvimento Social 15
5.1 Gestéo das InformagBes da Organizagio 10
5.2 Gestdo das Informagdes Comparativas 10
5.3 Gestdo do Capital Intelectual 10
6.1 Sistemas de Trabalho 15
6.2 Capacitacéo e Desenvolvimento 15
6.3 Qualidade de Vida 15
7.1 Gestéo de Processos Relativos Produto 15
7.2 Gestao de Processos de Apoio 10
7.3 Gestao de Processos Relativos aos 10
Fomecedores
7.4 Gestdo de Econdmico-financeira 10
TOTAIS 275
Tabela 7: Formulario de Sintese da Pontuacao da IES
IES: Periodo:
s Maxima Média

Critério Grupo A % Grupo B % Possivel | Atribuida %
1 Lideranca 50
2 Estratégias e Planos 45
3 Clientes 30
4 Sociedade 30
5 Informagdes e Conhecimento 30
6 Pessoas 45
7 Processos 45

TOTAIS 275




APENDICE G - Quadro de Interpretacio dos Resultados Qualitativos da IES
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IES:

Periodo:

Critério:

Item:

Grupo Avaliador: A

Pontos Fortes

Oportunidades de Melhoria

Grupo Avaliador: B

Pontos Fortes

Oportunidades de Melhoria

Legenda - Niveis das Justificativas:

Ponto Muito Forte

Ponto Forte

Oportunidade de Melhoria
Grande Oportunidade de Melhoria

Quadro 5: PF/OM por Item Avaliado



APENDICE H -
Eficacia do Modelo
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Instrumentos de Tratamento dos Dados de Pesquisa da

Tabela 8: Resultados Quantitativos da Eficacia do Modelo

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Setembro de 2003

Questdo

Alternativas

Grupo A %

Grupo

B %

Total

Média
%

1. Pelo que Vocé conhece, a aplicagao
do modelo da FPNQ, com base na
avaliacdo da gestdo, favorece o
desenvolvimento de uma cultura da

qualidade e da exceléncia nas IES?

Sim, totalmente

Sim, parcialmente

Nao favorece

Sem opinido formada

2. Pelo que foi visto neste trabalho,
Vocé ¢é favordvel que uma IES
particular crie um modelo de avaliagdo
e melhoria da qualidade, utilizando-se
dos Primeiros Passos para a
Exceléncia?

Sim, totalmente

Sim, parcialmente

Nao sou favoravel

Sem opinido formada

3. Vocé considera que o modelo
aplicado na Uniamérica foi valido,
como fase inicial?

Sim, totalmente

Sim, parcialmente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

4. Caso a Uniamérica decida implantar
sua auto-avaliacdo seguindo este
modelo, Vocé gostaria de participar?

Sim, totalmente

Sim, parciamente

De maneira nenhuma

Sem opinido formada

Populacao Pesquisada (100%)

IES: Faculdade Unido das Américas

Questdes

Periodo: Setembro de 2003

Justificativas

Quadro 6: Resultados Qualitativos da Eficacia do Modelo
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APENDICE | — Dados Primarios da IES

Tabela 9: Dados de Avaliacéo da IES por Item

Data:

Nome IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Categoria do Grupo Avaliador: Coordenadores de Cursos [ ] Alunos [ X]

Critério: 1 — Lideranca
Item: 1.1 - Sistema de Lideranca (15 pontos) *

Este Critério examina o sistema de lideranca da universidade/faculdade e o comprometimento pessoal dos
membros da alta dire¢cdo no estabelecimento, na disseminagédo e na atualizacao de valores e diretrizes
institucionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracao as necessidades de todas as
partes interessadas. O Critério também examina como a alta direcdo analisa criticamente o desempenho
global da organizacgao.

Aspectos de Avaliagao Pontuacao %

A alta direcdo interage e demonstra comprometimento com todas as partes| 00 | 10 | 20
interessadas e procura atender as necessidades destas partes? X

Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria:
+ A alta dire¢do interage com a sociedade, colaboradores e associados.

A alta direcdo atua na organizacdo e no desenvolvimento de um ambiente 00 | 10 | 20
2. | propicio para a busca da exceléncia das praticas de gestéo e dos resultados
da organizagéo? X

Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria:
+ A alta direcdo estd comprometida em buscar ferramentas de gestdo.

Os lideres atuais sao avaliados e desenvolvidos com relagdo as| 00 | 10 | 20

3 competéncias de lideranca definidas? X

Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria:
+ Os lideres sdo avaliados em sua contratacdo e no desempenho das competéncias.

A Uniamérica verifica se os padrées de trabalho das praticas de gestdo| 00 | 10 | 20

4 : : ) ~ g
relativas ao sistema de lideranca estdo sendo cumpridas? X

Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria:
- - Ndo ha medicdes das praticas de gestdo relativas aos clientes e sociedade.

A Uniamérica avalia e melhora as praticas de gestdo e os respectivos| 00 | 10 | 20

5 padrées de trabalho relativos ao sistema de lideranca? X

Pontos Fortes / Oportunidades de Melhoria:
- As melhorias na préatica de gestdo ndo sédo percebidas pelos clientes.

+ + Ponto Muito Forte
+ Ponto Forte
- Oportunidade de Melhoria
- - Grande Oportunidade de Melhoria

Legenda - Niveis das Justificativas:

Fonte: Adaptado de FPNQ (2003b)
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Tabela 10: Dados Quantitativos dos Alunos sobre a Eficacia do Modelo

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Setembro de 2003

Grupo: alunos

Questéo Alternativas Respostas
Sim, totalmente 10
1. Pelo que Vocé conhece, a aplicacdo do| sim, parcialmente 3
modelo da FPNQ, com base na avaliagdo da
gestao, favore_ce o} desenvolvlme_nto de uma| N3o favorece 0
cultura da qualidade e da exceléncia nas IES?
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 10
2. Pelo que foi visto neste trabalho, Vocé é[ _
favoravel que uma IES particular crie um|Sim, parcialmente 2
modelo de avaliacdo e melhoria da qualidade,
utilizando-se dos Primeiros Passos para a | Nao sou favoravel 1
Exceléncia?
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 2
R ) ) Sim, parcialmente 10
3. Vocé considera que o modelo aplicado na
Uniamérica foi vélido, como fase inicial? De maneira nenhuma 1
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 5
4. Caso a Uniamérica decida implantar sua | Sim. parcialmente 6
auto-avaliacdo seguindo este modelo, Vocé ]
gostaria de participar? De maneira nenhuma 1
Sem opinido formada 1
Populacdo Pesquisada (100%) 13
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Tabela 11: Dados Quantitativos dos Coordenadores sobre a Eficacia do Modelo

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Setembro de 2003

Grupo: Coordenadores

Questéao Alternativas Respostas
Sim, totalmente 3
1. Pelo que Vocé conhece, a aplicagdo do modelo | .. :
' - ~ m, parcialmen
da FPNQ, com base na avaliagdo da gestéo, Sim, parcialmente 5
favorece o desenvolvimento de uma cultura da N&o favor 0
qualidade e da exceléncia nas IES? ao favorece
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 4
2. Pglo que foi visto neste trabalho, Vocé €| gim parcialmente 4
favoravel que uma IES particular crie um modelo
de avaliat_;éo_e melhoria da qualidadia, l_JtiIizando- N3o sou favoravel 0
se dos Primeiros Passos para a Exceléncia?
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 5
. ) ) Sim, parcialmente 3
3. Vocé considera que o modelo aplicado na
Uniamérica foi vélido, como fase inicial? De maneira nenhuma 0
Sem opinido formada 0
Sim, totalmente 3
4. Caso a Uniamérica decida implantar sua auto-| Sim, parcialmente S
avaliacdo seguindo este modelo, Vocé gostaria de
participar? De maneira nenhuma 0
Sem opinido formada 0
Populacdo Pesquisada (100%) 8
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IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Periodo: Setembro de 2003

Grupo Pesquisado: Alunos

Questdes

1. Pelo que Vocé conhece, a aplicagdo do
modelo da FPNQ, com base na avaliacdo da
gestdo, favorece o desenvolvimento de uma
cultura da qualidade e da exceléncia nas IES?

- Sim, pois avalia de forma global a instituicdo

- Parciamente, nem sempre podemos confiar totalmente

- Sim, devido o esclarecimento dos setores da instituicdo

- Sim, com base nos resutados da pesquisa pode-se

- Todas as instituiches devem buscar essa qualidade e

- Acredito que as IES sdo organizaghes que precisam

- Sim, porque com a implantacdo da gestdo, sdo

- Parciamente, porque toda a pesquisa ndo tem

- Quando uma imstitiicdo avalia seu desenvolvimento e

- Podem ser avaliados itens que precisam  ser

- Se houver o comprometimento da alta direcdo, a gestdo

Respostas

nas avaliagoes.
existe melhora do andamento das fungdes.

mudar totamente toda a faha que por ventura se
detecte no sistema de uma IES

essa exceléncia.

adotar uma pratica permanente na busca da qualidade,
uma vez que sdo destinadas a formac&o de pessoas.

verificados todos oS emos que ocomem e podem ser
melhorados.

confiabilidade  100%, por muitas pessoas ndo terem o
conhecimento  necessario  para formar uma  opinido
consideravel.

descobre falhas, tem condicdes de repara-las, buscando
assim a exceléncia da qualidade.

mehorados,  buscando  assm a  quaidade na
organizag&o.

implantada melhora os trAmites na organizaao.

2.

.

3.

.k

4.

.k

* As respostas das questdes 2, 3 e 4 dos Alunos e todas as dos Coordenadores

estdo agrupadas no Apéndice O.

Quadro 7: Dados Qualitativos dos Alunos sobre a Eficacia do Modelo na IES
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APENDICE K — Instrumentos de Tratamento dos Dados Quantitativos da IES

Tabela 12: Dados de Pontuacao do Critério 1 Lideranca

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuagdo Maxima Critério: 50

Grupo Avaliador Alunos Coordenadores
ltens 1.1. 1.2 : 1.1. | 12 1.3
Aspectos Avaliados %

Total % 40 50 50 30 50 20
Pontuacdo Maxima ltem 15 20 15 15 20 15
Pontos Atribuidos Item 6 10 7,5 4,5 10 3
Pontuacdes Parciais do Critério 23,5 17,5
Pontuacéo Final Critério 20,5

Tabela 13: Dados de Pontuacéo do Critério 2 Estratégias e Planos

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuacdo Maxima Critério: 45

Grupo Avaliador Coordenadores
Iltens 2.1. . . 2.1. 2.2 2.3
Aspectos Avaliados %

Total % 50 50 60 40 30 40

Pontuacdo Maxima ltem 15 15 15 15 15 15

Pontos Atribuidos Item 7,5 7,5 9 6 4,5 6
Pontuacdes Parciais do Critério 24 16,5

Pontuacéo Final Critério 20,25




Tabela 14: Dados de Pontuacgéao do Critério 3 Clientes

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuacao Maxima Critério: 30

Grupo Avaliador Alunos Coordenadores
ltens 3.1. 3.2 31. | 32

Aspectos Avaliados %

Total % 90 50 70 50

Pontuacdo Maxima ltem 15 15 15 15

Pontos Atribuidos Item 13,5 7,5 10,5 7,5

Pontuacg@es Parciais do Critério 21 18
Pontuacgéo Final do Critério 19,5

Tabela 15: Dados de Pontuacéo do Critério 4 Sociedade

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuacdo Méaxima Critério: 30

Grupo Avaliador Coordenadores
ltens 4. : 41 | 4.2
Aspectos Avaliados
1 10 10 20 20
2 10 0 20 10
3 10 0 0 10
4 0 10 10 0
5 10 10 10 0
Total % 40 30 60 40
Pontuagdo Maxima Item 15 15 15 15
Pontos Atribuidos Item 6 4,5 9 6
Pontuacdes Parciais do Critério 10,5 15
Pontuag&o Final Critério 12,75
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Tabela 16: Dados de Pontuacao do Critério 5 Informacdes e
Conhecimento

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuacdo Méaxima Critério: 30
Grupo Avaliador Alunos Coordenadores
ltens 5.1. 5.2 5.3 5.1. 5.2 5.3

Aspectos Avaliados %

Total % 50 40 60 70 50 50
Pontuacdo Maxima ltem 10 10 10 10 10 10
Pontos Atribuidos Item 5 4 6 7 5 5
Pontuacdes Parciais do Critério 15 17
Pontuacéo Final Critério 16

Tabela 17: Dados de Pontuacgéo do Critério 6 Pessoas

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set 2003

Pontuacdo Maxima Critério: 45

Grupo Avaliador Alunos Coordenadores

ltens 61 62 63 61 | 62 6.3
Aspectos Avaliados %

1 10 20 20 0 10 10

2 10 10 20 10 0 10
3 10 0 0 10 10 10
4 20 0 10 10 0 10
5 0 0 10 10 0 10
Total % 50 30 60 40 20 50
Pontuagdo Maxima Item 15 15 15 15 15 15
Pontos Atribuidos Item 7.5 4,5 9 6 3 7,5

Pontuac@es Parciais do Critério 21 16,5
Pontuacgédo Final Critério 18,75




Tabela 18: Dados de Pontuacgéo do Critério 7 Processos

IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Periodo: Ago / set 2003

Pontuacdo Maxima Critério: 45

Grupo Avaliador Alunos Coordenadores
ltens 7.1 | 72 | 73 | 74 | 71 | 72 | 7.3 |
Aspectos %
Avaliados
0
0
0
0
0
Total % 80 50 80 100 80 0 20 40
Pontuacao Maxima | 45 | 10 | 10 | 10 | 15 | 10 | 10 | 10
Pontos Atribuidos 12 5 8 10 12 0 > 4
ltem
Pontuagoe_s,P_aruals 35 18
do Critério
Pontuacgéo Final 26,5

Critério
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IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 1 Lideranca

Item: 1.1 Sistema de Lideranca

Grupo Avaliador: Alunos

+ A alta direcao interage com a sociedade,
colaboradores e associados.

Pontos Fortes Oportunidades de Melhoria

- N&o ha medic¢des das praticas de gestao
relativas aos clientes e sociedade.

+ A alta direcdo esta comprometida em buscar
ferramentas de gestéo.

- As melhorias na pratica de gestdo néo sao
percebidas pelos clientes.

+ Os lideres sdo avaliados em sua contratacédo e
no desempenho das competéncias.

Legenda - Niveis das Justificativas:

Ponto Muito Forte

Ponto Forte

Oportunidade de Melhoria
Grande Oportunidade de Melhoria

Quadro 8: PF/OM Atribuidos pelos Alunos
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APENDICE M - Relatério dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria
(PF/OM) da IES

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 1 Lideranca Item: 1.1 Sistema de Lideranca

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

+ A alta direcdo interage com a sociedade,

colaboradores e associados. - N&o ha medicdes das préaticas de gestao relativas
+ A alta diregdo estd comprometida em buscar | @0s clientes e sociedade.
ferramentas de gestéo. - As melhorias na préatica de gestdo néo séo

+ Os lideres s&o avaliados em sua contratacéo e no | percebidas pelos clientes.
desempenho das competéncias.

Oportunidades de Melhoria -
Coordenadores

Pontos Fortes — Coordenadores

- Nem sempre as necessidades sao atendidas.

- As praticas de gestdo e os resultados ndo séo
explicitamente trabalhados.

- Os lideres nao séo avaliados.

+ A alta direcdo interage com as partes interessadas.
+ Os padrbes de trabalho dos coordenadores séo

acompanhados. L . i
- A avaliagao ocorre mas ndo melhora as praticas de
gestdo
++ Ponto Muito Forte
+ Ponto Forte

Legenda - Niveis das Justificativas: ) Oportunidade de Melhoria

- - Grande Oportunidade de Melhoria

Quadro 9: PF/OM do Sistema de Lideranca

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 1 Lideranca Item: 1.2. Cultura da Exceléncia

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

++ As diretrizes sao bem definidas.

+ Existe o discernimento das diretrizes pelos
colaboradores.

+ A alta direcdo tem um comprometimento coma
exceléncia e divulga para todos.

+ A organizacdo possui mecanismo para avaliar e
melhorar a cultura da exceléncia.

- Nao ha avaliacdo do beneficio das praticas de
gestao.

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

+ Os valores e diretrizes sdo definidos com excecado do
pessoal administrativo.

+ Os valores e diretrizes sdo disseminados mas existe | - Faltam critérios para acompanhar essas praticas

dificuldades na aplicabilidade. - N&o esté claro como a avaliagéo é realizada.
+ Existe incentivo para a exceléncia.

+ Existe treinamento esporadico.

Quadro 10: PF/OM da Cultura da Exceléncia
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 1 Lideranca

+ Sim, a participacéo da alta dire¢&o influi diretamente
no desempenho global da organiza¢éo porque séo eles
que definem as metas e objetivos.

++ Para realizar suas ag0es existe andlise critica de
fatores internos e externos

+ As informacdes chegam a todos os funcionarios
através de informativo — Circular diaria.

+ A instituicdo estd sempre procurando novas formas
de gestéo.

Pontos Fortes — Coordenadores

+ A alta direcéo avalia.
+ Existe a comunicacdo para todos os funcionarios.

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

Item: 1.3. Analise Critica do Desempenho Global

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- Os indicadores néo estdo bem claros.
- Nao existe pesquisa do ambiente externo.

- O acompanhamento das a¢Bes nem sempre
acontece.

- O desempenho global ndo esta integrado num
sistema.

- Somente préticas isoladas ndo abrangendo as
acdes relativas & analise critica do desempenho
global.

Quadro 11: PF/OM da Andlise Critica do Desempenho Global

|IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 2 Estratégias e Planos

+ A organizagdo formula suas estratégias para
determinar seu posicionamento no mercado,
direcionando suas ac¢des e melhorando seu
desempenho, interna e externamente, incluindo as
etapas e as areas envolvidas neste processo.

+ Todos os padrdes de trabalho séo verificados através
de reunides sobre o que esta sendo executado para
melhorar o desempenho.

+ A organizagdo melhora e inova seus padrdes e
praticas de gestao relativas as diretrizes

Pontos Fortes — Coordenadores

+ A avaliacdo das praticas de gestao relativas as
estratégicas em fase incipiente.

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

Item: 2.1 Formulacao das Estratégias

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- Nao estéa claro como as necessidades das partes
interessadas sao estabelecidas.

- Nao ha padrdes de trabalho estabelecidos para
formulagéo das estratégias em varias areas

Quadro 12: PF/OM da Formulacédo das Estratégias
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IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 2 Estratégias e Planos Item: 2.2 Desdobramento das Estratégias

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

+ Sim, pois na instituic8o todas as decisdes tomadas
sdo repassadas aos outros.

+ Os recursos séo disponibilizados para atender as
atividades programadas.

+ Sim existe acompanhamento para ver se os planos
estdo sendo cumpridos.

+ A organizacdo tem mecanismos para verificar o
desdobramento das estratégias em andamento.

Oportunidades de Melhoria -
Coordenadores

Pontos Fortes — Coordenadores

- Falta de pessoal e estrutura material

- N&o ficou claro como a organizagéo verifica se 0s
padr8es de trabalho relativos as estratégias séo
cumpridos.

- Nado estd claro como o desdobramento das
estratégias é avaliado e melhorado

Quadro 13: PF/OM do Desdobramento das Estratégias

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 2 Estratégias e Planos Iltem: 2.3 Planejamento da medicao do

Desempenho
Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos
++ Mensalmente é feita uma reunido com a alta [- Existe relatério com a classificacdo dos

direcdo onde é apresentado e discutido um relatério | desempenhos sem haver correlagdo entre os mesmos.

com os indicadores de desempenho. - A verificacdo s6 ocorre quando ha problemas
++ Autorizagdo para novos cursos e aumento do | internos na organizacao

relacionamento externo. - A organizacdo s6 avalia e busca melhorar suas

++ Retorno financeiro e reconhecimento da instituicdo | praticas de gestdo quando ha alguma reclamagéo por
em nivel estadual. parte dos clientes (alunos).

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- Metas emergenciais sdo normalmente utilizadas
como meios de sobrevivéncia

- Os cursos estdao tomando niveis elevados de
formacao profissional e a faculdade tem dificuldade
em acompanhar o ritmo dos cursos que crescem em
projecao geomeétrica.

+ Existem indicadores.

+ Existem indicadores institucionais, mas nao
aprofundados em nivel de mercado.

+ O Plano de Desenvolvimento Institucional tem sido
utilizado.

Quadro 14: PF/OM do Planejamento da medicdo do Desempenho
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|IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 3 Clientes

Pontos Fortes — Alunos

+ A |IES possui critérios para segmentar seu mercado, mas
precisa desenvolver esses critérios.

+ + Conhece, mediante informag8es obtidas em seus canais
de relacionamento.

+ Utiliza-se da midia como TV, adequadamente.
+ Verifica junto a comunidade local.

+ A organizagdo se preocupa com essas praticas de gestao
e o vestibular é uma forma de avaliar o mercado.

+ A organizagdo possui instrumentos e critérios para
trabalhar com clientes.

++ O nUmero de matriculas efetivadas demonstram o
interesse pelos cursos oferecidos.

+ Existe divulgacao pela TV, jornais e informativos

+ Existe avaliacdo e preocupac¢do com as praticas de gestédo
relativas a imagem e conhecimento de mercado.

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

Item: 3.1 Imagem e Conhecimento de
Mercado

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- A eficacia do sistema ainda ndo é conhecida.

- Ndo esta claro se os padrdes de trabalho
relativos & imagem e conhecimento de mercado
estdo estabelecidos.

Quadro 15: PF/OM da Imagem e Conhecimento de Mercado

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 3 Clientes
Pontos Fortes — Alunos

+ Existem canais que promovem um adequado
relacionamento entre o cliente e a organizagéo.

+ 0s alunos reclamam junto aos coordenadores de curso
quando ha problemas.

+ Existem questionarios de avaliacdo do curso e dos
professores.

+ A IES procura adaptar seus padrdes da melhor forma, mas
ainda pode desenvolver mais.

+ As relag@es junto aos clientes sdo acompanhadas pela
organizacgao.
+ Existem avaliacdes qualitativas.

+ Os padrdes de trabalho da area académica dos planos de
ensino sdo acompanhados.

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria- Coordenadores

Item: 3.2 Relacionamento com Clientes

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- Precisa agilizar mais o atendimento as
necessidades dos clientes.

- Apesar do canal estar aberto, algumas
reclamacdes ndo estdo sendo atendidas
prontamente.

- Em alguns casos falta agilidade no na
realimentacdo das informac6es para gerarem
acoes.

- O sistema carece de informacg8es quantitativas
sistematizadas.

- Quanto aos demais servigcos prestados néo
existe um plano de trabalho explicitado.

- Avalia de forma incipiente.

Quadro 16: PF/OM do Relacionamento com Clientes
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 4 Sociedade

Pontos Fortes — Alunos

+ Sim, atendendo as normas dos 6rgaos competentes.

+ Sim dentro da organizacdo é normal o informe de
todos os processos de produtos e instalagdes.

+ Sim através de coletores seletivos de lixo.

+ N&o avalia, mas procura melhorar os padrdes de
trabalho relativos a responsabilidade s6cio ambiental.

Pontos Fortes — Coordenadores

+ Os laboratérios tratam o impacto do descarte de
produtos.

+. N&o existem impactos a serem informados. Os
existentes sao de conhecimento dos interessados.

+ A |IES verifica os padrbes para o caso do descarte do
laboratério.

+. A IES avalia e melhora para o laboratério.

Item: 4.1 Responsabilidade sécio-ambiental

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- N&o ha setor responsavel pela tarefa, relacionado
com os cuidados ambientais.

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- Nao esta claro como esta sendo tratado o lixo e o
reaproveitamento da 4gua e outros.

- N&o esta claro como esta sendo controlado o
descarte do lixo e o tratamento da dgua / esgotos.

- Falta ampliar esta pratica de avaliar e melhorar nas
outras partes da organizacao.

Quadro 17: PF/OM da Responsabilidade Socio-ambiental

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 4 Sociedade

Pontos Fortes — Alunos

+ O comportamento ético é estimulado pela
necessidade de ter uma boa imagem junto a sociedade,
como instituicdo de ensino.

+ A organizacdo busca constantemente melhorar seu
desempenho buscando exceléncia em todos os
departamentos

Pontos Fortes — Coordenadores

+ H& transparéncia interna.

+ Em algumas atividades de estagio as necessidades da
comunidade sdo avaliadas.

Item: 4.2 Etica e Desenvolvimento Social

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- N&o avalia as necessidades mas busca grande
satisfagdo futura perante a sociedade.

- Esta sendo desenvolvido um projeto para atingir a
comunidade.

- A organizacdo ainda ndo esta estruturada neste
nivel.

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- O atendimento a comunidade ainda esta pequeno.

- N&o esta claro como é verificado o cumprimento
das questdes éticas e de desenvolvimento social.

- As praticas de gestdo e os padrbes de trabalho
nédo estao estabelecidos.

Quadro 18: PF/OM da Etica e Desenvolvimento Social
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 5 Informagdes e Conhecimento

Pontos Fortes — Alunos

+ A |IES acompanha as causas de transferéncias,
desisténcias e trancamento de matriculas.

+ A IES busca adquirir novos equipamentos para
melhorar seus sistemas.

+ As informagdes estédo disponibilizadas através de
documentacédo e informativos internos.

+ Acompanha através de seus coordenadores,
professores e até mesmo dos académicos para
corrigir possiveis falhas de informmacdes.

+ Avalia através de seus sistemas internos tais como
os informativos e ajuda com cursos e treinamentos.

Pontos Fortes — Coordenadores

+ As necessidades de informacao sédo identificadas
através de comunicados diretos e em reunides da
direcdo com os coordenadores.

+ Héa informacgdes diarias das principais “noticias” para
todas as partes interessadas.

+ O sistema CRONOS supre as informagdes virtuais

entre a alta direcdo, coordenadores e chefias de
setores.

+ Utilizacdo seletiva das informagdes, conforme as
necessidades.

+ O controle dos padrdes e praticas € kito pela
direcdo e area de comunicacao.

+ Os padrdes e as praticas sdo avaliados pela alta
direcdo conforme a demanda das necessidades

internas.

Item: 5.1 Gestdo das Informagdes da Organizacdo

Oportunidades de Melhoria - Alunos

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

Quadro 19: PF/OM da Gestédo das Informacgdes da Organizacao
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 5 Informacgdes e Conhecimento

Pontos Fortes — Alunos

+ A organizacdo participa de semindrios, encontros

académicos e através dos dados dos vestibulares.
+ A Organizacdo se espelha em faculdades publicas e
empresas bem sucedidas

Pontos Fortes — Coordenadores

+ O Plano de Desenvolvimento Institucional define uma série
de informag¢des a serem controladas.

+ A organizagcdo vale-se de eventos como seminarios e
encontros com outras IES para formar suas informacdes
comparativas.

+ As informac¢des comparativas adquiridas nesses eventos sao
utilizadas para decisdes, melhoria e inovacgdes.

+ A verificagdo dos padrdes e praticas relativos as informagdes
comparativas sao feitas através de reunides.

+ Nessas reunifes também sdo avaliadas e procurado
melhorar as préticas relativas as informag8es comparativas

Iltem: 5.2 Gestdo das Informacgdes
Comparativas

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- A organizacao ndo estabeleceu regras para
que haja verificacdo das informagfes
comparativas

- Avaliagdo discreta das praticas de gestéo e
dos padrdes de trabalho relativos as
informacgcdes comparativas

Oportunidades de Melhoria -
Coordenadores

- Nao estd claro como a organizacdo
seleciona as informa¢des comparativas.

- Ndo esta claro se existe um método para
identificar as organizacgdes referenciais

Quadro 20: PF/OM da Gestéo das Informagdes Comparativas

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 5 Informagdes e Conhecimento
Pontos Fortes — Alunos

+ O capital intelectual € identificado na admissao. N&o existe
método de medicao e avaliagdo do mesmo.

+ A organizacdo desenvolve o capital intelectual mediante
inscricdo em cursos e seminarios.

++ O conhecimento é compartilhado, criando um ambiente
saudavel e prazeroso. O pensamento criativo é incentivado

+ Verifica se os padrdes estdo sendo cumpridos, mas falta um
projeto especifico para este caso.

+ Existe avaliagdo neste sentido mas ndo explicitada para este
fim.

Pontos Fortes — Coordenadores

+. As pessoas da organizacdo participam de eventos em suas
areas.

+ Os conhecimentos adquiridos pela IES séo difundidos e
socializados em semanas académicas, simpdésios, palestras,
cursos de extensao e publicacdes em revistas especializadas.

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

Item: 5.3 Gestdo do Capital Intelectual

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- Nao esta claro como o capital intelectual é
identificado e medido.

- N&o estéa claro como é feita a verificagédo
dos padrdes e praticas relativos ao capital
intelectual.

- Também néo esti claro como essas
praticas sao avaliadas e melhoradas.

Quadro 21: PF/OM da Gestéo das Informag6es Comparativas
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 6 Pessoas

Pontos Fortes — Alunos

+ Avaliacdo de desempenho e incentivos discretos.

++ Existe acompanhamento das atividades da
organizacao.

+ Existe teste seletivo para o corpo docente.
+ Ha padrao de trabalho para o corpo docente.

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

Iltem: 6.1 Sistemas de Trabalho

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- Deixado o pessoal do administrativo sem qualificagdo
e dado énfase para o corpo docente.

- N&o esté claro como é feita a sele¢édo do pessoal.

- N&o esta claro como sao melhoradas as praticas e
os padr@es de trabalho relativos ao item.

- Tem ocorrido falta de funcionarios em alguns setores
e falta de capacitagdo em outros

- N&o esta claro que mecanismos séo utilizados para a
selecao do pessoal administrativo

- N&o existe um sistema de avaliagdo das pessoas em
pratica.

Quadro 22: PF/OM do Sistema de Trabalho

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 6 Pessoas

Pontos Fortes — Alunos

+ Fica claro o esforco por Ter gente capacitada
quando da necessidade de amplia¢gédo ou reducdo no
quadro de funcionarios

Pontos Fortes — Coordenadores Oportunidades de Melhoria- Coordenadores

Item: 6.2. Capacitacéo e Desenvolvimento

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- Maior énfase na capacitacao do quadro docente

- N&o existe um plano de carreira para o pessoal das
atividades de apoio.

- As reclamacg®8es tem mostrado a falta de capacidade
em alguns setores

- Nao esta claro qual a metodologia de
desenvolvimento das pessoas.

- O plano de carreira ainda néo foi implementado

Quadro 23: PF/OM do Sistema de Capacitacao e Desenvolvimento
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 6 Pessoas

Pontos Fortes — Alunos

+ Existe preocupagcdo com a seguranca dos
funcionérios, como a CIPA

++ Existe interacdo com todos para saber dos
problemas

+ Existe equipamentos necessarios para a segurancga
no trabalho

+ Ha busca de melhora continua e espago para
crescimento intelectual e desenvolvimento humano.

Item: 6.3 Qualidade de Vida

Oportunidades de Melhoria - Alunos

- Nao esta claro como a organizagdo mantém um
bom clima organizacional

Pontos Fortes — Coordenadores
+ O trabalho n&o oferece grandes riscos.

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

Quadro 24: PF/OM do Sistema de Qualidade de Vida

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 7 Processos

++ Os cursos séo projetados para atender a demanda
da sociedade.

+ Cumpre com o prometido, incluindo prazos.

++ Ha uma comissdo para avaliar e tratar os problemas
dos processos de produgéo.

++ Os processos sdo analisados e melhorados.
Pontos Fortes — Coordenadores

++ Existe adequacao produto / cliente

+ Através do trabalho dos coordenadores

+ Existe acompanhamento das atividades pelas
respectivas chefias

+ Fazem-se encontros e semindrios para discutir os
padrdes e as praticas

+ Existem estudos para implementar melhorias.

Pontos Fortes — Alunos Oportunidades de Melhoria - Alunos

Item: 7.1 Gestéo de Processos relativos ao
Produto

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- N&o esta claro como a avaliacdo das praticas de
gestéo é feita..

Quadro 25: PF/OM do Sistema de Gestao de Processos relativos ao Produto
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IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 7 Processos
Pontos Fortes — Alunos

+ Existem métodos melhorados constantemente
+ Existe acompanhamento e melhoria dos processos

Pontos Fortes — Coordenadores

Item: 7.2 Gestdo de Processos de Apoio

Oportunidades de Melhoria - Alunos

Oportunidades de Melhoria -

Coordenadores

+ As reunides de trabalho procuram atender as partes
necessitadas de apoio

- - N&o estéa claro quais os métodos utilizados para
gerir os processos de apoio

- - N&do esta claro como o é feito gerenciamento dos
processos de apoio.

- - N&o estéa claro como os processos de apoio sado
melhorados e as ndo-conformidades sé&o tratadas

- - N&o esté claro se existem padrdes de trabalho para
a maioria dos processos de apoio

Quadro 26: PF/OM do Sistema de Gestao de Processos de Apoio

IES: Faculdade Unido das Ameéricas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 7 Processos

Pontos Fortes — Alunos

+ Leva-se em conta a qualidade dos produtos

+ Existe um canal de relacionamento com o
fornecedor e parceria priorizando as compras com 0s
mesmos

++ Acompanha-se as atividades de compras.

Pontos Fortes — Coordenadores

Item: 7.3 Gestdo de Processos Relativos aos
Fornecedores

Oportunidades de Melhoria - Alunos

Oportunidades de Melhoria -

Coordenadores

+ Os fornecedores sdo selecionados pela qualidade
de seus produtos / servigos.

- N&o estéa claro como os requisitos sao informados
aos fornecedores e se seu desempenho é avaliado.

- Nao esta claro se existe alguma acao no sentido de
melhorar o desempenho dos fornecedores

- N&o esta claro se existem padrdes de trabalho
estabelecidos relativos as praticas dos fornecedores

Quadro 27: PF/OM do Sistema de
Fornecedores

Gestdo de Processos Relativos aos
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Ago / set de 2003

Critério: 7 Processos

Item: 7.4 Gestdo Econdmico Financeira

++ Existe um direcionamento do investimento.

++ Ha investimentos constantes.

++ Ha controle sobre o financeiro

++ Houve investimento em equipamento para
melhorar essa area.

Pontos Fortes — Coordenadores

+ Os recursos para as hecessidades operacionais e
equilibrio financeiro sdo assegurados pela
organizacao.

+ Os recursos para investimento séo definidos para
cumprir as estratégias.

+ Existe um controle das préticas financeiras para
cumprir a legislacao.

Oportunidades de Melhoria - Coordenadores

- Nao esta claro quais os aspectos que causam
impactos na sustentabilidade do negécio e como eles
sdo gerenciados

- N&do estd claro como o0s riscos
investimentos sao dimensionados.

relativos aos

- Nao esta claro como os padrdes e praticas de gestao
relativos a gestdo econdmica sdo avaliados e
melhorados.

Legenda - Niveis das
Justificativas:

++ Ponto Muito Forte

+ Ponto Forte

- Oportunidade de Melhoria
Grande Oportunidade de Melhoria

Quadro 28: PF/OM do Sistemas de Gestdo Econémico Financeira
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APENDICE N — Tratamento dos Dados Quantitativos de Avaliacdo da Eficacia

do Modelo

Tabela 19: Dados Quantitativos da Eficacia do Modelo

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Setembro de 2003

Alunos Coord.
(13) ()

Questéao Alternativas

1. Pelo que Vocé conhece, a|Sim, totalmente 10 13
aplicacdo do modelo da FPNQ,| ]
com base na avaliagdo da|Sim, parcialmente 3 8
gestéo, favorece o[
desenvolvimento de uma cultura | Nao favorece 0 0
da qualidade e da exceléncia
nas IES? Sem opinido formada 0 0
2. Pelo que foi visto neste|Sim, totalmente 10 14
trabalho, Vocé é favoravel que| ]
uma I|ES particular crie um |Sim, parcialmente 2 6
modelo de avaliacdo e melhoria [ ”
da qualidade, utilizando-se dos | Néo sou favoravel 1 1
Primeiros Passos para a
Exceléncia? Sem opinido formada 0 0
Sim, totalmente 2 7
3. Vocé considera que o modelo | Sim, parcialmente 10 13
aplicado na Uniamérica foi ]
valido, como fase inicial? De maneira nenhuma 1 1
Sem opinido formada 0 0
Sim, totalmente 5 8
4. Caso a Uniameérica decida|sim, parcialmente 6 11
implantar sua  auto-avaliacdo
segum_do este modelo, Vocé | pe maneira nenhuma 1 1
gostaria de participar?
Sem opinido formada 1 1
Populacdo Pesquisada (100%) 13 21

Legenda: Coord. = Coordenadores
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APENDICE O - Tratamento dos Dados Qualitativos de Avaliacdo da Eficacia do

Modelo

IES: Faculdade Unido das Américas

Questdes

- Sim, pois avalia de forma global a instituicdo

- Sim, devido o esclarecimento dos setores da instituicdo existe melhora do

- Sim, com base nos resultados da pesquisa pode-se mudar totalmente toda

- Todas as instituicbes devem buscar essa qualidade e essa exceléncia.

- Acredito que as IES sdo organizagBes que precisam adotar uma pratica

Justificativas

Parcialmente, nem sempre podemos confiar totalmente nas avaliacdes.

andamento das fungdes.

a falha que por ventura se detecte no sistema de uma IES

permanente na busca da qualidade, uma vez que sdo destinadas a
formac&o de pessoas.

Periodo: Setembro de 2003

Coordenadores

Favorece, desde que seja bem
executado.

Embora eu ndo tenha desenvolvido
todos os critérios, acho favoravel.

Penso que se aplica bem e
melhora qualitativamente 0S
aspectos administrativos, mas néo
contribui muito para as questdes
pedagégicas que sdo fundamentais
para a qualidade da IES

Do modelo de gestdo

1 operacionalizado depende 0
- Sim, porque com a implantagdo da gestdo, sdo verificados todos os erros desempenho da instituicdo, por isto
que ocorrem e podem ser melhorados. avaliar a gestdo é de providencial
. ) ~ - importancia.
Parcialmente, porque toda a pesquisa ndo tem confiabilidade 100%, por P
muitas pessoas ndo terem 0 conhecimento necessario para formar uma
opinido consideravel.
- Quando uma instituicdo avalia seu desenvolvimento e descobre falhas, tem
condi¢des de reparé-las, buscando assim a exceléncia da qualidade.
Podem ser avaliados itens que precisam ser melhorados, buscando assim
a qualidade na organizagao.
- Se houver o comprometimento da alta dire¢do, a gestdo implantada
melhora os trmites na organizagao.
- Sim, desde que as pessoas envolvidas estejam cientes do que estdo| - Acredito que € um mecanismo
fazendo. avaliativo que “forga” a instituicdo a
) . ) identificar seus problemas através
- Como foi encontradas algumas falhas na primeira pesquisa, em alguns de seus resultados
fundamentos, devemos nos aprofundar mais nas proximas.
Si i b daf | enci - Sim, como instrumento adaptado
- Sim, porque é uma busca gradativa para alcancar a exceléncia. is necessidades da IES.
. '(I;odos l%s grocessosr dgvem sempre buscar a melhoria continua, em busca | | Apesar de ser interessante, alguns
& qualioade e excelencia. dos itens de avaliagio nio sdo
- Sim, os parametros da FPNQ aplicam-se facilmente &s IES. prdprios para a aplicagéo em IES.
2

- Sim, é importante pois a |IES busca a exceléncia.

- Sim, porque tem de partir de algum ponto e este é um ponto de partida.

Desde que as pessoas envolvidas nesta implantacdo tenham
conhecimento e consciéncia do que é FPNQ.

Uma IES particular tem que buscar a qualidade, pois tem que competir com
as demais IES.

Minha opinido era de implantar a qualidade total com outra ferramenta &
futuramente participar do PNQ.

- Sou plenamente favoravel. Uma

Penso que se aplica bem e
melhora qualitativamente 0S
aspectos administrativos, mas ndo
contribui muito para as questdes
pedagégicas que sdo fundamentais
para a qualidade da IES

IES, de qualquer natureza juridica,
deve avaliar suas acdes, buscando
superar suas dificuldades e firmar
seus pontos fortes.

Continua

Quadro 29: Justificativas da Avaliacao da Eficacia do Modelo na Uniamérica
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Parcialmente, Foi pouco esclarecedor e houve questdes muito vagas
perguntadas & pessoas ndo envolvidas naquelas atividades.

S0 desta forma nds estamos interagindo com a instituigdo.

Porque avalia desde os recursos humanos, estrutura organizacional,
coordenadores e professores.

- Apesar da faculdade néo estar preparada para ser avaliada.

E importante a cooperaco de todos, em busca dessa qualidade.

- A Uniamérica ¢ uma instituicdo em processo de formagdo. Alguns

critérios ainda ndo se aplicam, ou simplesmente ainda ndo podem ser

Pelas discussdes realizadas,
acredito que os  diagndsticos
apresentados pos todos  foram
amplamente positivos.

Parcialmente, porque ndo temos

como avalia-lo em sua totalidade.

Em partes, devido o fato de a
Uniamérica ser uma instituicdo nova,
ndo podendo ser aplicado em sua
totalidade.

avdiados. Penso que foi importante para
3 levantar algumas questdes centrais
Parcialmente, porque ha necessidade de se fazer alguma coisa neste para a instituic&o.
sentido. .
Como inicio de um trabalho de
Em alguns pontos a avaliagdo ficou um tanto confusa. avaliacdo e acompanhamento de
! . . nossas agdes, considero  muito
Faltou esclarecimento para os alunos com relagao a alguns itens. valido
- A avaliagdo foi feita apenas com dois grupos e ficou dstorcida em alguns
aspectos, porque os coordenadores néo tiveram informacBes suficientes
em todas as areas e nds s questionamos a Reitora.
- As pessoas ndo tinham subsidios para responder as avaliacbes, sendo
que o ‘“achismo” ndo pode ser ponto de referéncia para nenhuma
aplicagdo de gestdo.
Sim, mrém ficou alguma coisa sem nexo nas nossas avaliagdes, porque Sim, porque todo o diagndstico
ndo estamos totalmente ligados & instituigao. avaliativo  forca, necessariamente,
N , , algumas  reflexdes, portanto €
Depende da disponibilidade de tempo e da forma que sera seguida. extemamente importante  para 0
Para que eu possa testar 0 meu conhecimento, informacBes e visio| ~ Proprio desenvolvimento ~de  cada
criica para poder ajudar a instituiao. Curso.
Sim, pois é um aprendizado na carreira académica. Agrega um No que me compete, estarei pronta a
conhecimento a mais em minha formag&o. colahorar, pois acho ser meu dever
_ N _ como membro desta instituigao.
Sou favoravel a esse modelo de gestdo e me disponho a participar, pois ) )
4 Sim, contanto que seja levado em

sou simpatizante do assunto e acredito que o caminho da exceléncia
deve ser percorrido.

Gostaria de participar, mas ndo me envolver totalmente. Seria legal a
participacdo dos alunos.

Gostaria desde que tivesse uma base mais firme buscando mais
conhecimento sobre 0 assunto.

- Jé estamos participando.

Se estivesse dispondo de tempo, com certeza participaria.

consideracdo os itens voltados para
uma IES.

Parcialmente, pois gostaria  de
participar mais efetvamente das
discussdes pedagdgicas.

Sim, participaria e acredito que todos
0s demais setores também devem
ser envolvidos.

Quadro 29: Justificativas da Avaliacao da Eficacia do Modelo na Uniamérica



APENDICE P - Resultados Quantitativos da IES

Tabela 20: Pontuacéo Geral da IES por Itens
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IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Setembro de 2003

Pontuacéo -
adores % Maima | il
Possivel

1.1 Sistema de Lideranca 6 40 4,5 30 15 525 35,0
1.2 Cultura da Exceléncia 10 50 10 50 20 10 50,0
1.3 Andlise do Desempenho Global 7,5 50 3 20 15 525 35,0
2.1 Formulag&o das Estratégias 7,5 50 6 40 15 6,75 |45,0
2.2 Desdobramento das Estratégias 7,5 50 4,5 30 15 6 40,0
2.3 Planejamento da Medicao do
Desempenho 9 60 6 40 15 7,5 50,0
3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado 13,5 90 10,5 70 15 12 80,0
3.2 Relacionamento com Clientes 7,5 50 7,5 50 15 7,5 50,0
4.1 Responsabilidade Sécio Ambiental 6 40 9 60 15 7,5 50,0
4.2 Etica e Desenvolvimento Social 4,5 30 6 40 15 525 35,0
5.1 Gestdo _daanformagées da 5 50 7 70 10 6 60.0

Organizagdo
5.2 Gestdo das InformagBes Comparativas 4 40 5 50 10 4,5 45,0
5.3 Gestdo do Capital Intelectual 6 60 5 50 10 5,5 55,0
6.1 Sistemas de Trabalho 7,5 50 6 40 15 6,75 |45,0
6.2 Capacitagdo e Desenvolvimento 4,5 30 3 20 15 3,75 (25,0
6.3 Qualidade de Vida 9 60 7,5 50 15 8,25 [55,0
7.1 Gest&o de Processos Relativos 12 80 12 80 15 12 80.0

Produto
7.2 Gestao de Processos de Apoio 50 0 0 10 2,5 25,0
7.3 Gestao de Processos Relativos aos

Fomecedores 8 80 2 20 10 5 50,0
7.4 Gestdo de Econdmico-financeira 10 100 4 40 10 7 70,0

TOTAIS 150 54,5 118,5 43,1 275 134,25 (48,8

Tabela 21: Sintese da Pontuacgéo IES

IES: Faculdade Unido das Américas

Periodo: Setembro de 2003

. Coorde- Maxima Média

Critério Alunos nadores Possivel  Atribuida %
1 Lideranca 23,5 47 17,5 35 50 20,5 41,0
2 Estratégias e Planos 24 53 16,5 37 45 20,25 45,0
3 Clientes 21 70 18 60 30 19,5 65,0
4 Sociedade 10,5 35 15 50 30 12,75 42,5
5 InformagBes e Conhecimento 15 50 17 57 30 16 53,3
6 Pessoas 21 47 16,5 37 45 18,75 41,7
7 Processos 35 78 18 40 45 26,5 58,9

TOTAIS 150 55 118,5 43 275 134,25 | 48,8
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APENDICE Q — Resultados Gerais de Avaliacdo da Eficacia do Modelo

Tabela 22: Resultados Quantitativos da Eficacia do Modelo na IES

IES: Faculdade Unido das Américas Periodo: Setembro de 2003

Alunos Alunos Coord. Coord.

Alternativas (13) % (8) %

Questdo

1. Pelo que Vocé conhece, a aplicacio Sim, totalmente 10 76,92 3 37,50 13 57,2
do modelo da FPNQ, com base na| gim parciamente 3 23,08 5 |6250| 8 42,8
avaliagdo da gestdo, favorece o
desenvolvimento de uma cultura da | N&o favorece 0 0,00 0 0,00 0 0,0
X . "
qualidade e da excelencianas IES?  I'e "0 iias formada 0 0,00 0 0,00 0 0,0
2. Pelo que foi visto neste trabalho, | Sim, totalmente 10 76,92 4 50,00 14 63,5
Vocé é favoravel que uma IES [— -
particular crie um modelo de avaliaggo | SIM: Parciaimente 2 15,38 4 50,00 6 32,7
e melhoria da qualidade, utiizando-se | Nz sou favoravel 1 7.69 0 0,00 1 3,8
dos Primeiros Passos para a
Exceléncia? Sem opinido formada 0 0,00 0 0,00 0 0,0
Sim, totalmente 2 15,38 5 62,50 7 38,9
3. Vocé considera que 0 modelo | gim parcialmente 10 | 76,92 3 37,50 | 13 57,2
aplicado na Uniamérica foi valido,
como fase inicial? De maneira nenhuma 1 7,69 0 0,00 1 3,8
Sem opinido formada 0 0,00 0 0,00 0 0,0
Sim, totalmente 5 38,46 3 37,50 8 38,0
4, Caso a Uniamérica decida implantar Sim, parcialmente 6 46,15 5 62,50 11 54,3
sua auto-avaliacdo seguindo este .
modelo, Vocé gostaria de participar? De maneira nenhuma 1 7,69 0 0,00 1 3,8
Sem opinido formada 1 7,69 0 0,00 1 3,8
Populacao Pesquisada (100%) 13 100 8 100 21 100

Legenda: Coord. = Coordenadores



