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RESUMO

A presente dissertagdo teve como objetivo geral propor um modelo referencial para
gestao de indicadores que apoiem a politica de qualidade na universidade, uma vez
que esta, enquanto uma instituicdo encarregada de prestar servigos a sociedade
tem, por propria natureza e por lei, a responsabilidade de fazé-los com qualidade. Do
ponto de vista do problema, a pesquisa se caracteriza como predominantemente
qualitativa e do ponto de vista dos seus objetivos como exploratoria e descritiva. Ja
do ponto de vista da linha de raciocinio, o procedimento foi a construgcdo de um
modelo, sendo que as técnicas utilizadas, enquanto conjunto de procedimentos
praticos da pesquisa, foram a pesquisa bibliografica e documental. Os dados foram
obtidos a partir de fontes secundarias estando a pesquisa centrada no estudo de
doze modelos de qualidade na universidade relatados na literatura, nos quais
buscou-se as semelhangas entre um conjunto de universidades e ao mesmo tempo
buscou-se entender suas singularidades. As etapas percorridas para obtengédo dos
dados foram as seguintes: a) escolha das teorias de embasamento as quais
recairam na triangulagéo entre a gestdo universitaria, a avaliagao institucional e o
marco legal para a gestao da qualidade na universidade; b) selecdo dos modelos em
cuja proposta a qualidade € uma propriedade presente; c) projeto e protocolo de
analise dos elementos; d) escolha e aplicagao dos modos de analise; e) construgcao
do modelo. O processo de coleta e analise dos dados permitiu identificar a
ocorréncia dos eventos associados a qualidade nas instituigdes pesquisadas, bem
como obter uma descricdo dos indicadores essenciais ao desenho de um modelo de
gestdo universitaria mais proximo da realidade. O modelo proposto & orientado
pelos elementos caracteristicos da qualidade e, pactuado no dialogo, potencializa a
avaliacao como elo de feedback para a garantia e melhoria da qualidade. Envolve a
interatividade entre cinco podlos diferentes: a visdo dos insumos, a visdo da
organizacao, a visao da informacgao, a visao dos processos e a visao dos resultados.
A integragao da lente da qualidade se apresenta como um espaco institucional de
discussao, analise, produgao e expansao do conhecimento, orienta a capacidade de
reacdo da universidade, sob lideranga encorajadora de ag¢des que visam a
transformacao e melhoria dos processos operacionais e o fortalecimento de uma
cultura de qualidade que permeia a visdao e a missao institucional. De formato
simples o modelo propicia uma forma eficaz de agir sobre a qualidade.

Palavras-chave: gestao universitaria, avaliagdo e qualidade.



ABSTRACT

This dissertation aimed to propose a general reference model of management of
indicators that support quality policy in the university, since this, as an institution
responsible for providing services to society, has, for own nature and for law, the
responsibility for do it with quality. Of the point of view of the problem, the research is
characterized as predominantly qualitative and of the point of view of its objectives
as exploratory and descriptive. Of the point of view of the reasoning line, the
procedure was the construction of a model, and the used techniques, as a set of
practical procedures of the search, were the bibliographical and documental
research. The data were obtained stating from secondary sources whit the research
focused on the study of twelve quality models in the university reported in the
literature in which sought are the similarities between a group of universities, and at
the same time, attempts were made to understand their singularities. The steps
travelled to obtain the data were the following: a) choice of theories, which were
placed in a triangulation between the university management, assessment and legal
framework for quality management at the university; b) select the models in whose
proposal the quality is a present property; c) project and protocol of analysis of the
elements; d) choice and application of methods of analysis; e) construction of the
model. The collection process and analysis of the data allowed to identify the
occurrence of the events associated to the quality in the researched institutions, as
well as to obtain a description of the essential indicators to the drawing of a closer
model of academical administration of the reality. The proposed model is guided by
the characteristic elements of the quality and, made a pact in the dialogue, it
potentiates the evaluation as feedback link for the warranty and improvement of the
quality. It involves the interactivity among five different poles: the vision of inputs, the
vision of the organization, the vision of the information, the vision of the processes
and the vision of the results. The integration of the quality lens is presented as an
institutional space for discussion, analysis, production and expansion of knowledge,
guides the reaction capacity of the university, under encouraging leadership of
actions aimed at transformation and improvement of operational procedures and
strengthening of a culture of quality that permeates the vision and mission
institutional. Of simple format the model propitiates an effective form of acting about
the quality.

Keywords: university management, assessment and quality.
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1.0 INTRODUGAO

Em todas as organizagbes, sejam estas empresariais ou institucionais, de
diferentes portes, publicas, privadas ou sociais, buscar compreender e determinar
as caracteristicas que os servicos deveriam apresentar, a fim de que tenham um
sentido para aqueles que os realizam e qualidade para os que consomem, tem sido
um grande desafio.

Para que um servigco tenha sentido para quem o realiza, é essencial que a
pessoa saiba para onde ele conduz, ou seja, € essencial que os objetivos sejam
claros e valorizados e que seja possivel o conhecimento dos resultados do
desempenho e a possibilidade de se ajustar. Aos olhos de quem realiza, ter valor
pode significar poder externar habilidades e potencialidades em padrbes desejaveis.

As organizagdes que podem explicitar com clareza suas atividades, estédo
atentas em manter sistemas e processos passiveis de serem modificados para que
as necessidades de desempenho sejam alcangadas com éxito, atendendo usuarios
cada vez mais ativos. Mas ainda ndo sao tantas as que se dao conta dos riscos de
nao ter um programa de procedimentos e padrdo elevado para todas as suas
operacoes. Assim, também na universidade, se seus processos deixarem de
apresentar indicadores satisfatorios, € preciso agir para avaliar, controlar e melhora-
los. Como escrevem Porto e Réginer (2003, p. 105) “a disseminag¢ao dos conceitos
e valores associados a qualidade caminham em paralelo com a consolidacdo de
praticas de avaliagdo: o que ndao se mede dificiimente se consegue gerir.”

A educacido superior se apresenta como um padrao de entrada para a
sociedade poés-industrial. Mas, tanto a educagdo como a qualidade, no contexto
atual, tem como principal agente o0 homem e objetivam a transformacgéo através da
conscientizacdo e ndo somente pelo controle. E pela aprendizagem que todo
homem é levado a fazer aquilo que deve ser feito, portanto, enfatiza-se que as
universidades, como meio de cultura e transformagdao do conhecimento, tém um
vasto potencial para agir mais enfaticamente na promogao da qualidade, puxando
melhorias para a sua gestdo a partir do campo da sua prépria avaliagao,
fortalecendo a sua identidade institucional pela exceléncia do atendimento aos
plurais interesses da prépria sociedade, quase sempre desiguais e eventualmente

conflitantes.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Em virtude de seu carater interdisciplinar, a universidade interage com um
maior numero de segmentos da sociedade do que qualquer outra organizagao
isoladamente e sua gestdo tem sido parte da agenda de discussao em instancias
politicas como académicas. Brovetto (2005, p.22) considera que “a instituicdo
universitaria esta sujeita por sua prépria esséncia, a um conflito fermental de
valores”, sendo os desafios que lhe sao impostos, de gestdo e ao mesmo tempo
construgdo da qualidade dentro de cenarios altamente dinamicos, grandes, pois
abrangem uma série de valores internos, envolvendo atitudes, comprometimento e
participacao.

No entorno ha também uma sociedade expectante em relagdo a qualidade
dos servigos prestados pela universidade, tomada da consciéncia de que melhorias
continuas sao necessarias para alcangar e assegurar alto desempenho cientifico,
econdmico e social de todos. A universidade é estruturada para atender o mundo do
trabalho, mundo cientifico e académico, sendo a sua qualidade expressdo maior de
deferéncia da sociedade, assim como sua auséncia alvo de inquisi¢do, pois a busca
de melhorias é inerente a natureza humana.

Estes cenarios dindmicos, como apresentam (Porto e Réginer, 2003),
constituem desafios para as instituicdes universitarias, na medida em que inquietam
a estrutura e fazem com que se busquem novas alternativas de gerenciamento, de
eficiéncia e de financiamento para fornecer servigos de valor a sociedade. As
necessidades sdo muitas e uma série de fatores estdo envolvidos, mas
primordialmente a qualidade da capacitagdo do corpo docente, dos curriculos, dos
estudantes, da infra-estrutura e do meio educacional.

Constata-se que no mundo real e concreto da universidade, questbes de
ordem politica, econdmica, institucional, profissional e pessoal tendem a desafiar a
sua gestao e dificultar que o processo efetivo e sistematico da qualidade ocorra
também no nivel esperado pelos alunos, na satisfagdo pessoal e profissional de
docentes e nas contribuicbes a sociedade. A observagao empirica revela que os
modelos de gestao tradicionais ndo atendem as especificidades da universidade e

que esforgcos modernizantes também precisam contemplar aspectos subjetivos e
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objetivos na maneira de agir das pessoas, caracterizando limitagdes ou avangos na
implementagdo de medidas inovadoras de gestao.

Diante do paradigma da gestéo e das exigéncias de qualidade tanto por parte
da sociedade, como das instancias oficiais legais e outras reguladoras responsaveis
pela avaliagdo do ensino superior, a operacionalizagcao da qualidade enquanto nivel
de ganho nos servigos disponibilizados a sociedade pela instituicdo constitui-se no
centro do debate deste trabalho. Portanto, definiu-se assim o problema de pesquisa
deste trabalho: Que requisitos podem orientar um modelo de gestdo de forma a

garantir a melhoria da qualidade na instituigao universitaria?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos de um trabalho servem para nortear os estudos e conduzi-los a
um determinado fim. Nessa perspectiva, foram estabelecidos os objetivos desta

pesquisa, 0s quais sdo apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral
O objetivo deste trabalho é propor um modelo referencial para gestao de

indicadores que apoiem uma politica de qualidade na universidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Desenvolver um referencial tedrico a cerca do que vem sendo apontado pela
literatura para a compreensédo atual do fendbmeno da qualidade nas instituices
universitarias.

2. Levantar e descrever modelos que enfatizem a gestdo da qualidade em
instituicbes universitarias.

3. ldentificar os indicadores citados em cada modelo como caracteristicos da

qualidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

As transformagdes das organizagbes apontam para significativas mudancgas
de paradigmas, com novos enfoques como o0s a seguir destacados:

desburocratizagao, agilidade de decisdo, aumento da eficiéncia, valorizagdo das
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competéncias, prevaléncia da moralidade, participacdo e gestdo compartilhada,
transparéncia e avaliagao de resultados.

Sendo a universidade uma organizagado por natureza complexa que possui
um aparato executivo e um aparato politico (estado), a sua gestdo ndo € menos
complexa e surge como um divisor de aguas capaz de responder aos desafios de
uma universidade de aprendizado continuo também na gestao, levando em conta a
dinamica prépria da contemporaneidade.

Nas instituicdes universitarias, a maioria das propostas de modernizagao na
gestdao tem sido alvo de fortes criticas internas, sendo por vezes taxadas de
tecnicistas e controladoras. Tanto é assim que a prépria avaliagao institucional, base
para qualquer proposta de gestdo e melhoria, hoje uma realidade na maioria das
instituicdes de ensino superior, levou quase uma década para ser assimilada e
implementada, sem desconsiderar os focos de resisténcia ainda existentes.

Todavia, como enfatiza Juliatto (2005, p. 130), “a mais 6bvia condi¢cao basica
para realizar a qualidade, é queré-la e lutar por ela.” Sendo o relacionamento entre
administracdo e qualidade institucional 6bvio, acredita-se num modelo de gestado que
tenha a qualidade como sistema integrado e integrador, possibilitando o
desenvolvimento de praticas transformadoras entre os sujeitos envolvidos na
producao e consumo de servigos na universidade.

Assim sendo, este estudo justifica-se por apresentar um modelo referencial
de gestdo de indicadores que pode contribuir para a melhoria dos servigos
institucionais, pautado na hipotese de que, apesar da universidade ser uma
instituicdo complexa e burocratica, pode haver um modelo referencial que,
integrando a avaliagao institucional, implique na melhoria da qualidade de seus

servigos a sociedade.

1.4 A PESQUISA E OS PROCEDIMNTOS METODOLOGICOS

Todo o trabalho de pesquisa que tem como objetivo proporcionar respostas a
um determinado problema, requer uma estruturagdo, uma definicdo dos
procedimentos para esclarecimento da sua natureza, caracterizagdo, método e
técnicas utilizadas. Na sequéncia estdo dispostas as diferentes classificacdes desta

pesquisa, bem como as etapas para sua realizagao.
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1.4.1 Do ponto de vista de sua natureza

Dentro de um contexto relativamente parecido, em que as universidades sao
similares em um numero significativo de caracteristicas, este estudo se apresenta
como pesquisa aplicada, de aplicagdo pratica e dirigida a solugdo de um
determinado problema que envolve verdades e interesses de um grupo especifico

representado pelas universidades brasileiras.

1.4.2 Do ponto de vista da forma de abordagem do problema

Levando-se em conta que a abordagem qualitativa parte do pressuposto que
ha uma relagado dinamica entre o mundo e o sujeito que busca intervir numa situagao
insatisfatéria, mudando as condi¢cbes percebidas como transformaveis, em relacao
as quais pesquisador e pesquisado, espontaneamente assumem uma posicao
reativa (Chizzotti, 1995), a natureza da presente pesquisa quanto a abordagem do
problema, é predominantemente qualitativa no que tange ao desenvolvimento de um
modelo referencial para a gestédo direcionado a universidade, tendo por interface a

qualidade.

1.4.3 Do ponto dos seus objetivos

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa se caracteriza como
exploratoria e descritiva. Segundo Gil (1996), € exploratéria porque visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito, e é
descritiva porque visa descrever as caracteristicas gerais do fenémeno
administrativo inerentes aos modelos de gestdo da qualidade e relagbes existentes,
especifico das universidade, a partir dos fundamentos teéricos a cerca da gestao da
qualidade na universidade, seus servicos e qualidade destes, explorados e
discutidos a partir das referéncias bibliograficas e modelos investigados.
Observando-se contudo que, para Martins (2006, p. 11) “as diferengas entre as
categorias exploratéria e descritiva sdo ténues, ja que toda a investigacao cientifica

tem carater exploratério e descritivo, alterando-se apenas em algumas énfases.”

1.4.4 Do ponto de vista da linha de raciocinio
O método de abordagem (raciocinio) neste estudo é o indutivo e o dedutivo.
Essa dualidade encontra respaldo na afirmacao de Fachin (2003) quando diz que os

meétodos dedutivo e indutivo ndo s&o proposi¢cdes que se opdem, eles compdem
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uma unica cadeia de raciocinio. O método indutivo é o espirito experimental da
ciéncia, pelo qual resultados universais empiricos sao obtidos, ja 0 método dedutivo
representa a fase de realizacdo da atividade para construir o modelo referencial
proposto.

Demo (1995, p.186), trata da construgdo de modelos como método e observa
que “um modelo é sempre simplificador, pois tenta cristalizar em nucleo concatenado
e estavel a superficie complexa da realidade.” Por definicdo, um modelo é

reducionista e controlavel.

1.4.5 Do ponto de vista dos procedimentos técnicos

A técnica, para Fachin (2003, p.29), “se refere as taticas de operacionalizar o
método”. Portanto, corresponde ao conjunto de procedimentos praticos da pesquisa.
As técnicas utilizadas para o desenvolvimento da presente estudo foram a pesquisa
bibliografica e documental. A pesquisa bibliografica tanto possibilitou o resgate dos
principais conceitos e discussdes inerentes a contextualizagdo da universidade,
como orientou e subsidiou o levantamento dos modelos usados para analise. A
pesquisa documental capta na legislagdo os mecanismos de ordenamento da

qualidade nas instituicbes de ensino superior.

1.4.6 Etapas da pesquisa

A pesquisa esta centrada em estudos de modelos relatados de forma
narrativa, nas quais buscou-se as semelhangas entre um conjunto de universidades
e ao mesmo tempo tentou-se entender suas singularidades.

De acordo com Contandriopoulos et al. (1999) nao existe regra formal, no
sentido estatistico, para analise qualitativa dos dados. Todavia, quando os dados se
apresentam na forma verbal, a analise pode compreender quatro etapas:

a) Preparagcédo do material bruto: Consiste em produzir uma base empirica completa
e facilmente acessivel e em estabelecer um bom sistema de classificagao dos
documentos, registrando as fontes e a proveniéncia do material. Criar um banco
de dados;

b) Reducdo dos dados: Reduzir e estruturar o conjunto de dados e informagdes
gerados na primeira etapa. Existem trés procedimentos de redugao de dados, a
redacdo de resumos, a codificagdo e a marcacido dos temas e a realizagcdo de

reagrupamentos;
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c) Escolha e aplicagcdo dos modos de analise: Consiste em extrair modelos dos
dados previamente organizados;

d) Analise transversal: Visa verificar se existe réplica dos resultados entre os varios
casos ou situacdes, acrescenta-se as etapas precedentes, quando os dados
qualitativos coletados se referem as varias organizagdes, situagdes ou
individuos. Ela procede por comparacgao, no sentido de perceber se os modelos
observados se reproduzem.

A sequéncia de procedimentos acima citados orienta o conjunto de agbes que

integram as seis etapas desta investigagao, as quais estdo ilustradas na Figura 1 e

descritas na sequéncia:

Figura 1- Etapas da pesquisa

Definicdo e Planejamento Preparacéo, Coleta e Anélise Anédlise e concluséo

ESCREVE ANALISE

> CONDUZ

A 4
A 4
A 4

|
|
]
! ANALISE DO RELATORIO TRANSVERSAL
N 1° MODELO -P: INDIVIDUAL
! 1
I | SELECIONA |} !
! MODELOS |
)
! 1
! 1
: 1 A 4
ESCOLHE Y, Al CONDUZ Y ESCREVE > DESENVOLVE
TEORIAS g 1”1 ANALISE DO 1 7| RELATORIO g MODELO
2°MODELO [P INDIVIDUAL
1
1
1
PROJETO DO !
P! protocolo [* '
DE ANALISE 1
)
p CONDUZ Y ESCREVE q
. ANALISE DO 71 RELATORIO g
' 3°MoDELO [P INDIVIDUAL
1

v

Fonte: Adaptado de Yin (2005, p.72)

a) Escolha das teorias de embasamento da pesquisa: consistiu no processo de
leitura exploratéria e seletiva para construgcdo da argumentagdo tedrica. A
triangulagao entre a gestao universitaria, a avaliagao institucional e a base legal para
a gestdo da qualidade na universidade compde o marco de sustentagdo dos
objetivos e contribui¢ées deste trabalho;

b) Selecdo dos modelos: sendo as universidades similares em um numero
significativo de caracteristicas, para produzir a base empirica (material bruto) foram
selecionados na literatura, tendo como critério a acessibilidade, doze modelos de

gestdo em cuja proposta a qualidade € uma propriedade presente;
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c) Projeto e protocolo de analise: a redugao dos dados foi feita em dois momentos,
primeiro com a elaboragdo do resumo de cada um dos modelos, apresentando um
relato individual sem a preocupacdo com a estruturacdo dos dados. E,
posteriormente, construindo um memorial dos elementos representativos da
qualidade enfatizados em cada modelo;

d) Escolha e aplicagao dos modos de analise: a configuragao tedrica para o alcance
da qualidade na instituicdo universitaria predita por Juliatto (2005), UNESCO (1998)
e SINAES (2004) e a configuragado empirica dos modelos identificados deram origem
a uma matriz bidimensional, a qual permite uma confrontagdao entre as teorias e a
realidade empirica;

e) Anadlise transversal: cada um dos indicadores de qualidade identificados nos
modelos pesquisados é analisado face as dimensdes que integram aos trés modelos
tedricos no sentido de verificar se os mesmos se reproduzem ou nao;

f) Construgao do modelo referencial: reestruturando o pensamento orientado pelas
informacgdes levantadas e considerando a exigéncia legal de avaliagao e garantia da
qualidade no ensino superior, foi proposto um novo modelo referencial para gestéao

de indicadores.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagao esta dividida em seis capitulos conforme segue:

O Capitulo 1 traz a introducdo ao trabalho, enfatizando a importancia da
universidade agir com qualidade, faz a justificativa de sua realizagédo, apresenta os
objetivos geral e especificos, bem como os procedimentos metodolégicos e sua
estrutura.

O Capitulo 2 inicia com uma revisao bibliografica de conceitos e fundamentos
introdutorios sobre a construgdo de modelos e sobre a evolugéo da gestédo, depois
traz uma abordagem que contextualiza a universidade como uma organizagéo de
servicos, de natureza complexa, que presta servicos a sociedade em um ambiente
dinamico e é desafiada a garantir qualidade em suas atividades, sendo para isso
formalmente avaliada.

O Capitulo 3 apresenta e descreve doze diferentes modelos de gestdo da

qualidade que foram utilizados como paradmetro na proposi¢cdo de um novo modelo.
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O Capitulo 4 apresenta o resultado obtido com a analise dos modelos
pesquisados considerado seus indicadores, o peso e a influéncia dos mesmos no
processo de gestao.

O Capitulo 5, com base nos capitulos anteriores, concentra-se na proposicao
de uma nova proposta para gestdo de indicadores, com vistas a apoiar a politica
institucional de garantia e melhoria continua da qualidade.

O Capitulo 6 traz, finalmente, a conclusdao do trabalho e as referéncias

utilizadas estao contidas no Capitulo 7.



2.0 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta representa a primeira etapa da pesquisa onde procura-se realgar e
discutir alguns conceitos que surgem no decorrer do trabalho, os quais facilitam o
seu entendimento. Em seguida, é apresentada uma abordagem sobre o contexto

que envolve a instituicdo universidade, tanto interno quanto externo.

2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS E FUNDAMENTOS INTRODUTORIOS

2.1.1 O conceito de modelo

O termo modelo, por vezes, sucinta uma falsa concepcdo de que modelos
foram feitos para serem transplantados, importados e reajustados, a partir de uma
experiéncia bem sucedida, para as organizagdes que enfrentam problemas.

De acordo com Sayao (2001), na busca de novos conhecimentos,
esclarecimentos de novos fendmenos e eventos, o ser humano néo os identifica
somente pelas sensagdes ou pelas manifestagcdes imediatas, mas recorre a reflexao
e ao conhecimento acumulado, através da formulacdo de hipdteses e da
estruturacdo de modelos.

Dessa maneira, a abstragao constitui uma poderosa ferramenta no exercicio
da aquisicdo do conhecimento, visto que para se compreender a imensa variedade
de formas, estruturas, comportamentos e fendmenos residentes no nosso universo &
necessario selecionar aqueles de maior relevancia para o problema objeto da
investigacdo e elaborar para eles descricdes adequadas. Constroem-se assim,
esquemas abstratos da realidade, nos quais as coisas sao reduzidas a seus perfis
mais convenientes.

Mas, como escreve Rocha Neto (2004, p.78), nenhum objeto complexo pode
ser plenamente representado num modelo. “Modelos apenas representam o que
enxergamos da realidade, mas nao a substitui.”

Sayao (2001) explica que, em uma generalizagdo arriscada, os modelos
buscam a formalizacdo do universo através de meios de expressdes controlaveis
pelo ser humano, derivam da necessidade humana de entender a realidade
aparentemente complexa do universo envolvente. Um modelo, enquanto
representacdo de algum aspecto da realidade, assume a natureza ambigua de ser

igual e desigual a realidade que ele modela. Ele possui sua prépria forma e
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estrutura, independentemente do original que representa as afinidades e
divergéncias entre o modelo e a realidade devem ser “expressaveis” e
‘expressadas’.

Como observa o autor, uma das fungdes principais € a “explanatéria e
redutora” de complexidade, permitindo que uma determinada classe de fendmenos
possa ser visualizada e compreendida, o que de outra forma nao seria possivel
devido a magnitude e complexidade. Os modelos podem ser tratados como
aproximacoes seletivas que, pela eliminagdo de detalhes acidentais, permitem o
aparecimento de alguns aspectos fundamentais, relevantes ou interessantes do
mundo real sob alguma forma generalizada. A possibilidade de ser inexato e
desigual em relagdo ao seu original € que, em ultima analise, permite ao modelo
revelar o que se deseja.

Para Robbins (apud Pereira e Santos, 2001, p.38), “os administradores
necessitam e procuram modelos que possam representar precisamente as suas
acdes; assim, o modelo melhora em valor a medida que aumenta sua habilidade de
descrever com precisao aquilo que procura representar.”

E, nesse processo, conforme Vogt (2002), ha sempre residuais de realidade
que, por nao estarem contidos nas equagdes do modelo explicativo, de um lado, dao
historicidade a ciéncia, tensionando-a continuamente contra seus limites e sua
falibilidade e, de outro, dinamizam, por constituirem desafios ao conhecimento, as

suas mudancas e sofisticacao.

2.1.2 Definigao de gestao

Como explicam Rodriguez e Rodriguez (2002, p. 155), a palavra gestao pode
ter diferentes entendimentos dependendo da abrangéncia que esta sendo
considerada, mas acrescenta que genericamente “gestdo € a forma como os
relacionamentos entre as pessoas se estabelecem na busca de um objetivo comum.”

De maneira semelhante, Marcovitch (1998, p.151) diz que “a gestdo é o
instrumento colocado a servigo de um coletivo humano para que bons resultados
sejam alcangados.”

Ja Guerreiro (1989, p. 247), observa que "a gestdo tem sido caracterizada
pelos tedricos da administragcdo como um processo de tomada de decisdes."

De forma mais integrada, o Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico

e Tecnologico — PADCT (MCT,1993, p. 3), assim destaca:
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a gestdo preocupa-se em formular agbes estruturais, voltadas para fora, em relagcdo as
especificidades de seu setor de atuagao, e em operacionalizar as decisbes, através de agbes
voltadas para dentro da empresa, instituindo sistemas e procedimentos relativos as praticas
administrativas (métodos e técnicas), estruturas e cultura organizacionais.

Nas consideragdes tecidas percebe-se que as agdes que integram a gestao
sdo focadas no ambiente externo, dado que uma organizagédo sé se justifica pela
contribuicdo que presta a sociedade. Mas as interagdes do ambiente interno também
se apresentam como imprescindiveis para a sinergia e geragao de resultados. Como
visto, a gestédo se apresenta como uma atividade vinculada a efeitos, tanto no que se

refere ao ambiente externo como interno.

2.1.3 Modelo de gestao

Conforme Rodriguez e Rodriguez (2002, p.156), “muitas vezes o modelo de
gestdo de uma organizagao nao € claro, nem visivel, mas deve ser explicito e
perfeitamente claro para todos, apresentando de uma forma estruturada e
organizada, como ocorre a integragdo entre seus sistemas, com a sua estrutura
organizacional e cultura.”

Pereira e Santos (2001) definem modelo de gestdo como um corpo de
conhecimentos que orientam a concepc¢ao e o modo de funcionamento de todos os
elementos constituintes de uma organizagao.

Para Guerreiro (1989, p.230) o modelo de gestdo é caracterizado como um
subsistema do sistema institucional, correspondendo a um conjunto de principios a

serem observados que assegurem:

* A redugéo do risco do empreendimento no cumprimento da missdo e a garantia de que a
empresa estara sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

* O estabelecimento de uma estrutura de operagdo adequada que possibilite o suporte
requerido as suas atividades;

» A orientagdo geral dos esforcos através de um estilo e ‘filosofia’ de trabalho que criem
atitudes construtivas;

* A adocdo de um clima motivador e o engajamento de todos, principalmente dos gestores,
em torno dos objetivos da empresa e das suas atividades;

* A afericdo se a empresa esta cumprindo a missdo ou néo, se foi feito o que deveria ter sido
feito em termos de produtos, recursos e esforgos, e se, o que nao foi, esta sendo corrigido ou
aperfeicoado;

» O conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos ambientes externo e interno
e suas tendéncias, do resultado da avaliagdo de planos alternativos de agéo e das transagdes
/ eventos ocorridos em cada periodo e de onde e no que as coisas n&o correram
satisfatoriamente.

Ha um relativo consenso entre os autores citados que o modelo de gestao

tem impacto sobre os demais subsistemas da organizagao.
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Cabe destaque que o modelo de gestao das instituicdbes de Ensino Superior,
segundo preconiza a Organizagao das Nacdes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e
a Cultura - UNESCO (1998, p. 150), “deve levar em conta suas fungdes de vigilancia
e instigacdo, que colocam seus recursos intelectuais e sua autonomia de

pensamento a servico de um desenvolvimento humano harmonioso e sustentavel.”

2.1.4 A evolugao das teorias de base dos modelos de gestao

Nao faz parte do presente estudo reconstruir a histéria das teorias
administrativas. Porém, descrevem-se abaixo, os pressupostos e enunciados mais
relevantes no concernente a gestdo das organizagdes, visto que de acordo com
Finger (1988, p. 73) “os estudos desenvolvidos na area de teoria das organizagdes
tém apresentado resultados positivos para o melhor entendimento de como estao
estruturadas, como operam, como sao estabelecidos os objetivos e como as
organizagdes interagem com o meio ambiente.”

Ainda nas ultimas décadas do Século XX, as organiza¢gdes em geral, tanto
privadas como publicas, de forma crescente passaram a se conscientizar da
relevancia de seus modelos de gestao: no caso das empresas privadas, a motivagao
era a sua sobrevivéncia e competitividade no mercado; no caso das empresas
publicas, tal motivacdo era a sua capacidade de cumprir sua missdo, ou seja,
atender com qualidade a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Este contexto gerou um esfor¢o de busca de adequagao aos novos modelos
de gestdo empresarial. Mas também, a medida que as novas idéias e praticas
gerenciais surgiam e eram apresentadas pelos seus proponentes como a solugéo
dos desafios gerenciais, eram recebidas com cautela pelo meio académico e
empresarial. Foi assim com idéias e praticas novas como Qualidade Total,
Reengenharia, Gestdo Participativa, Terceirizagdo e Aliangas Estratégicas, dentre
outras, que precisaram contar com o tempo para que as organizagdes adequassem
0s seus modelos de gestdo muito mais por um processo de evolugdo continua do
que por rompimento ou substituigdo dos conhecimentos gerenciais (SANTOS et al,
2006).

Para identificar as caracteristicas peculiares as novas praticas de gestao
empresarial dispersas na literatura e nas pesquisas académicas e, analisa-las dentro
do contexto histérico de sua evolugdo e de sua relagdo com o conjunto de outras

praticas gerenciais, Pereira (apud Santos et al., 2006), desenvolveu um modelo de
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analise da evolugdo dos modelos de gestdo num cenario que contempla trés niveis
conceituais: o conceito de Ondas de Transformagdao que trata dos grandes
momentos histéricos de evolugdo da sociedade humana, cada qual com seus
paradigmas proprios relacionados aos aspectos politico, econdmico, social,
tecnolégico e organizacional; o conceito de Eras Empresariais que trata dos estagios
de evolugdo empresarial, a partir da Revolugdo Industrial, cada um com seus
paradigmas gerenciais proprios; o conceito de Modelos de Gestdo que trata do
conjunto préprio de concepgdes filosoficas e idéias administrativas que

operacionalizam as praticas gerenciais nas organizagoes.

Figura 2 — A qualidade no contexto da gestéo

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUCAO DOS MODELOS DE GESTAO |

I — Ondas de Transformacéao (Macroambiente S6cio-Econémico) |

Revolucédo Agricola Revolucédo Industrial Revolucédo da Informacao
Até 1750 Até 1970
1
Era da Produgao Era da Eficiéncia Era da Qualidade Era da ' Era.....
em Massa 1950 1970 Competitividade ! 2000
1920 1990 !
1
Modelos Tradicionais de Gestéo | | Novos Modelos de Gestdo ' Modelos
| Fmernentes
1
Administragdo Administracdo Administragdo Japonesa ‘ Empresa Virtual
Cientifica Burocrética Administracdo Participativa 1 Gestdo do Conhecimento
Administracdo Empreendedora ! Modelos Biologicos
Administragéo das Outros modelos Administragéo Holistica ! Teoria do Caos
Relagdes Humanas tradicionais ! Teoria da Comnlexidade

Fonte: Adaptado de Santos et al, 2006.

O modelo divide o cenario histérico da evolugdo das abordagens da
Administracdo em momentos distintos. Inicialmente, as Grandes Ondas de
Transformacao, compreendendo trés grandes periodos: a Revolugao Agricola (até
1750 d.C.), a Revolugao Industrial (1750 a 1970) e a Revolucéo da Informagao (apos
1970). A Revolugao Industrial foi dividida também em trés periodos: 12 Revolugéo
Industrial (1820-1870); 22 Revolugao Industrial (1870-1950); 32 Revolugao Industrial,
a partir de 1950. Dentro destes periodos, foram analisadas as abordagens da

Administracédo, segundo 0 esquema a seguir:
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a) Durante a 22 Revolugao Industrial, inicia-se, em torno de 1920, a Era da Gestao
Empresarial, a qual se divide em 4 periodos diferentes:

Era da Produgdo em Massa (1920/49): énfase na quantidade de producao e

na padronizagao do processo (linha de montagem);

Era da Eficiéncia (1950/69): énfase no controle interno das operagdes

(burocratizagao da gestao);

Era da Qualidade (1970/89): énfase na satisfagéo do cliente;

Era da Competitividade (a partir de 1990): énfase na busca da exceléncia

empresarial (eficiéncia + eficacia), atendendo os interesses de clientes,

colaboradores, comunidade e acionistas.

b) As duas primeiras Eras, Producdo em Massa e Eficiéncia, correspondem as
abordagens tradicionais da Administragdo, da Escola Classica a Teoria da
Contingéncia.

c) As duas ultimas Eras (Qualidade e Competitividade) correspondem as Novas
Abordagens da Administracdo, que sao os seguintes: Administracdo Japonesa
Administracdo Participativa; Administracdo Empreendedora; Administragao
Holistica; Corporacao Virtual.

Como escreve Ferreira et al. (2002) os modelos de gestdo sao
permanentemente melhorados e substituidos, quando perdem a sua funcgéo.
Portanto, as praticas atuais de administracao evoluiram para refletir as necessidades
mutaveis das organizagbes e da sociedade como um todo, pois existem
continuidades entre o anterior e o atual e nem um nem outro, separadamente,
formam um todo.

Em se tratando do modelo de gestdo das instituigbes universitarias, com o
processo de ampliacao da participagcdo da sociedade, afirmada pela Constituicdo
Brasileira (1988), novas formas de gestdo passaram a ser experimentadas, levando
as instituicbes universitarias a buscar mecanismos que viabilizem suas gestdes

participativas.

2.1.5 A abordagem sistémica
A teoria de sistemas gerais, conforme Hanika (1974); Motta (1986), foi
formulada coerentemente por volta de 1950 pelo economista Kenneth Boulding e

pelo bidlogo Ludwig van Bertalanffy, nos Estados Unidos. A partir de entdo, na teoria



25

organizacional, tem sido incontaveis os esquemas tedricos divulgados trazendo a
idéia de que as organizacgdes podiam ser analisadas em uma estrutura sistémica.

Robbins (2000, p. 498) define sistema como “um conjunto de partes inter-
relacionadas e interdependentes dispostas de uma maneira que produz um todo
unificado.”

Em termos semelhantes, para Hanika (1974, p. 19) “sistema é qualquer
entidade, conceitual ou fisica, composta de partes inter-relacionadas, interatuantes
ou interdependentes.”

Existem dois tipos basicos de sistemas, os sistemas abertos e os sistemas
fechados. Como observa Robbins (2000), sistemas fechados nao sao influenciados
pelo ambiente e ndo interagem com ele, ja a abordagem de sistemas abertos
reconhece a interacdo dindmica do sistema com o seu ambiente.

Quando se fala da organizagdo como sistema, entende-se que seja um
sistema aberto, onde é reconhecida ndo sé a sua interacdo constante com o seu
ambiente, mas também a acdo de seus fatores interdependentes, incluindo
individuos, grupos, atitudes, motivacdes, interacdes, estrutura, autoridade e metas
(ROBBINS, 2000). A tarefa principal da administragao é regulada pela necessidade
constante de igualar as capacidades potenciais e efetivas da organizagdo as
exigéncias potenciais e efetivas do meio, de tal forma que se mantenha uma
situacao estavel (HANIKA, 1974).

Como descrevem Hanika (1974) Slack et al(1999); Robbins (2000); um
sistema envolve um conjunto de inputs (entradas) que sao usados na transformacéao
(processo) de outputs (saidas). E, como se refere Stevenson (2001, p. 4), “em
instituicdes sem fins lucrativos o valor dos outputs é o seu valor para a sociedade.”

As organizagdes,independente de sua natureza, como sublinha Hanika
(1974), “nas mutaveis condicbes ambientais” ttm na realimentacdo do processo a
garantia da evolugdo do sistema. Os varios elementos, organizadamente
interagindo, caracterizam a multiplicidade da qualidade de produtos e servigos, cuja

adequacao final ao uso depende de todos e cada um dos itens que os compdem.

2.1.6 Aluno x Cliente
A pontual identificacdo dos clientes € um ponto critico da implementagao da
qualidade em todas as organizagdes e, no caso das Instituicbes de Ensino Superior

(IES), parece nao haver consenso sobre esta definigao.
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A palavra “cliente” em educacdo encontra conotacdes diferentes. Segundo
Vigneron (apud Carvalho, 1997), quando se fala que o aluno € um cliente encontra-
se uma forte rejeicdo a palavra cliente. Os educadores pensam imediatamente em
dinheiro e, hipocritamente, ndo querem misturar dinheiro e educacéao. Infelizmente,
todo sistema educacional deve ser sustentado financeiramente, seja com dinheiro
publico, seja com dinheiro privado. Quem é este cliente especial: 0 aluno? Os novos
processos educacionais (objetivos, conteudos, estratégia e avaliacdo) se baseiam na
‘demanda” do “aluno-cliente” e na “demanda” de uma sociedade em plena
transformacao e que também é o “cliente” da universidade. Alerta este autor que a
gestao universitaria deve investigar claramente a “demanda” de um cliente duplo : o
“aluno cliente” e a “sociedade-cliente”.

A contribuicdo de Sirvanci (1996) aponta para trés diferengas fundamentais
entre alunos e clientes. A primeira é a liberdade de escolha: clientes convencionais
tém liberdade de comprar os produtos e servigos que desejarem , mas estudantes
(mesmo que queiram pagar) tém padrdes a superar para serem considerados aptos
a receber os servigos oferecidos pela instituigdo. A segunda diferenca €& a
responsabilidade em pagar o prego: clientes geralmente pagam pelos produtos ou
servigos consumidos (acrescentando-se que comprador e consumidor podem nao
ser a mesma pessoa), enquanto que no ensino superior n&o €, necessariamente, o
estudante que paga (depende de sua aceitagao ter sido em uma instituicdo publica,
particular ou bolsista). E, por fim, a terceira diferenga sao os requisitos para provar
merito e elegibilidade, ou seja, nos negdcios € inadmissivel a empresa testar seus
clientes para verificar se merecem os produtos e servigos que compraram € se
souberam se beneficiar deles, mas numa instituicdo superior os estudantes sao
continuamente avaliados para determinar o quanto assimilaram o que foi ensinado.

Mazzur (1996, p.2) considera que “a palavra cliente pode ser amplamente
interpretada e tradicionalmente os professores ndo enxergam seus alunos como
clientes, mas como matéria-prima para ser moldada em um ‘produto’ para aceitagao
de empresas e da sociedade.”

Nessa linha, Sirvanci (1996) argumenta que na analogia da producdo os
alunos atuam como matéria prima quando entram na instituigdo, como produto em
processo enquanto cursando e como produto acabado quando se graduam. Porém,
os estudantes s&o envolvidos e interagem no processo educacional com dois tipos

de sistema: académico (cada periodo do curso € uma etapa do processo produtivo
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da aprendizagem) e nao académico (facilidades da universidade). Nesse
entendimento os clientes da universidade s&o os empregadores e a sociedade.

Algumas IES, como escrevem (Madu e Kuei,1993), tendem a ver seus
estudantes como consumidores primarios dos servicos de uma instituicdo, mas o
entendimento de Durkin (2002) sobre se seriam os alunos consumidores é que “sim
e nao”, pois educagao é mais que um simples bem publico provido aos estudantes
por uma taxa desde que os estudantes depois fornegam servicos para a comunidade
que em troca prové recursos para educacao e pesquisa. A educacao desempenha
um papel central na coesé&o social.

Paladini (2002, p. 24) esclarece algumas diferencas basicas entre
consumidores e clientes: “Chamamos consumidores aqueles que utilizam nosso
produto hoje. Ja os clientes sdo os que poderdo utilizar, ou ndo, nosso produto
amanha (...) para eles sao dirigidos os esforgos para que nossos produtos melhorem
continuamente, ou seja, tenham evolugao no todo ou em seus elementos.”

Ja Reavill (1997) sugere que na busca da melhoria da qualidade as IES
devem se preocupar com a diversidade de interesses de seus varios “stakeholders”
entre eles: (1) estudantes, que constituem os beneficiarios diretos; (2) os
empregadores, beneficiarios indiretos; (3) os familiares e dependentes dos
estudantes, que além de arcar com os custos de formacéo, esperam por um melhor
padrao de vida apds sua formacao; (4) as universidades e seus servidores diretos e
indiretos que dependem das atividades da instituicao; (5) os fornecedores que tém
as universidades como clientes de produtos e servigos; (6) as escolas de ensino
médio que fornecem os principais insumos (alunos); (7) as demais universidades
que sao competidoras dentro do sistema de interesse; (8) o comércio e a industria
que sao beneficiarios das pessoas formadas, tanto no aspecto do conhecimento
como de potenciais clientes com renda para gastar; (9) a nacdo, para seu
desenvolvimento e melhoria do padrdo de vida de seus cidadaos; (10) o governo
que atua como regulador do sistema e fornecedor do ensino publico; (11) os
contribuintes que esperam retorno dos tributos pagos; (12) as organizagdes
profissionais e de classe que tém interesse em té-los filiados a entidade para
fortalecimento da categoria.

De acordo com esta abordagem, existe uma gama de individuos e
organizagbes governamentais e empresariais identificaveis que potencialmente

podem ter seus interesses nas atividades desenvolvidas pelas IES, tendo como alvo
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a qualidade de seus servigos. Pelas consideragdes, a universidade nao tem clientes
convencionais, na perspectiva do mercado, mas inumeros e atentos interessados em
seus servigos, cujas necessidades precisam ser identificadas ndo apenas no tempo
presente, mas em condi¢des futuras e atendidas com qualidade. Dai a importancia

da interagdo com o ambiente que a cerca.

2.1.7 A universidade como uma organizagao de servigos

Independente da atividade exercida, as organizagdes empresariais e
institucionais de servicos tém muitas caracteristicas em comum, mas também outras
que as tornam singular no préprio grupo.

A literatura econémica aponta que o modo tradicional de agrupar servigos é
por ramo de atividade. Browning e Singelman (1978) propuseram uma divisdo dos
servicos em quatro grupos, identificados segundo a orientagdo da demanda, que
estao discriminados abaixo:

Servigos Produtivos: utilizados pelas empresas durante o processo produtivo,
atividades intermediarias por natureza (seguro, servigos bancarios, servigos
juridicos, propaganda e publicidade, comunicagao, corretagem);

Servigos Distributivos: apds completado o processo produtivo sdo as atividades de
distribuicdo dos bens (transporte, comércio, armazenagem);

Servigos Sociais: atividades prestadas a coletividade (educagdo, saude, lazer,
administracao publica);

Servicos  Pessoais: atividades  prestadas aos  individuos  (hotelaria,
restaurantes/bares, cabeleireiros, domésticos).

O terceiro grupo, dos Servigos Sociais, conforme o autor, engloba as
atividades que estdo voltadas para o atendimento das necessidades basicas da
sociedade. Sao os servigos de natureza publica, ndo mercantis, que ndo podem ser
realizados por empresas internacionais (untradeable) e abrangem a administragao
publica, defesa, seguridade social, educacéo, saude humana e servigos sociais.

Para Blau e Scott (apud Finger, 1997, p. 264) “as organizagcbes podem ser
classificadas tomando como base o principio de associagdes e beneficios mutuos,
organizagdes de servicos e de bem-estar publico, firmas comerciais, entre outros.”
Para o autor, num primeiro momento a universidade pode ser enquadrada como de
servigco uma vez que a sua fungao (ensino, pesquisa e extensao) esta em beneficio

de seus alunos e a sociedade em geral, podendo passar para beneficio mutuo
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quando a atengdo de seus membros se dirige para resultados financeiros
provenientes da atividade exercida.

Juliatto (2005) também afirma que as universidades s&o organizagbes de
prestacao de servicos que operam em contexto e ambientes sociais que provéem a
sociedade com retornos esperados.

Mezzomo (1994) entende que uma universidade estd a servico da
comunidade, esta a servigo da industria, esta a servico de grandes laboratérios de
pesquisa, de hospitais e de outros consumidores de seus servigos.

Portanto, as universidades se apresentam como organizagdes de servigos
que tém suas atividades direcionadas tanto a servir diretamente pessoas, como
outras organizagdes de servigos e também de organizagbes de manufatura.

Kotler (2000, p. 418) afirma que “os servigos sdo produtos intangiveis,
inseparaveis, variaveis e pereciveis que, como resultado, normalmente exigem mais
controle de qualidade, credibilidade de fornecedor e adaptabilidade.” Fitzsimmons;
Fitzsimmons (2003) e Wright; Lovelock (2006), relacionam as caracteristicas dos
servicos e quase todas elas com pequenas variagcdes, recaem nas quatro descritas
por Kotler que sdo: intangibilidade (auséncia de materialidade) , inseparabilidade (o
cliente como parte ativa no processo de producgdo), variabilidade (dificuldade de
unificar e controlar a variabilidade) e perecibilidade (dificuldade de estocar).

Escreve Drucker (1993, p. 244) “as atividades de conhecimento e de servigos
nao devem ser tratadas apenas como trabalho. Na fabricagao e transporte de coisas
o foco quanto aumentar a produtividade estda no trabalho. Na atividade de
conhecimento e de servicos ela tem de estar no desempenho. Para ser especifico,
em algumas tarefas de conhecimento e servigo, o desempenho significa qualidade.”

Deming (1990) quando enumerou os quatorze pontos o fez incluindo os
servigcos, mas, apesar disso, ele reconhece a existéncia de diferengcas entre a
manufatura e servicos. Reconhece que uma diferengca fundamental entre as duas
areas é que o operario da manufatura ndo tem apenas um emprego, ele sabe que
esta fazendo sua parte em uma coisa que alguém vera, sentird e usara. Ele tem
idéia o que significa a qualidade. Reconhece que nas organizagdes de servigo, as
pessoas que nelas trabalham geralmente desempenham uma fungdo e nao
visualizam tao facilmente o produto (servigo) que fazem.

Argumenta Albrecht (1997, p.xii) que “as questdes de qualidade e de servigos

nao sao mais separadas — hoje elas s&do uma so6 questdo. Uma vez deixada para tras
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a distingado arcaica entre produtos e servigos, comegamos a entender que a unica
coisa que realmente importa em negdcios € entregar valor para o cliente, que é
sempre uma combinagé&o de itens tangiveis e intangiveis”.

Nesse sentido, o conceito de hora da verdade constitui-se na pedra
fundamental da qualidade de servicos tornando também mais complexo o conceito
de qualidade que leva em conta o processo fundamentalmente humano de geracao
e entrega do produto em um ponto especifico, ou em muitos pontos
simultaneamente ou n&o.

Com base no que escreve Normann (1993), as organizagdes de servigos, em
sua grande maioria, sao intensivos em personalidade no sentido de que a qualidade
fornecida € essencialmente resultado do desempenho de pessoas em situacdes
especificas (sem considerar a existéncia ou ndo de grande capital e equipamento
empregados), sendo os efeitos do desempenho e o feedback imediatos.

Ressalta Albrecht (1992) ao se referir as armadilhas em programas de
melhoria de servigos, que organizagbes muito estruturadas e orientadas por regras,
como € o caso de orgaos do governo, instituicbes educacionais e militares, dentre
outras, sofrem de uma forma de artrite ou outra, onde as pessoas nao estao
autorizadas a pensar. Politicas, procedimentos , sistemas, regras, critérios de
decisdo e descrigdes de cargos s&o otimizados em termos de maximo controle e
minimo risco. Nao fazer nada errado torna-se mais importante do que fazer a coisa
certa.

Para Normann (1993) a medida que a sociedade evolui e os consumidores
passam a desfrutar de maior liberdade, eles manifestam expectativas mais variadas.
Assim, inovagdes técnicas e sociais explicitamente reconhecidas estdo sendo
usadas para formular a redefinicao dos servicos. O autor fala da existéncia de forgas
que impulsionam a inovacao e cita dois tipos de impulsos diferentes. A primeira,
forcas de impulsdo “internas” para servigos e projeto de sistema administrativo,
serve como base da inovagéo; a segunda, forgcas de impulsdo “externas”, abrem
oportunidades para a inovacgao.

Dentre as varias organizagdes que caracterizam a sociedade moderna, uma
razdo por que as inovacbes de servicos frequentemente falham em parecer
espetaculares € que muitas delas sao realmente baseadas em inovagdes sociais
que geram novos tipos de comportamento social, que usam energia humana ou

social mais eficientemente, que ligam contextos sociais entre si de novas maneiras
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(NORMANN, 1993, p.38). Para o autor, o contexto da universidade pode ilustrar um
tipo de inovacao social que envolve criativamente a ligagao de contextos diferentes,
sociedade, alunos, institutos de pesquisa, comunidade.

Outra linha de pesquisadores a que pertencem Parasuraman; Zeithman e
Berry (apud Salomi et al.,, 2005) entendem que para avaliar a qualidade de um
servigo basta estabelecer um modelo de determinantes da qualidade e questiona-lo
junto aos clientes. Nesse modelo fica claro que o julgamento sobre a qualidade dos
servicos depende de como os clientes percebem o real desempenho do servico, a
partir de suas proéprias expectativas. Sdo comparados os niveis de expectativa com
a performance da qualidade percebida pelos clientes em cada um dos
determinantes, através de uma escala numérica. A diferenca entre o esperado e o
percebido resulta no fator de qualidade do determinante ou do grupo/categoria a que
este pertence.

As idéias apresentadas capturam a relagcdo entre a universidade com as
atividades de servigcos, demarcando o vinculo existente entre a organizacdo de

servigos com o fator qualidade.

2.1.8 Servigos Centrais e Periféricos

Os servigos constituem-se de um componente central (atividades que
diretamente integram a atividade fim) e de componentes periféricos (atividades meio
para a consecucgao e aprimoramento da atividade fim), divergem pela natureza de
suas competéncias e fungdes, mas os consumidores ao fazerem a avaliagdo do
servigo, consideram o desempenho de ambos 0s aspectos.

Froemming (2001) em detalhada pesquisa realizada em ambiente
universitario relata que os servicos periféricos constituem-se nos servicos de apoio,
que estdo mais ligados as ofertas do nivel tatico que requerem nivel de operacgao e
envolvimento dos empregados nas atividades e que envolvem decisbes de curto
prazo com menor risco. Ja os servigos centrais ligados a cursos, programas
curriculares e metodoldgicos estdo mais relacionados a planejamento de previsdes
de mais longo alcance.

Portanto, € através da combinacdo das atividades meio-fim que se torna
possivel a producdo, a reproducao e a extensao das atividades inerentes ao ensino,

a pesquisa e a extensao no ambiente da universidade.
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Walker (apud Froemming, 1991) chama a atencdo para a importancia dos
encontros que os consumidores tém com os servigos periféricos antes de, muitas
vezes, chegarem ao servigo central. Observa que, em se tratando de servigos, onde
a avaliacao é dificultada por suas caracteristicas intrinsecas, aspectos de ambiéncia,
atitude dos empregados, atmosfera e processos, influenciardo a pré-disposi¢cao da
satisfagdo do consumidor antes que ele chegue ao servico central. Assim, o
desempenho dos servigos periféricos é parte vital para a avaliagdo do servigo total.

A autora destaca ainda que grande parte da literatura enfatiza a importancia
de administrar o ambiente fisico visto sua influéncia na aquisicao do servigo central.
Shostack (apud Froemming, 2001, p.52) nota que “os clientes tém dificuldade ao
tentar determinar objetivamente a qualidade de um servigo, principalmente antes de
comprar (...) assim, eles olham para as evidéncias fisicas na busca de alguma
ajuda.” Portanto, como confirma Morash o Ozment (apud Froemming, 2001), alguns
aspectos dos servigos centrais e periféricos sdo mais proeminentes e visiveis aos
clientes que outros aspectos, e o cliente podera utilizar estes atributos proeminentes
e destacados como indicios para julgar a qualidade total da oferta.

Mas, para Froemming (1991, p. 52), “incrementar performance de qualidade
de servigos é incrementar a oferta total do servigo, que inclui tanto os aspectos
centrais como os periféricos.” Logo, € preciso haver um alinhamento entre fins e
meios para criar valor percebido pelo cliente, pois apenas uma adequada entrega
do servigo central ndo garante consumidores satisfeitos.

E importante salientar que “periféricos”, no contexto situado, ndo significa
menos importantes ou marginais, apenas refere-se a uma dimensao alternativa do
produto. Assim, assegurar um equilibrio adequado entre servigos centrais e
periféricos, ou a congruéncia entre ambos, parece essencial na prestagdo de um

servigo de qualidade.

2.2 CONTEXTUALIZAGAO DA UNIVERSIDADE EM SUA COMPLEXIDADE

Esta parte analisa as particularidades da universidade como uma instituicdo
atuando interativamente com a sociedade que a envolve. Apresenta sua definicdo,
discute sua complexidade num cenario extremamente dinamico, a necessidade de

seu modelo proprio de gestéo.
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Nos termos do que escreveu Rosenthal (1982, p.23) “é evidente, pela sua
prépria organizagao, que a Universidade é reflexo do Estado e da Sociedade em que
se situa o que, por sua vez, leva ao paradoxo de caber a ela expressar aquilo que
dela se espera.” Assim, se ha consenso quanto a algumas tarefas essenciais da
universidade, muito se discute sobre a multiplicidade conflitante de funcbes que a
instituicdo estaria chamada a exercer nas modernas sociedades industriais e sobre a
forma que deve assumir para executa-las eficazmente.

Pela Lei das Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB 9394/96 em seu
Artigo 52, “As universidades sao instituicdes pluridisciplinares de formacgédo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano.”

Ja a UNESCO (1998, p.105), conforme o documento elaborado para a
Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior no Século XXI — Visdo e Acgdes, assim
se refere as instituicbes de ensino superior, dentre estas o estabelecimento
universitario:

sdo sistemas complexos que interagem com as instituicbes de seu ambiente, isto €, com os
sistemas politicos, econdmicos, culturais e sociais. Sdo influenciadas pelo ambiente local e
nacional (ou meso-ambiente) e, cada vez mais, pelo ambiente regional e internacional
(macro-ambiente). Mas por sua vez, podem e mesmo devem influenciar esses diversos tipos
de ambientes.

Figura 3 - Vis&o sistémica da instituicao universitaria
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Legenda:

Em letras em negrito e italico: subsistemas da instituicdo de ensino superior.

Em letras em negrito e sublinhadas: subsistemas na juncdo do meso e do micro-ambiente.
Em letras normais: subsistemas do meso-ambiente.

Em letras em negrito e mailsculas: os diferentes niveis de ambiente ou subsistema.
Fonte: UNESCO (1998, p 146)

Como ilustra a Figura 3, essa abordagem coloca a universidade no contexto
amplo de agdes e interagdes como um todo indissociavel em plena transformacao.
Do ponto de vista diacronico, dois sistemas condicionam o processo de
transformacao, o sistema de admissao de estudantes e o sistema de validacdo que
explicita as caracteristicas das saidas. Do ponto de vista transversal, o sistema vive
e evolui em fungdo de cinco sistemas, missao, estruturas, recursos (humanos e
finaceiros), cultura (e subculturas) e gestdo. Desse ultimo depende a harmonizagéo
das interagdes entre os sete sistemas citados. (UNESCO, 1998).

Sendo a universidade tratada como uma instituicdo, convém que se esclareca
a diferenga entre uma organizacdo empresarial € uma organizagao institucional.
Como distingue Pereira; Fonseca (1997, p. 119), “as organizagdes criadas com o fim
especifico de e otimizar meios para cumprir uma tarefa ou realizar objetivos s&o
chamadas organizagdes instrumentais e os sistemas organizacionais que encarnam
padrdes sociais relevantes para a sociedade sdao chamadas organizagdes
institucionais, ou simplesmente instituicdes.”

Assim, as universidades sédo produtos das acdes humanas, que em virtude
das fungdes que tradicionalmente lhe tem sido atribuidas, quer como geradora de
bens publicos ou servigos suscetiveis de apropriagdo privada, séo das instituicdes
mais requisitadas pela sociedade para acompanhar os fatos e as transformacdes
inerentes a vida humana no contexto social, politico, econémico, cultural e cientifico.
(ROSENTHAL, 1982)

Para Zainko (2004), a globalizacao €, sem duvida alguma, um dos fenbmenos
ligados as transformagdes mundiais da sociedade contemporédnea que exercem
grande influéncia sobre o ser e o fazer da universidade. No bojo da transformacéo
econdmica e social que hoje estd voltada para valores e competéncias mais
apropriados com o cenario real, os desafios da universidade de analisar, refletir e se

posicionar sobre tais processos implica em:

produzir um duplo movimento: para fora, ao apresentar a sociedade possiveis caminhos que
permitam uma intervengédo voltada a inclusdo social das massas marginalizadas e, para
dentro, ao repensar suas fungdes, estrutura, habilidades e projetos, visando a uma
adequacao a nova realidade aqui desenhada, sem perder, contudo, suas caracteristicas de
espaco libertario e de emancipac¢éo.(UFPR, 2003, p. 20).
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Vérios autores, cada um utilizando uma abordagem prépria, tém contribuido
para a caracterizagao das universidades como organizagdes complexas. Cohen e
March (1974) chamaram de “anarquia organizada®, pela autonomia que cada
integrante tem em suas decisbes e pela predominancia da auséncia de controle.
Weick (1983) as classificou como um “sistema frouxamente articulado” onde cada
unidade representa um sistema semi-auténomo de decisao e agao, pouco articulado
e né&o integrado horizontalmente a administragcao central. Para Baldridge et al (1991)
as universidades sao conhecidas por seus objetivos ambiguos e difusos, tecnologia
complexa, presenga de grupos de interesse e corporativismo, com grande
sensibilidade as forca do ambiente externo.

Na mesma diregdo, Birnbaum (1989) refere-se que a idéia mestra & de
universidades como sistemas abertos engajados em varios processos de trocas

continuas com os seus ambientes. Para este pesquisador,

estas instituigdes podem ser pensadas como compostas de subsistema que sao relacionadas
a um ao outro por elementos organizacionais compartilhados. Se estes sistemas estiverem
fortemente conectados um ao outro, a mudanga em um podera afetar o outro. Considerando
que isto ndo acontece freqlientemente, é util para pensar em instituicbes de ensino superior
como consistindo em sistemas frouxamente articulados, visto que a frouxa articulacdo pode
causar problemas para administradores que desejam corrigir problemas institucionais ou
promover mudangas, mas também tem as importantes fungdes de preservar instituicbes e
fazé-las adaptaveis e responsivas. (BIRNBAUM, 1989, p.51)

Assim, entendida como wuma instituicho complexa que desenvolve
‘indissociavelmente” ensino, pesquisa e extensdo em multiplas areas de
conhecimento e nos diversos campos das atividades humanas, é fundamental para
a compreensao da administracdo em universidades, apreciar que a sua
complexidade e singularidade tém origem na natureza de suas atividades,
intangiveis e fortemente inter-relacionadas e cuja caracteristica mais distinta, que a
singulariza entre as demais, € ser a administragdo um meio, quando se considera o
ensino, a pesquisa e a extensao os seus fins existenciais.

Johnson e Rush (1995) apresentam um mapa dos processos que sao
préprios da instituicdo universitaria, e observam que ha uma tendéncia dos mesmos
serem obscurecidos pelas estruturas organizacionais, e por isso a importancia do
mapa na visualizagdo dos processos que definem a universidade. Cada um dos
processos do mapa exibido na Figura 4 explode para criar mapas detalhados de

outros sub-processos.
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Figura 4 — Mapa do processo da instituicao universitaria
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Fonte: Adaptado de Johnson;Rush (1995, p. 114)

Para completar a idéia de complexidade, Davies e Lockwood (1985, p.27)
esclarecem que “as interagdes dos elementos burocratico e académico na natureza
da universidade como uma organizagdo é uma causa principal da complexidade da
estrutura e pressbes interna, e para explicar a existéncia de limitada
manejabilidade” citam cinco caracteristicas que ilustram a complexidade das
universidades:

a) complexidade de propdésito: no prosseguimento do ensino, pesquisa, nas
atividades de servigo publico a universidade tem propdsitos multiplos, e esses
propositos sao dificeis separar no funcionamento da instituicao;

b) mensurabilidade limitada: o produto da universidade é capaz de medicdes
limitadas e frequentemente s6 em uma pequena escala de tempo usa para planejar
propositos. Também nao pode ser suficientemente diferenciado o valor acrescentado
ao individuo pela universidade do valor somado pela educacéo secundaria;

c) mistura de autonomia e dependéncia na relacdo da universidade para
sociedade: embora universidades sdo legalmente responsaveis, e economicamente
dependentes, elas também sdo protegidos da sociedade com respeito a fungdes

chave;
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d) a difusdo de autoridade: ninguém tem autoridade absoluta dentro da
organizacao que tem que operar por sobrepor esferas de poder e influéncia. Em
parte por causa da natureza das suas atividades e, em parte, porque uma
universidade € uma associacao voluntaria que nao € um tipo hierarquico simples de
organizagao. Ha uma difusdo desalinhada de responsabilidade numa proliferacao de
centros de iniciativa e tomada de decisao;

e) fragmentacéo interna: a existéncia de um grau alto de autonomia de
unidades internas baseada em profissionalismo, especializacdo, tradicdo, e a
natureza de poucas atividades incorporadas dentro da universidade.

Na especificidade organizativa da universidade, a estrutura tem a sua prépria
l6gica e como dizem Davies e Lockwood (1985) n&o é atipico para um membro da
comunidade académica estar envolvido em todos os trés papéis basicos (ensino,
pesquisa, extensédo), em cinco ou seis projetos, como membro de duas unidades
(colegiados e departamentos) ou como membro de varios colegiados.

Marcovitch (1998, p. 88) explica que ao ser interpelado por interlocutores da
diplomacia, liderangas trabalhistas e dirigentes empresariais que cobravam da
universidade uma contribuicdo maior, lembrou aos mesmos as semelhancas e

diferengas entre suas organizagdes:

A nossa semelhanga é que somos todos atores sociais empenhados na arquitetura do novo.
Partimos da premissa que vivemos um momento em que o antigo persiste e 0 novo esta
para se afirmar. A nossa diferenca é que operamos em ritmos distintos. (...) Em alguns
orgaos governamentais ou privados o pensar e o fazer sdo simultdneos. No caso da
universidade, o pensar antecede o fazer.

Embora as diferencas, & necessario encontrar um canal certo de se relacionar
com a sociedade, criar na interface mecanismos sensiveis que captem e
decodifiquem as demandas para o0s grupos qualificados da universidade.
“Insistimos que professores, estudantes e até mesmo funcionarios devem ser
sensores das demandas da sociedade” completa o autor.

Rosenthal (1982, p,23) ressalta a formulagao de dois principios que entende

parecerem axiomaticos em se tratando de firmar a posi¢cao da Universidade.

1° - A opinido publica e o Estado podem esperar da Universidade que ela desperte a
consciéncia social no sentido de justificar sua propria existéncia;

2° - A Universidade precisa responsabilizar-se pela formagdo solida de um numero
representativo de cidaddos que, em numero e em qualidade, venham a corresponder as
necessidades da sociedade em que esta inserida, assim como ao progresso cientifico. As
pesquisas realizadas na Universidade tém de alcangar nivel e intensidade tais que possam
concorrer com as pesquisas e realizagdes de povos de respeitavel tradigao cientifica.
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As consideracbes levantadas inerentes a universidade, permitem
compreender a dindmica em que se circunscrevem sua missao, sua gestdo, sua
estrutura organizacional e de poder, sua autonomia e sua relagdo de troca com a

sociedade.

2.2.1 Estrutura organizativa e a gestado na universidade

No campo da administragdo do ensino superior, Hardy e Fachin (2000);
Finger (1997), com base na literatura sobre o processo decisorio e sobre como as
instituicdbes sdo governadas, descrevem quatro modelos de gestdo universitaria: o
burocratico, o colegiado, o politico e o da anarquia organizada.

Explicam os autores que o modelo burocratico, tem origem na burocracia
weberiana, e foi modificado para introduzir a idéia da universidade enquanto uma
combinacdao de caracteristicas burocraticas e profissionais. Sdo manifestas nas
universidades caracteristicas como: a adogao de regras e regulamentos formais,
critérios impessoais, atividades padronizadas, e com a coordenagao oriunda da
divisdo do trabalho e hierarquia administrativa visivel.

O modelo colegiado, contempla consenso e acordos no processo de decisao.
Os colegiados nas universidades tém origem em duas fontes: comunidade de
letrados (community of scholars) e a autoridade profissional baseada na
competéncia e ndo na posicdo, o que possibilita um tipo de hierarquia mais
achatada. A colegialidade como um processo decisorio consensual, com um alto
grau de influéncia dos membros do corpo docente, é vista também como
descentralizacdo da estrutura.

No modelo politico as universidades sdo organiza¢gées complexas que podem
ser estudadas como sistemas politicos em miniatura, com dinamicas de grupos de
interesse e conflitos similares aos que existem na cidade, no Estado e em outros
ambientes politicos. Sdo enfatizados dissenso, o conflito e a negociagcdo entre
grupos de interesses no seio da organizagao académica. A influéncia de cada grupo
€ limitada pelos interesses e atividades de outros grupos que, ocasionalmente,
reunem-se para obter resultados através de negociacoes.

Por fim, o modelo da anarquia organizada pressupde a auséncia de
propositos pré-definidos na tomada de decisdo, pressupde-se um comportamento
administrativo do tipo nao-proposital, em virtude de ambiglidades nas preferéncias,

na tecnologia e na participagao. Como aponta Finger (1997, p.257) “cada individuo é
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visto como um tomador de decisdes (...). Teoricamente, cada professor é capaz,
pode selecionar seu instrumental de trabalho, sem se enquadrar em regras e
regulamentos.”

Sobre a ocorréncia de interdependéncia entre os modelos mencionados, ou
seja, a idéia de modelos mistos, Hardy e Fachin (2000, p. 28) acrescentam que suas
pesquisas apontam para a ocorréncia de ‘relativamente poucos trabalhos foram
feitos para descobrir se e como eles, os modelos, interagiam.”

A estrutura organizacional diz respeito a arquitetura hierarquica da instituigéo,
refletindo as relagbées de poder e responsabilidades definidas no modelo de gestao.
Ela é responsavel pelo agrupamento das atividades que fardo com que a instituigao
venha a desenvolver as suas fungdes, bem como o seu inter-relacionamento.

Para Mintzberg (2006), na universidade a estrutura tem a forma de uma
“burocracia profissional”. E uma instituicdo burocréatica cujas configuragdes sdo muito
descentralizadas e o nucleo operacional € a parte principal onde “os profissionais
nao apenas controlam o proprio trabalho como também obtém o controle coletivo
sobre as decisbes administrativas que os afetam — decisbes, por exemplo de
contratar colegas, de promové-los e de distribuir recursos.” Essas agbes decorrem
do modelo de gestdo democratica com base em instancias deliberativas colegiadas,
em que professores s&o conduzidos a coordenar cursos, dirigir centros, presidir
conselhos e a maioria dos professores integra algum conselho importante.

No modelo colegiado a desconcentracdo da gestdo abre espacgos para
interagcdes horizontais abertas embora essas nédo paregcam frequentes, pois como
aponta Weick (1983), as ligagdes em um sistema frouxamente articulado séo ténues
e a responsabilidade principal de um administrador em tal sistema é reafirmar e

solidificar essas ligacdes que existem.

A universidade é acima de tudo uma estrutura coletiva. Os chefes de departamento, diretores,
reitores, sdo dirigentes transitérios de uma instituicdo descentralizada. Cada um esta
subordinado a pelo menos um colegiado que constitui elemento de contrapoder. Esse
colegiado coletiviza o processo decisério. (...) A fungcdo dos colegiados em todos os niveis da
estrutura universitaria ndao € somente de simples representatividade politica, mas de também
de participagao na gestdo competente dos interesses comuns. MARCOVITCH (1998, p.107)

O papel do reitor na universidade, como destaca Mintzberg (2006), € primeiro
passar muito tempo lidando com a estrutura, negociando uma solugéo para disputas
jurisdicionais e, segundo, desempenhar papéis importantes na fronteira da
organizagao “amortecendo” a pressao entre interesses internos e influenciadores

externos. O autor destaca que esses papéis sao as proprias fontes de poder do
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administrador que é conquistado no local de incerteza, e é exatamente la onde estao
os administradores profissionais. O administrador que conseguir levantar fundos
extras para a universidade, que conseguir proteger seus profissionais da influéncia
externa ou conciliar conflitos bem, converte esse esforco em poder e tera poder
enquanto bem representar esses interesses.

Tais consideragdes sugerem que essa forma ampla e permanente de ajuste
de interesses da instituicdo, a despeito das mudangas aleato6rias ou planejadas no
contexto, € um forte artificio, mas nao facil, para congregar forcas e demover
barreiras organizacionais, favorecendo as inter-relagdes tangiveis e intangiveis entre
as diferentes unidades.

No nucleo operacional profissional o modelo colegiado de gestdo resulta
numa estrutura administrativa bastante participativa. Entretanto, as unidades de
suporte ou de apoio que se inserem nessa configuragado, tendem a ser gerenciadas
pelo alto escaldo, seguindo o ordenamento da hierarquia burocratica. “Assim, o que
surge frequentemente na organizagédo profissional sdo hierarquias administrativas
paralelas e separadas, uma para os profissionais — democratica e de baixo para
cima -,outra para a equipe de apoio — estilo maquina e de cima para baixo”
(MINTZBERG, 2006, p. 315).

Ao corpo de profissionais estdo reservadas as atividades centrais que sao
envolvidas diretamente na criagdo e entrega do produto ou servigo, enquanto ao
corpo técnico estdo reservadas as atividades de apoio, entendidas como aquelas
periféricas que dao suporte tanto as atividades centrais como a si proprias,
integrando os processos de retaguarda (background) fornecendo insumos,
tecnologias, facilidades, recursos humanos, entre outros para garantir que a sua
comunidade possa realizar suas tarefas académicas. (JOHNSON E RUSH, 1995)

Madeira (1994), tece consideracdes sobre a gestdo universitaria vista por
muitos como uma pesada burocracia de controle e de fiscalizagdo, onde é atribuida
a Administragdo, uma tarefa secundaria de apoio, no fornecimento dos meios,
contrapondo-se a nobreza do processo académico de pesquisa, do ensino, na
consecugado dos afins. Quem se dedica a administragdo universitaria estaria se
excluindo da carreira académica.

Visto assim, nota-se que mesmo a universidade sendo uma instituicdo social,
que forma, de maneira sistematica e organizada, os profissionais, técnicos e

intelectuais de nivel superior que a sociedade necessita, no que tange a sua propria
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gestdo, este € um campo melindroso, uma dimensao que nao necessariamente
ocupa um grau de profissionalizagcdo compativel com a superestrutura da
universidade.

Por outro lado, Mintzberg (2006, p. 319) destaca que a organizagéo
profissional € a unica, entre as diferentes configuragdes, que atende a duas das
necessidades mais importantes de profissionais contemporaneos. E democratica e
da a eles uma grande autonomia, libertando-os da necessidade de uma
coordenacgdo proxima com seus colegas e permite o aperfeicoamento de suas
capacidades livres de interferéncias, a medida que “repetem vezes sem conta os
mesmos programas complexos.”

Mas, o autor também considera que nas mesmas caracteristicas positivas e
inovadoras, autonomia e democracia, que permitem aos profissionais fazer parte de
uma instituicdo e ao mesmo tempo ser livres para atuar cada um a sua propria
maneira, estdo os principais problemas da organizacao profissional, problemas de
coordenacao (do trabalho dos profissionais com o da equipe de apoio e entre as
préprias coordenacgbdes de profissionais), problemas de discernimento (muitos
profissionais dedicam lealdade a profissdo, ndo ao local onde a praticam — se
concentram no favorecimento de um programa em detrimento de todos os outros) e
problemas de inovagdo (relutdncia em cooperar uns com 0Os outros e a
complexidade dos processos coletivos podem gerar resisténcia a inovagao.
(MINTZBERG, 2006).

Quanto a inovagao, Motta (1995) chama atencdo para a importancia da
cultura enquanto um contexto de significados, um sistema de relagbes em que a
inovagdo nao ocorre de uma hora para outra em consequéncia de uma
determinagcdo. Quanto maior a desconsideragdo pelo sistema cultural, maior a
reacao provocada pela incorporagdo de novas idéias. Porquanto, a analise sobre
mudang¢as no ambito da universidade evidencia a importancia do papel dos seus
atores, pois € por meio deles que as agdes e as condutas adquirem significados. Ha
a necessidade de criar espacos para que polaridades a exemplo de
tradicional/moderno, velho/novo, liberal/neoliberal, sejam explicitadas e trabalhadas
considerando-se os varios interesses, faz parte da cultura.

Escreve Keller (1997, p.168) que “as faculdades e universidades tendem a ser

incrivelmente narcisistas, fixando nas suas proprias tradigdes, privilégios, operagoes,
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e aspiragoes. Elas sao relativamente descuidadas sobre forcas de mercado e
mudancas na demografia, a economia, competidores, e preferéncias publicas.”

As questdes descritas resumem alguns dos aspectos inerentes a estrutura e
da gestdo da universidade, cuja trama alimenta um debate amplo, dindmico e
controverso, evidenciando um formato repleto de principios reguladores que
condiciona a prépria administracdo universitaria colocando-a em xeque com o ritmo

da sociedade.

2.2.2 Os desafios da gestao na universidade brasileira

A universidade nao € apenas considerada pela sua dinamica interna propria,
mas também esta sujeita a uma conjugacédo de diferentes fatores que, em parte,
explicam suas limitagcbes quando decide o que produzir, como produzir, quanto
produzir e para quem produzir. Para encaminhar as alternativas de solucdo e dar
suporte as tentativas de entendimento de sua gestdo no cenario brasileiro sao
fundamentais, dentre outras, as contribuicbes de Marcovitch (1998); Juliatto (2005);
Hardy e Fachin (2000) e Buarque (1994, 2005).

Analisando as raizes da situagao do sistema universitario brasileiro Juliatto
(2005, p. 25-31), discute que multiplas sdo as causas que tém contribuido para o
agravamento da situacao de crise da instituigdo universitaria e para a deterioragéo
da qualidade do seu produto educacional especificando quatro causas, as quais
estdo a seguir descritas. Ressalta que algumas das razées do fendmeno brasileiro
sao encontradas também em outros paises, outras se situam no nivel do sistema e,
assim, extrapolam as instituicbes na sua origem e outras causas sao de natureza
institucional. As causas sdo as seguintes:

a) Quantidade versus qualidade: Para muitos, eles constituem dilemas de
polos incompativeis e de exclusdao reciproca. Ou se opta por um ou por outro.
Parece razoavel que a expansao, sem o adequado investimento na infra-estrutura e
na preparagdao dos quadros docentes, tenha reflexos negativos na qualidade do
ensino. Mas o dilema da quantidade e qualidade é falso, pois se prevalecer nesses
termos, de duas uma: ou se continuara a bater a porta a crescente multiddo de
jovens que, cada ano, busca os bancos da universidade, para que se possa cuidar
melhor dos que tiveram o privilégio de nela ingressar; ou se cuida da quantidade e
se tera de esperar ainda por decénios até que o problema seja resolvido. Sé entéo

se dara maior atencao a qualidade. O que se verifica no Brasil € que n&o existe o
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dilema qualidade ou quantidade para vencer, mas dois problemas a superar ao
mesmo tempo: o da qualidade e da quantidade, ja que a solugdao de nenhum dos
dois pode ser postergada;

b) Juventude do sistema: O atraso histérico na implantagdo do sistema
universitario brasileiro € também apontado como uma das explicagdes plausiveis da
sua crise. Por extensdo, o0 mesmo se poderia dizer das instituicbes que,
normalmente, necessitam de algum tempo para atingir a maturidade e adquirir niveis
consolidados de qualidade. A maioria as instituicdes do pais é de criagcado recente,
quando comparadas com algumas estrangeiras conceituadas e multicentenarias .
Agora, naturalmente, ao recuperar o tempo perdido; cumpre cuidar tanto da
qualidade, quanto da quantidade, o que estda muito longe de ser um problema
resolvido.

A consideracao do fato da juventude do sistema é verdadeiro para o Juliatto,
entretanto, um perigo. Poderia levar a aceitar com facilidade a baixa qualidade da
universidade brasileira, como fase historica natural e inevitavel. O que se faz
necessario € a condizente conjugagdo de fatores favoraveis, que incluem
necessariamente alocacdo de recursos suficientes para investimentos nos setores
basicos de instalagdes e na qualificacdo do corpo docente, além da adogao de
politicas coerentes e de administracdo interna lucida e firme, revestida de
responsabilidade social e espirito publico;

c) A questao dos recursos: A cronica falta de recursos para a educagao aliada
a questdo da sua utilizagdo. Mais criteriosamente alocados e mais bem
administrados (no caso da universidade publica), por certo potenciariam o servigo
académico;

d) O centralismo do sistema e o excesso de legislagédo: A baixa qualidade de
ensino superior brasileiro tem também como causa o exagerado centralismo do
sistema. Esse grave defeito se faz notar em aspectos vitais para a qualidade da
educacao, entre os quais se deve destacar a politica de financiamento e dotacao de
recursos, a legislagdo de ensino e os mecanismos de controle. Em pais de
dimensdes continentais, com tantas peculiaridades e regides, essa abordagem
tende a adequar-se mal as exigéncias administrativas, a proficiéncia docente e ao
imperativo regional da pesquisa, conclui Juliatto.

E importante sublinhar que Santos (1997) aponta também que na década de

1960 a universidade passou por transformacdes com perdas para a sua dimensao
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cultural, e fortalecimento para o papel utilitarista, onde se insere a prestagcao de
servigos. Assim, ficou constituida a finalidade da universidade e consolidada a
triade: ensino, pesquisa e extensao.

Essa ampliagdo de fun¢des no ambito da universidade passou a desencadear

uma série de contradi¢cdes internas como descrito:

A funcdo de investigacédo colide frequentemente com a fungdo de ensino, uma vez que a
criagdo do conhecimento implica a mobilizacdo de recursos financeiros, humanos e
institucionais dificilmente transferiveis para as tarefas de transmissdo e utilizagdo do
conhecimento. No dominio da investigagéo, os interesses cientificos dos investigadores,
podem ser insensiveis ao interesse em fortalecer a competitividade da economia. No dominio
do ensino, os objetivos da educacado geral e da preparagdo cultural, colidem no interior da
mesma instituicdo, com os da formacgao profissional ou da educagdo especializada.
(SANTOS, 1997, p. 189)

Tais conflitos originaram trés crises caracterizadas por este autor como:

a) Crise de Hegemonia: ocorre sempre que uma dada condi¢gdo social deixa
de ser necessaria, unica e exclusiva. Resulta das contradicdes entre as fungdes
tradicionais da universidade e as que ao longo do século XX |he foram atribuidas;

b) Crise de Legitimidade: ocorre quando uma determinada condigao social
deixa de ser consensualmente aceita;

c) Crise Institucional: caracteriza-se pela contradigdo entre a reivindicagéo da
autonomia nos valores e objetivos da universidade e a pressédo para submeté-la a
critérios de eficacia e produtividade de natureza empresarial ou de responsabilidade
social.

O quadro descrito sinaliza os obstaculos da realidade de um sistema em que
se insere a universidade, onde de acordo com Trigueiro (2006) constata-se forte
pressao social pelo acesso ao conhecimento e inovagdes capazes de conferir
melhores condigdes de competitividade aos grupos, empresas e individuos, em
diferentes situagdes da vida contemporanea.

No que diz respeito a gestdo, Marcovitch (1998, p.156 -158) levanta dois
grandes entraves. Primeiro, a cultura de processos, “‘uma boa gestao universitaria
deve se afastar da cultura dos processos e valorizar a cultura dos fluxos.” Na cultura
dos processos, cada problema, iniciativa ou projeto constitui um processo - aquele
volume repleto de despachos e carimbos que segue a cronologia do tempo. Esse
processo passa a ser um nucleo dindmico. Quer dizer, o problema surge, o
processo € aberto e evolui através de um ritual que é dominado pelo tempo, porque
cada etapa implica inumeros pareceres, analises e apreciagdes, até a solugdo ou

nao solugao do problema. Isto € o que se chama de cultura do processo. “A cultura
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dos fluxos implica um olhar mais abrangente dos procedimentos decisérios, onde
cabe a instituicdo, sem prejuizo dos documentos formais que transitam de area para
area, priorizar os grandes fluxos que determinam o seu futuro.”

O segundo entrave ou “deformagdo” € a cultura dos regulamentos. O
regulamento, que existe para disciplinar a vida coletiva, torna-se muitas vezes o
ditador do isolamento. Normas que visam ajudar a convivéncia académica,
provocando um efeito oposto, que € o distanciamento entre as pessoas. Cabe ao
gestor lembrar continuamente como devem ser interpretadas a luz do presente e do
futuro, ndo do passado. As normas e as regras sdo fundamentais para a convivéncia
no coletivo, mas também €& conveniente lembrar que elas sdo o resultado de um
processo histérico. “E aprovada num dia e no dia seguinte o momento histérico
pode ser outro. Teoricamente ela esta desatualizada.”

Nessa linha, algumas iniciativas de reduzir os citados entraves séao
encontradas como é o caso da USP que foi ao encontro do Gespublica, uma fusao
dos Programas da Qualidade e da Desburocratizagdo do governo federal instituido
pelo Decreto n°® 5378/2005 e langou o seu Programa de Gestao Estratégica e

Desburocratizagdo da Administragcdo, conforme enfatiza Vilela (2006, p.1),

N&o quero ter um programa apenas para os quatro anos da minha gestdo. Um dos legados
que gostaria de deixar é exatamente provocar uma mudanga de cultura organizacional,
implementando um modelo de exceléncia em gestao universitaria (...) Acredito que teremos
uma receptividade muito boa da comunidade exatamente porque estaremos atendendo a
uma demanda sua, e ao mesmo tempo trabalhando com a questao da qualidade.

Note-se que Marcovitch (1998, p. 162) diz que “a continuidade administrativa
€ muito importante numa instituicdo que lida com ciclos longos. O que se Vé,
entretanto, em certos casos, € que os membros de uma gestdo consideram o0s
anteriores antagébnicos.” Alerta que a universidade deve ser sim um exemplo de

renovagao, mas garantindo a continuidade do que é positivo em cada gestao.

2.2.3 Uma visao prospectiva do ensino superior

De acordo com Porto e Réginer (2003), o estudo de cenarios e sua utilizagao
como instrumento de apoio a gestdo ganham importadncia e legitimidade,
especialmente apds os anos 1980, quando admite-se que o principio da mudancga
continua € uma invariante, porém o seu vetor de orientacdo ou a diregao que esta

podera assumir ndo estao assegurados.
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Diante das muitas incertezas que estado associadas a evolugao das principais
tendéncias e fatos que irdo definir o futuro, estes autores tratam de mapear futuros
possiveis e provaveis para o ensino superior no mundo e, sobretudo, no Brasil
configurando cenarios para um periodo de 22 anos, ou seja, de 2003 a 2025.

Porto e Réginer, (2003, p.5) definem cenario como “uma ferramenta cognitiva
que descreve uma determinada estdria sobre a maneira como o mundo ou uma
parte dele (o objeto a ser cenarizado) podera se transformar no futuro, partindo do
momento presente e chegando a um determinado ano-horizonte.”

Portanto, embora nao haja certeza sobre o novo paradigma de universidade
que ira se estabelecer e consolidar ao longo do século XXI, dados disponiveis no
Sistema de Informag¢des da Educacdo Superior — MEC/INEP, o documento da
UNESCO (1998) que trata dos paradoxos de um ensino superior em plena
transformacao e o mapeamento feito por Porto e Réginer (2003, p. 20-23) permitem
identificar um conjunto de tendéncias e forgas de mudangas em andamento, com

destaque para:

2.2.3.1 Contexto mundial da Educacao Superior

Os novos processos e relagdes advindos do aprofundamento da chamada
globalizagdo e do impacto do desenvolvimento cientifico-tecnolégico recente
apontam para mudancgas, como sinalizam a seguir Porto e Réginer (2003):

a) Mudanca nas Caracteristicas do Setor de Educagédo Superior, por meio da
introducéo de novos elementos, tais como: quebra do monopdlio geografico, regional
ou local, com o surgimento de novas forcas competitivas; mudangca do modelo
organizacional, de um sistema federado e frouxo de faculdades e universidades,
servindo comunidades locais, para uma “industria” do conhecimento, operando em
um mercado global, altamente competitivo e cada vez mais desregulamentado;
transformacdo das universidades amplas, fortes e verticalmente integradas em
instituicbes mais especializadas e centradas no aluno (e ndo no professor);
significativa reestruturagdo da educacéao superior, implicando no desaparecimento e
fusdo de universidades, bem como no fortalecimento das interagbes entre elas,
visando o intercambio de atividades e o desenvolvimento e operagdo de projetos
comuns;

b) Mudancga na Estrutura do Setor de Educagao Superior. As transformacdes

que ocorrem no ambito do setor da Educagao Superior implicam igualmente no
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surgimento de novos protagonistas, instituicbes que embora tradicionalmente
tenham sido consideradas basicamente como fornecedoras ou clientes do sistema
de educacdo superior, devem passar a ser vistas como colaboradoras e/ou
competidoras potenciais;

c) Mudancas nas Rela¢des da Universidade com a Sociedade. A medida que
a universidade, além dos papéis classicos de ensino, pesquisa e extensdo, tém
desempenhado outras fung¢des de interesse da sociedade (servicos de saude e
assisténcia, desenvolvimento econdmico, entretenimento etc.), as barreiras que a
protegiam das invasdes de agentes politicos e econdmicos estdo sendo derrubadas.
Assim, as universidades, como instituicdo, estdo se tornando cada vez mais visiveis
e vulneraveis e menos protegidas diante dos agentes da sociedade, requerendo,
portanto, novas formas de interacao e insercdo com o ambiente externo;

d) Mudancga na Natureza da Prestacédo dos Servigos Académicos que tende a
assumir mais as seguintes caracteristicas: aprendizagem continuada, atendendo
requisitos de uma sociedade em permanente mudanga; auséncia de fronteiras
rigidas entre os servigos, significando que as diferentes atividades académicas, ndo
apenas se tornam mais inter-relacionados, mas se fundem efetivamente;
aprendizagem assincrona (qualquer tempo, qualquer lugar), quebrando as restricdes
de tempo e espaco para tornar as oportunidades de aprendizagem mais compativeis
as necessidades e estilos de vida das pessoas; -servicos bastante diversificados,
visando servir a uma populacdo cada vez mais diferenciada e com inumeras e
variadas necessidades e objetivos;

e) Mudanga no Modo de Execugdo das Atividades Académicas. A
Universidade do Século XXI sera considerada, cada vez mais, como uma instituicao
prestadora de servicos do conhecimento (criagdo, preservagao, integragao,
transmissao e aplicacdo), em qualquer das formas emanadas pela sociedade
contemporanea. Embora seus papéis tradicionais (ensino, pesquisa, extensao) néo
devam sofrer alteracbes fundamentais, seus modos especificos de execucao
mudarao significativamente.

Essa mutacdes, como analisa a UNESCO (1998, p. 105), “tém repercussoes
importantes e, para tomar decisdes é preciso analisa-las, revelar os paradoxos que

veiculam.”
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2.2.3.2 O Contexto Nacional

Conforme relatam Porto e Réginer (2003, p. 66-67), o Brasil ainda apresenta
um grande desequilibrio no acesso dos jovens ao ensino superior quando
comparado com o quadro internacional ou mesmo latino-americano, pois apenas
cerca de11% da populagéo brasileira entre 18 e 24 anos esta matriculado no ensino
superior, indice inferior a Bolivia (22%) Colémbia (23%) e Chile (24%).

No entanto, a expans&o das matriculas atinge taxas crescentes. Em 2001, o
total de alunos nos cursos presenciais chegou a 3,03 milhdes, ultrapassando, antes
do prazo, a meta estabelecida no Programa Avanca Brasil: os novos desafios do
ensino superior (de 1998), que pretendia chegar a 2,7 milhées de alunos em 2002,
apontando para um cenario fortemente otimista. Um ano depois (2002), as
matriculas atingiram quase 3,5 milhdes de alunos nos cursos de graduagao
presenciais.

Se considerar a distribuicdo das matriculas em cursos sequenciais entre
instituicdes publicas e privadas, os dados do Sistema de Informagdes do Instituto
Nacional de Pesquisas - INEP registram que em 2000 o total de matriculas foi de
2.694.245, sendo 887.026 em instituicbes publicas e 1.807.219 em instituicbes
privadas. Se tomarmos os dados de 2005, o total de matricula passa para
4.453.156, sendo 1.192.189 em instituicbes publicas e 3.260.967 em instituicbes
privadas. Evidencia-se em cinco anos um crescimento geral, mas € nas instituicoes
privadas que o salto é expressivamente maior.

A dimenséao da oferta e da demanda da graduacao no Brasil sdo movimentos
em uma mesma direcdo, mas em ritmos diferentes. N&o se pode negar que o
crescimento no acesso ao ensino superior vem se dando de forma constante,e, nos
ultimos anos, de forma acelerada, mas quando se analisa que o numero de pessoas
inscritas no vestibular saltou de 1.803.567, em 1980, para 5.060.956 candidatos, em
2005, fica evidente a pressdo da demanda sobre o sistema como um todo (INEP,
2005).

Mas, para Porto e Réginer (2003), o fator mais importante e que merece ser
registrado refere-se a uma profunda mudanga do Sistema — mudanca esta que
alguns especialistas denominam de ‘revolugdo silenciosa’, ndo planejada e que
estaria ocorrendo nos intersticios do sistema burocratico de gestdo e controle das
instituicdes. Esta ‘revolucdo’ é imediatamente associada a diversificagdo de

modalidades de cursos, que corresponderia a abertura de novas oportunidades de
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acesso ao ensino superior a uma populacdo que tradicionalmente permaneceu
alijada do mesmo. Em um primeiro momento, o crescimento se da nas margens, ou
seja, nas modalidades menos reguladas, seja pelo Estado e seus procedimentos
burocraticos, seja pelas corporagdes profissionais.

E assim, concluem que o sistema se move evidenciando tendéncias de
rompimento com padroes estabelecidos e consagrados, porém nao mais eficientes
tanto na perspectiva dos sistemas produtivos quanto na perspectiva as aspiracoes
culturais ou geracionais. Outras caracteristicas apontadas que fazem parte do
contexto de transformacao, ou mudancga de face do ensino superior brasileiro:

a) Diversificacdo ampla dos tipos € modalidades de cursos oferecidos;

b) Profissionalizacdo da gest&do das instituicdes de ensino superior;

c) Difus&o da cultura da avaliagéo;

d) Atracdo de novos investimentos para a educagado superior — frente as
estimativas de expansao do sistema — tanto nas atividades finalisticas como nas
atividades meio;

e) As instituicbes privadas configuram- se como um ator cada vez mais
relevante;

f) Interiorizacédo do ensino;

g) Consolidagao da pos-graduacgao;

h) Melhoria e qualificagdo do corpo docente;

i) Aumento da produtividade do sistema.

No que diz respeito aos recursos publicos para o ensino superior o Relatério
do Grupo de Trabalho sobre Financiamento da Educacéo, cujo periodo vai de 2003
a 2011, como demonstrado no Quadro 1, traga um cenario para a demanda de
recursos na construcido de uma escola de qualidade, levando-se em conta as metas
fixadas pelo Plano Nacional de Educacéao - PNE.

No cenario tracado, que considera a relagdo gasto/aluno, no periodo, o
ensino superior de graduagdo sai de 150% do PIB per capita (R$ 11.480 de 2003)
para 100% do PIB per capita (R$ 9.745 de 2003). Esta claro que nesse nivel de
ensino, que sofre pressdo por ampliacdo, implicara numa redugao drastica de

custos.



50

Quadro 1 - Recursos necessarios para atendimentos das metas do PNE

Nivel e

modalidade de 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
ensino

Educacao

Superior

Matricula no setor

publico (em mil)

Gasto/Aluno (%
PIB per capita)

965 1.213 1.470 1.697 1.921 2.142 2.360 2.576 2.779

150,0 142,6 135,5 128,8 122,5 116,4 110,7 105,2 100,0

Recursos
financeiros (% 0,82 0,97 1,10 1,19 1,27 1,33 1,37 1,41 1,43
PIB)

Gasto/Aluno (R$) 11480 | 11.143 | 10.865 | 10.673 | 10.481 | 10.290 | 10.098 9.907 9.745

Recursos
financeiros (R$ 11.082 | 13.520 | 15975 | 18.114 | 20.135 | 22.040 | 23.834 | 25.519 | 27.084
milhdes)

Fonte: Adaptada da Tabela 6 - Recursos necessarios para atendimento das metas do PNE. Simulagao realizada
pelo INEP/MEC. Rev. Bras. de Estudos Pedagdgicos (2001,v. 82, p. 126)

A principal conclusédo do relatério (2001, p.117) é que, para atingir os novos
patamares de atendimento em qualidade e quantidade definidos pelo PNE, o Brasil
deveria sair do atual patamar de gastos publicos em educagao, da ordem de 4,3%
do PIB, para atingir, em dez anos, o montante de 8% do PIB. Os numeros
evidenciam que, sem encontrar mecanismos de adequagao dos recursos, torna-se
praticamente impossivel atender ao principio constitucional que assegura uma

escola de qualidade para todos os brasileiros.

2.2.4 Gestao com previsibilidade

Neste ponto, nota-se que se acentua a necessidade da gestdo da
universidade estar interligada com as mudangas e acirrar o debate frente as
transformagdes que se encaminham na busca da populacdo por outras
configuragcdes, mais baratas, mais flexiveis e mais ageis, de cursos superiores.

Como observa o relatério da Unesco (1998, p. 151):

€ de um modelo de gestdo com previsibilidade que as instituicdes de ensino superior
necessitam cada vez mais. (...) No limiar do século XXI, a gestdo com previsibilidade exige
para o ensino superior novas linhas politicas e um novo paradigma, baseado em novos
conceitos, como a capacidade de antecipagao.

Porém, a complexidade do contexto apresentado sinaliza para grandes
obstaculos a gestdo das universidades brasileiras considerando as particularidades
da estrutura burocratica e administrativa, especialmente das instituicdes mais

tradicionais, as quais sao permanentemente desafiadas, seja pelas medidas
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provenientes do Governo Federal, como apontam Marcovitch (1998);Juliatto (2005) e
Buarque (1994, 2005), seja pelo aparecimento de novas tendéncias que irdo definir
o futuro, constituindo diversificada teia de interesses e eventuais confrontos de
posicoes. (Porto e Réginer, 2003).

Trigueiros (2006) considera que levando em conta o grande potencial de
pesquisa e ensino instalado nas universidades publicas, bem como do quadro de
docentes, em geral bem qualificado, estas ainda permanecem com grande peso e
importancia no campo da pesquisa. Entretanto, mesmo essa vantagem comparativa
podera ndao se manter ou ser inviabilizada, caso essas instituicbes nao iniciem
programas amplos de reformas e mudancas estruturais, sobretudo em sua gestao,
que passam pela necessidade de formulacdo de projetos de desenvolvimento
institucional e de direcionamento estratégico, a fim de lidar com um ambiente
altamente competitivo e diferenciado.

Mediante o exposto, percebe-se impossivel gerir a incerteza para delimitar o
conjunto de possibilidades futuras, mas para se avangar nas concepg¢des que
embasam esta pesquisa, tem-se em vista que a incerteza pode ser vista através de
duas lentes diferentes: uma que enxerga a ameaga, outra que enxerga a
oportunidade. O trabalho de construgdo de uma nova condi¢ao institucional e de
gestdo da universidade, considerando o cenario vigente, € dos mais sensiveis e
dificeis no momento (Trigueiros, 2006), pois envolve além das discussdes
tradicionais afetas ao planejamento e avaliagdo, a formulacdo de modelos
dindmicos, que precisam ser amplamente negociados e discutidos com toda a

comunidade interna e externa.

2.3 ABORDAGEM DA QUALIDADE NA UNIVERSIDADE

Em certos paises como nos Estados Unidos a preocupagao com a qualidade
na universidade é antiga. Sauffer (apud Juliatto, 2005) destaca que ha mais de 200
anos a reformas dos curriculos nos Estados Unidos tinham como referéncia padroes
de qualidade e que uma das justificativas da criacdo da Associacdo Americana de
Universidades, no ano de 1900, foi exatamente para atestar as universidades
européias, onde os estudantes americanos buscavam os cursos de doutoramento,
que as instituicbes daquele pais apresentavam os niveis de qualidade educacional

compativeis com os requisitos de matricula exigidos na Europa.
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Na Europa, recentemente, de acordo com Associacdo Européia para a
Garantia da Qualidade no Ensino Superior (2005), a cooperagao na promogao e
certificacdo da qualidade do ensino superior se consolida em 1999, com a reunido
de ministros de 29 paises europeus, que reuniram-se em Bolonha e assinaram a
declaracao que estabelece a criagdo de um Espaco Europeu de Ensino Superior até
2010. Nesta declaragao, decidiu-se que os sistemas europeus de ensino superior
deveriam ser coerentes e compativeis entre si para fortalecer o reconhecimento de
qualificacdes e incrementar a competitividade internacional. Uma das linhas de agao
centrais do Processo de Bolonha é a garantia de qualidade, porque o correto
cumprimento desta permite alcancar outros objetivos, como a promog¢ao da

mobilidade e o incremento da competitividade internacional .

2.3.1 Operacionalizagao da qualidade

A qualidade da educacao superior foi definida por Barzagan (1999) como o
grau em que o resultado do sistema (graduados, resultados de pesquisa e servigos
profissionais) cumpre com os critérios de éxitos relacionados com os objetivos pré-
determinados.

Juliatto (2005) afirma que a qualidade deve derivar para agcao concreta e para
resultados. Destaca que a qualidade, aferida por quaisquer critérios, em dada
situacdo, ou esta ausente ou esta presente. Assim, o problema da afericdo da
qualidade torna-se um problema de avaliagdo empirica e pratica. Qualidade requer
visibilidade e precisa ser demonstrada, pois nao existe qualidade invisivel. Eis por
que importa pleitear o uso de uma definicdo operacional de qualidade, que vai
permitir avaliacdo realista em situacbes concretas. Nao havendo esse acordo
substancial quanto aos componentes importantes e indicadores basicos e concretos
da qualidade, a exceléncia da educagado superior vai continuar como jargao
académico estéril, destituido de qualquer significado pratico.

Tam (2001, p. 49), observa que “como resultado das diferentes visdes sobre
qualidade no ensino superior, uma variedade de sistemas e abordagens tem sido
desenvolvida para monitorar qualidade de diferentes tipos e em diferentes niveis,

indicando énfases e prioridades variadas.” Esses sistemas incluem:

Controle de qualidade, € um sistema para verificar se os produtos produzidos

ou os servicos fornecidos alcancem os padrbes do pré-definidos. A qualidade
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geralmente é inspecionada no fim da produgcao e empreendida por alguém externo
ao local de trabalho. O problema principal desta abordagem para medida da
qualidade em no ensino superior € que ela é feita no isolamento, ignora o fato que a
qualidade total de uma universidade deve ser o interesse de todos que trabalha la.

A garantia da qualidade € baseada na premissa que cada um na organizagao
tém a responsabilidade de manter e elevar a qualidade do produto ou do servigo.
Quando posta no contexto da universidade, a garantia de qualidade requer uma
abordagem inteira da instituicdo para uma transformacéo completa a qualidade que
envolve o compromisso do nivel superior, seguida por substancial e compreensiva
reeducacao de todas as pessoas.

A garantia de qualidade requer ndo apenas a detengado dos defeitos como no
seu controle, mas também sua prevencdo, requer o compromisso de todos.
Entretanto, isto é algo muito dificil de conseguir que muito frequentemente
permanece como um objetivo ou uma filosofia de que as universidades aspiram
alcangar ou conseguir.

Auditoria da qualidade s&o os meios de certificar-se de que os sistemas e as
estruturas relevantes dentro de uma instituicdo apdiam sua missdo de ensinar, e
para assegurar-se de que a prevencao € ou esta além de um nivel satisfatério da
qualidade. Uma auditoria de qualidade pode ser conduzida internamente ou
externamente. O exame certifica-se de que o sistema da universidade faga o que ele
diz que esta indo fazer, e escreva a evidéncia documentada para provar. A principal
critica da auditoria € que eles oferecem ndao mais que uma foto instantanea da
instituicao.

A avaliagcdo da qualidade sdo meios de avaliar a qualidade daquilo que é
fornecida realmente por instituigdes. A avaliagdo da qualidade envolve o julgamento
do desempenho de encontro aos critérios, internamente ou externamente. Isto causa
uma fonte potencial do conflito, precisamente porque os critérios de qualidade para a
educacao sao de dificil concordancia.

O sistema de indicadores para avaliar as universidades compara o
desempenho através de uma escala de indicadores os quais estdo associados com
diferentes caracteristicas: devem ter uma funcdo de monitoracdo, geralmente

quantitativos s&o relacionados ao objetivo.
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Conforme sintetiza o Quadro 2, Finnie e Usher (2005) citam quatro
abordagens para a medida de qualidade nas instituicdes universitarias, as quais nao
s&o mutuamente excludentes.

Quadro 2 - Abordagens da Qualidade

. Unidade de
Abordagem Agenda Metodologia .
analise
~ - Responsabilidade para o | Principalmente Usualmente
Padrées Minimos o
governo qualitativa departamentos
Rankings/Indicadores Responsabllldadeﬂpara © ' Quantitativa U S“.a'f“?”te
governo, transparéncia instituicoes
Impactt_:s na Respon§abll|dade Quantitativa Instituicoes
aprendizagem interna, inerente
Responsabilidade
. . interna. o Usualmente
Melhoria continua Responsabilidade para o Qualitativa instituicoes
governo

Fonte: FINNIE;USHER (2005, p. 17)

A primeira abordagem € na maior parte qualitativa, processo-orientada, que
procura assegurar padrées minimos. Em consequéncia, € amarrada geralmente a
uma agenda de accountability ao governo, embora as instituicbes usarem a
abordagem de padrées minimos sem nenhuma referéncia aos governos. Segundo
Finnie e Usher (2005, p, 6) “talvez a razdo mais importante da abordagem de
padrées minimos ser tdo amplamente usada é que monitorar e autorizar instituicdes
€ na maioria dos paises entendida para ser uma funcgéo legitima do governo, da
mesma forma que ranquear instituicdes nao é.”

A segunda abordagem € na maior parte quantitativa e competitiva e procura
geralmente marcar o progresso sobre o tempo e para ranquear instituicbes de
encontro umas as outras. Teve énfase entre 1980 e 1990 em decorréncia da
proliferacdo de instituicdes, levando os consumidores educacionais a buscar
técnicas para avaliar a efetividade de *“value-for-money”. Quando seriamente
conduzida pode ser um excelente exercicio de transparéncia. Por outro lado, a partir
do inicio da década de 1990 governos também tém desenvolvido e utilizado e
tornado publico indicadores chaves de desempenho institucional tanto para as
politicas publicas como para outros diferentes interesses.

Uma terceira abordagem é baseada no que pode ser denominado impacto da

aprendizagem, onde as instituigbes educacionais sentindo que os sistemas de
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ranking existentes falaram mais as entradas ou as saidas, mas nao ao processo real
da aprendizagem que ocorre dentro uma instituigdo, se consideram precisamente
existir para ajudar pessoas a aprender.

Finalmente, hd uma quarta abordagem que se encontra muito dentro da
tradicdo japonesa kaizen, ou melhoria continua. Esta abordagem tem uma
determinada fraternidade com a abordagem da International Organization for
Standartization - 1ISO 9000, na qual o que é medido n&do é qualidade per si mesmo
mas aderéncia a um conjunto de procedimentos projetados para monitorar e
promover a qualidade. Porém, esta forma, como destaca Finnie e Ushie (2005, p.
16)

Aplicada a instrugéo, esta € uma idéia intrigante. Pondo o governo no papel de agente de
acreditagédo, permite que as instituicbes ajustem seus proprios objetivos. Cada instituicdo
desenvolve seus préoprios métodos de definir e de monitorar a qualidade, quando o papel do
governo é certificar que as instituicdes estdo de fato fazendo um trabalho adequado. (...) No
nivel institucional as instituicbes tém que devotar significativamente mais recursos a criar e a
analisar dados em seus proprios processos.

Juliatto (2005, p. 126-131) chama a ateng¢ao que alguns pressupostos situam
a qualidade ao alcance das instituigcdes, como tais:

a) A realizagdo da exceléncia organizacional estd mais na dependéncia de
mudancgas produzidas no seio da instituicido do que nas mudancas externas: “Por
mais abundantes que sejam os recursos eles sozinhos n&o conseguem assegurar a
qualidade da educacdo. Para Barth (apud Juliatto, 2005, p. 127), “somente as
mudang¢as emanadas e sustentadas a partir de dentro apresentam probabilidade de
trazer melhorias duradouras”;

b) A via da exceléncia constitui antes um processo incremental: A estrada da
qualidade esta associada ao processo de mudangas progressivas em sistema
cumulativo de longo prazo, fruto de amadurecimento amoroso;

c) A melhoria da qualidade é responsabilidade coletiva: As iniciativas
direcionadas ao aprimoramento da qualidade é objetivo de todos, estudantes,
professores e administradores. Cada segmento da comunidade universitaria tem a
sua contribuicdo especifica, diferenciada e unica no esforgo conjunto de porfiar a
qualidade;

d) A realizacdo da exceléncia requer claro e forte comprometimento com o
seu alcance: A mais Obvia condi¢do basica para realizar a qualidade é queré-la e
lutar por ela e entre os sinais inequivocos do comprometimento com a qualidade

estao presentes a iniciativa, a participacao, o entusiasmo e o trabalho tenaz.
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Nesse sentido, para que se possa construir um compromisso institucional com
a qualidade, como aborda Juliatto (2005, p 132), antes de iniciar um movimento em
direcdo a ela, é importante conhecer os diferentes fatores e manifestacdes do nivel
de comprometimento existente na comunidade académica. “Os fatores decisivos que
exercem influéncia forte e direta no nivel de comprometimento da comunidade
académica se reduzem a estes quatro principais: sistema de crengas positivas,

lideranca administrativa, relacdes e espirito de equipe, ambiente fisico favoravel.”

2.3.2 Indicadores de Qualidade

Como apontado pelo MEC (1982) e UNESCO (1998), a qualidade que se
almeja precisa estar referida também, de maneira critica, as condigbes de tempo e
espaco do sistema universitario como um todo e de cada universidade em seu
contexto e tarefas especificas. Nao ha padrées homogeneamente aplicaveis.

Sobre o carater relativo dos indicadores, em decorréncia das transformacgdes
da sociedade, Juliatto (2005, p. 79), afirma que “os indicadores de qualidade mudam
em fungdo do tempo, como acontece com o préprio conceito de qualidade em
educacgao.”

De acordo com o SINAES (2006, p.14), “indicadores sdo aspectos,
qualitativos e quantitativos, que possibilitam obter-se evidéncias concretas, que de
forma simples ou complexa, caracterizam a realidade dos multiplos elementos
institucionais que retratam”.

Ha concordancia que os indicadores ndao sdo medidas absolutas da
qualidade, podem ser entendidos como “sinais ou guias” que comportam uma
informacéo e que adquirem utilidade quando comparados com certo padrao. Para
Juliatto (2005), a realidade multifacetada da instituicdo universitaria requer
indicadores que espelhem tanto a valoragdo dos seus produtos pelo mercado social
- emprego de graduados ou impacto suas de publicagdes, como os indicadores
operacionais que referem-se ao desempenho institucional, medidos em termos de
indice de produtividade ou custo unitario.

Este autor combinou estudos diferentes e complementares e categorizou os
indicadores de qualidade segundo trés categorias: insumo, processo e produto.

a) Indicadores da qualidade do insumo: sentido de missdo institucional, ambientes
de vivéncia estudantil, tamanho institucional, recursos financeiros e qualidade

dos candidatos matriculados.
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b) Indicadores da qualidade do processo: estrutura institucional, envolvimento do
estudante, interagao professor-aluno, esfor¢co do aluno, acesso ao conhecimento,
grau de exigéncia, ensino competente e projeto pedagogico.

c) Indicadores de qualidade do produto: deve ser aferida pelos critérios da misséo
institucional, tanto quanto pela adequacéao e resposta a clientela a que serve.

Ja Costa (MEC-1982, p.118), na mesma linha, em vista dos indicadores da
qualidade poderem variar segundo as diversas o6ticas com que sejam apreciados,
considera que os mesmos poderiam ser sintetizados num diagrama como visualiza
a Figura 5.

Figura 5 — Diagrama basico para indicadores

Ambiente
instituciona)

Indicadores do
corpo docent

Indicadores da
qualidade do ensino 0

Fonte: Costa (MEC -1982, p.118)

Segundo o autor, tomando-se por base o corpo docente, iria desde a
disponibilidade quantitativa de titulares na mesma instituicdo, até o desempenho
personalizado dos docentes na sala de aula ou o grau de exceléncia dos alunos
egressos.

Pelo parametro do corpo discente a qualidade seria referenciada as
caracteristicas do alunado a partir dos indicadores: antecedentes escolares,
desempenho no exame vestibular, grau de satisfacdo do pessoal com o curso,
frequéncia, infrequéncia e abandono do curso, desempenho escolar, ou seja,
aprovacao e reprovacao € mesmo dados sobre inser¢ao no mercado de trabalho dos
egressos.

Os indicadores para o ensino levantam o curriculo, objetivos, programas,
carga horaria, cadeia de pré-requisitos. Neste caso a qualidade é vista através do
conteudo ministrado e de sua consisténcia interna.

Os indicadores do ambiente institucional precisam dizer respeito ao nivel,
seriedade e propriedade da criacdo e da transmissao do saber no ensino superior.
Sao os elementos do contexto universitario tanto tangiveis como intangiveis. Sabe-

se que 0 compromisso com o ensino geralmente aumenta quando 0s recursos s&o
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apropriados as necessidades, isso inclui indicadores sobre qualidade da
comunicagao, relacionamento com a sociedade, se os professores sao tempo
integral e portanto menos divididos com atividades de fora da instituicdo, as salas de
aula, as bibliotecas, os laboratérios e os equipamentos sdo adequados, dentre
outros.

Os argumentos demonstram que os indicadores mostram o caminho e que
podem nao ter o mesmo significado de uma instituicdo para outra, a interpretagao é

sempre necessaria a boa avaliagdo e julgamento.

2.4 QUALIDADE COMO REFERENCIA LEGAL NA UNIVERSIDADE

A qualidade enquanto requisito que congrega os atributos geradores de valor
aos servicos processados no ambito das instituicdes universitarias, tem sido
apontada como importante critério de desempenho nos mais elevados documentos
da nacgao e por 6rgaos internacionais.

A Organizagao das Nagdes Unidas para a Educagao, a Ciéncia e a Cultura —
Unesco (1998) em documento da Conferéncia Mundial para o Ensino Superior
realizada em Paris, alerta que a qualidade se constitui num dos desafios essenciais
aos valores entregues a sociedade. Num periodo decisivo de mudangas sem
retorno, cada vez mais o valor esta ligado com percepgdes aprendidas e avaliagbes
da qualidade. Essa mutacao tem repercussao no ensino superior entre o paradoxo
de ter que atender uma demanda crescente com uma diminuigdo relativa dos
recursos financeiros, materiais e humanos que lhe sdo destinados.

De acordo com a Unesco (1998, p. 97-98), a universalidade do ensino
superior exige que se tenha o cuidado de explicitar os padrbes de qualidade e
pertinéncia e isso pressupde que se procure melhorar simultaneamente cada um dos
componentes da instituicdo, considerada como entidade global que funciona como
um sistema coerente. Para esta organizagao a qualidade do ensino superior esta em
funcao da:

¢ Qualidade pessoal, o que exige um status social e financeiro conveniente; uma vontade de
reduzir as desigualdades, como aquelas ligadas ao género; o cuidado em administrar o
pessoal segundo o principio do mérito e de lhe assegurar as formagdes continuadas
indispensaveis, para que possa assumir seu papel numa sociedade em mutagado; a
implementagdo de incentivos e estruturas que levem os pesquisadores a trabalhar em
equipes pluridisciplinares, centradas em projetos tematicos , rompendo assim com os habitos
do trabalho cientifico exclusivamente solitario;
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¢ Qualidade dos programas, o que exige um cuidado especial na definicdo dos objetivos da
formacgao, em estreita ligagdo com as necessidades do mundo do trabalho e as da sociedade;
a adaptacdo dos métodos pedagdgicos, para tornar os estudantes mais ativos e desenvolver
um espirito empreendedor; a ampliagdo e maior flexibilidade dos instrumentos de formacao,
para explorar as possibilidades oferecidas pelas NTIC (Novas Tecnologias da Informagéao e
da Comunicagdo) e levar em consideragdo as caracteristicas dos contextos, a
internacionalizagdo e a constituicdo de redes, em relagcdo a programas, estudantes e
professores;

¢ Qualidade dos estudantes, que constituem a matéria - prima do ensino superior, 0 que
requer uma atencdo especial para os problemas relativos a seu acesso, em fungcdo de
critérios ligados ao mérito( capacidade e motivagao); politicas obstinadas em favor do publico
desfavorecido; entendimento com o ensino secundario e os 6rgaos envolvidos na transi¢do
entre o ensino secundario e o ensino superior e, assim, assegurar uma verdadeira cadeia
educativa;

¢ Qualidade de infra-estrutura e do ambiente interno e externo, sem esquecer a infraestrutura
indispensavel a utilizagdo e desenvolvimento das NTIC, sem as quais a constituicao de redes,
os instrumentos de ensino a distancia e as possibilidades da universidade virtual nao
parecem viaveis;

¢ Qualidade da gestdo da instituicdo como um todo coordenado e coerente, em estreita
interagdo com o ambiente, porque a instituicdo de ensino superior ndo pode ser ilha fechada
em si propria.

Cabe destacar que, de acordo com Felix (MEC-SeSu,2006, p.104) “no atual
estagio de evolugdo, a educagao superior esta consolidada como um bem publico,
que é usufruido tanto em instituicdes mantidas diretamente pelo Estado como em
instituicdes mantidas pelo investimento privado, adstritas ambas a categorias,
valores e principios definidos e garantidos pelo Estado.”

Portanto, a qualidade desse bem publico € funcdo da qualidade dos
componentes de cada sistema institucional e € uma dimenséo pluridimensional.

Conforme Ekong (apud Unesco 1998, p. 135):

chega-se a ela através do conceito fundamental de ‘garantia da qualidade’, que exige que
todas as politicas, sistemas e processos sejam orientados no sentido de assegurar a
manutencdo e o aumento da qualidade dos produtos da educacéo fornecidos pela instituicao.
Um sistema de garantia da qualidade € um meio utilizado pela instituicdo para confirmar,
para si prépria e aos outros, que foram estabelecidas as condi¢des indispensaveis para que
os estudantes atinjam os padrbées que a instituigao fixou para si.

O texto da Constituicdo Brasileira de 1988 trata da qualidade como um
principio do ensino e assegura um padrdo minimo de qualidade, preconizado em

seu Capitulo Ill, Secdo | — Da educacéo:

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
(-..)
VIl - garantia de padrao de qualidade.
Art. 209. O ensino ¢ livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes condigdes:
(...)
Il — autorizagéo e avaliagdo de qualidade pelo poder publico.
Art. 211. A unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo em regime de
colaboracgéao seus sistemas de ensino.
§ 1° A unido organizard o sistema federal de ensino e os territérios, financiara as
instituicbes de ensino publicas federais e exercera, em matéria educacional, funcio
redistribuitiva e supletiva, de forma a garantir equalizagao de oportunidades educacionais e
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padrao minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e financeira aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios.”

A Lei n° 9.131, de 24 de novembro de 1995, criou o novo Conselho Nacional
de Educacao. Esta lei propbs pela primeira vez, dentre as atribuicées do MEC, zelar
pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das leis que o regem. Nesse
sentido, constata-se dentre suas disposi¢cdes, a criagdo de um conjunto de
avaliagdes periddicas das instituigdes e cursos superiores, mesmo antes da nova Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Superior. (SINAES/INEP, 2004)

A qualidade passa a ser consolidada na Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de
1996, que traz as Diretrizes e Bases da Educagcdo Nacional, a qual assim

estabelece:

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

(...)

IX — Garantia de padrao de qualidade.

Art. 4° O dever do Estado com educacao escolar publica sera efetivado mediante a garantia
de:

(...)

IX - padrées minimos de qualidade de ensino, definidos como a variedade e quantidade
minimas, por aluno, de insumos indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino
aprendizagem.

Art. 7° O ensino é livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes condigdes:

(..)

Il - autorizacdo de funcionamento e avaliagdo de qualidade pelo Poder Publico;

A LDB determina a elaboragdo do Plano Nacional de Educacéo, o qual foi
criado pela Lei N° 10.172 de 09 de janeiro de 2001 e institui em seu Artigo 4° o
Sistema Nacional de Avaliacdo (SINAES) com vista a Institucionalizar um amplo e
diversificado sistema de avaliagao interna e externa que englobe os setores publico
e privado, e promova a melhoria da qualidade do ensino, da pesquisa, da extensao e
da gestdo académica.

Como se pode observar, a legislagao brasileira € coerente com o conceito de
garantia da qualidade, o qual exige que a qualidade seja compreendida como
ajustamento aquilo que foi previsto pela instituicdo. E uma definicdo que deixa
margem a diferentes interpretagdes quanto ao nivel de exigéncia requerido. Nos
parametros da Lei, o que se encontra referenciado sdo padrdoes minimos de
qualidade, mas qual € o minimo?

Dada esta realidade, se faz necessaria a interpretacdo do conceito de
qualidade a luz do que escreve Royero (2006), ou seja, que a qualidade se integra

com o processo de avaliacao e eficiéncia social das instituicdes de ensino superior e
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esta eficiéncia tem o Estado como ente regulador, e a avaliagao se converte em um
processo de retroalimentagao dos critérios de qualidade.

Percebe-se no enfoque da Lei que a qualidade do ensino superior, mais que
um fim, se apresenta como um fundamento orientador de qualquer intencdo de
transformacdo e requer consisténcia interna para o cumprimento dos objetivos
declarados, assim como uma consisténcia externa, ambas definidas por parametros

de avaliagéo.

2.5 AVALIACAO DA QUALIDADE NA UNIVERSIDADE: UMA CAMINHADA NO
INiCIO

Enquanto “qualidade” ganha espago no cenario e no discurso da educacgéo,
as exigéncias legais empurram as instituicbes de ensino superior para praticas
eficazes de processos administrativos e avaliativos no que se refere a qualidade que
se propdem para seus cursos, para suas atividades e instituicoes.

Nota-se também o surgimento de uma variedade de estudos e pesquisas que
se servem dos indicadores de desempenho disponibilizados a partir dessas
avaliagdes que sao complementados pelos apontamentos de avaliadores indicados
pela Secretaria de Ensino Superior do MEC- SESu nas verificagdes in loco das
condicdes de ofertas de cursos.

De acordo com Casassus et al. (1996), as avaliagdes podem ser desenhadas
para diferentes propdsitos e o0 objetivo da avaliagdo determinara seu desenho.
Podem ser objetivos:

- Insumos para tomada de decisdes de politicas (também institucionais);

- Medicao da qualidade da educacéao;

- Servico de informagdo (informagao valida, confiavel e oportuna -
conhecimento).

Cabe destaque que existem diferencas de concepcdes para a avaliacdo da
universidade. Conforme esclarece Gasparetto (2006), de um lado, ha o Estado, com
suas prerrogativas de exercicio das fungdes de controle, fiscalizagao e de regulacao
e, de outro, esta a Universidade com sua autonomia, sua liberdade académica, com
sua proposta de avaliagao. Entretanto, o autor ainda propde acrescer a perspectiva
do mercado que nao necessariamente coincide com a do Estado, mas em cuja

interacao - Estado, Mercado e Universidade - parece crucial tentar definir ou captar a
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singularidade de cada instancia e de cada perspectiva, bem como o que € comum
as trés e a cada uma das combinagdes. A avaliagao institucional precisa levar em

conta todas as perspectivas, discernindo-as e contextualizando-as.

Figura 6 - Avaliagdo institucional versus controle e regulacéo ou as perspectivas da
Comunidade Universitaria e do Estado e Mercado.

SOCIEDADE

MERCADO ESTADO
- premiacao - regulacao
- punicao - controle
- ranking redenciamentg

UNIVERSIDADE
- avaliacao
institucional
- autoreaulacao

Fonte: Gasparetto (2006).

A avaliagao na instituicdo de ensino superior se apresenta, portanto, como
um recorte de um processo polémico, repleto de entendimentos diferenciados visto
que, conforme Dias Sobrinho (2005, p.16), “toda a avaliagdo esta ligada a um
quadro de valores e interesses que tem a ver com os destinos das pessoas e das
sociedades.”

Porém, sem entrar no mérito dos conflitos ou entendimentos a cerca de
visdes de mundo ou principios fundantes da avaliagao institucional, como se cada
um deles contivesse toda a verdade, busca-se o entendimento de que a avaliagéao,
além de sua prescricao legal, é estratégica para a universidade. A emergéncia da
avaliagdo como mecanismo imprescindivel a transformacgéo, seja para construir a
qualidade ou qualquer outra finalidade, se inscreve no cenario de profunda incerteza
politica, econdbmica e social que conduz para a incerteza e instabilidade social,
direcionando a universidade a refletir sobre si mesma.

Ao supor um processo complexo para determinar o valor de algo, avaliar
implica numa delicada tarefa de interpretacdo de um conjunto de elementos que
interatuam configurando uma realidade particular e significativa. Como define
Marcovitch (1998, p. 100), avaliar n&o é rigorosamente a etapa posterior ou final de

um processo, “é uma espécie de retrato continuo — imprescindivel para definir
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parametros para a gestao universitaria”’ , ou, sendo conforme a Comissdo Nacional
de Avaliagao e Acreditacao Universitarias, do Ministério da Cultura e Educacao da
Argentina, (CONEAU, 1997) “um momento no caminho para apreciar o caminhado e
decidir como continuar.”

Aprofundando a questao, pode-se dizer que a avaliagao que se formula deve
aspirar primeiramente a credibilidade e ao consenso. Uma avaliagdo ndo sao os
dados, embora esses sejam indispensaveis, mas sim o processo pelo qual se
aprecia e se discerne o valor das acgdes e realizagdes; um processo profundamente
humano que se nutre e se articula no didlogo, na discussao e na reflexdo. Assim
posto, a avaliagao institucional pode ser entendida como instrumentalizadora das
praticas de melhoria do ensino, da pesquisa, da extensdo. (CONEAU,1997)

Para Marcovitch (1998, p.152), “a avaliagdo é util quando é um processo de
retroalimentagao, um instrumento de aprendizagem. Ajuda a instituicao a evitar erros
e fazer o melhor.”

A avaliagdo institucional é vista como uma ferramenta importante e
indispensavel de politica, planejamento e gestdo das universidades, “é um processo
com carater construtivo, participativo e consensuado”, € uma pratica permanente e
sistematica que permite detectar os entraves e os pontos positivos. Isto implica na
reflexdo sobre a propria tarefa como uma atividade contextualizada que considera
tanto os aspectos qualitativos como os quantitativos, com um alcance que abarca os
insumos, 0s processos, os produtos e o impacto que tém na sociedade, uma tarefa
fundamental para o governo e a gestdo administrativa e académica e, em definitivo,
uma plataforma para o planejamento institucional. (CONEAU, 1997).

Conforme escreve Buarque (2005, p.56), “ndo ha universidade sem avaliagao,
porque sem ela ndo ha qualidade e sem qualidade n&o se consegue sucesso
pessoal nem capacidade de transformacao social”.

Na mesma linha, o documento de trabalho da UNESCO (1998, p.98) destaca
que “A qualidade no ensino superior € estreitamente dependente de uma avaliacéo e
de uma adaptacao de natureza sistémica.”

Segundo Ristoff (1996), a avaliacdo precisa ser espelho e lampada, nao
apenas espelho. Precisa ndo apenas refletir a realidade, mas ilumina-la, criando
enfoques, mostrando relagdes, perspectivas, atribuindo significados. Como principio

fomentador de um projeto de gestédo, a avaliagdo atua dinamicamente como eixo
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articulador das mudancgas, perpassando todas as unidades fim e meios da
universidade.

Tubino (1997) considera a avaliag&o institucional como chave de um projeto
de qualidade na universidade, e analisa que ela cria uma pressao construtiva para a
qualidade e tera que estar sempre relativizando as inter-relagdes existentes nos
processos académicos. Para melhor entendimento, consoante a Figura 7, o autor
apresenta a matriz da qualidade no processo académico através da qual se observa
que transpassando os processos académicos da graduagdo, pds-graduacdo e da
extensdo estdo diversos fatores (corpo discente, corpo docente, quadro técnico-
administrativo, condicbes técnicas, e perspectivas e condicbes pedagodgicas) que
devem ser entendidos como dimensdes de qualidade.

Figura 7- Matriz da Qualidade

coes

Administrativo
Técnicas

C. Discente

C. Docente
Quadro Técnico-
Perspectiva e
Condig¢bes

Condl

%‘6
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POS-
GRADUAGAO J/,”’
Stricto Sensu —>

(Pesquisa)
POS- l”,/”
GRADUACAO
Lato Sensu

(Ensino / Pesquisa)
EXTENSAO

Fonte: Tubino (1997, p.54)

Os argumentos levantados possibilitam suficiente consciéncia da avaliagao
como um movimento, onde cada processo construido cotidiana e coletivamente é
unico e s6 pode ser desenvolvido com um intenso envolvimento da comunidade
académica. Mas, ha também um evidente alerta para a importancia da universidade,
a partir de uma cultura de autonomia, ndo somente estabelecer uma cultura de
avaliacdo, mas também a cultura de adaptagéo, ou seja, a partir das informagdes
coletadas, buscar participativa e solidariamente as estratégias a implementar ou

reajustar as necessidades, os objetivos e agdes.
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Portanto, avaliagdo assim tratada, ndo é na perspectiva de mercado, de
vender servigos, cuja preocupacao central seja o melhor rendimento possivel
buscando cumprir estritamente as metas e exigéncias legais e burocraticas, mas na
otica do que propde Belloni (2000) a concepg¢ao de avaliagdo transformadora ou
formativa, voltada para a efetividade social e cientifica, buscando construgdo da
qualidade, num processo avaliativo que combinasse mérito e qualidade da atividade
pedagogica com relevancia e efetividade social, produzindo ao final do processo,
cidadaos conscientes, profissionais competentes e socialmente responsaveis, uma
avaliacao construtiva.

Tendo por base a concepcado da educagdo como um bem coletivo fruto de
uma politica publica embasada numa consciéncia critica responsavel, ética, numa
cidadania consciente e atuante, Ristoff (1996, p. 48) indica os principios basicos de

uma concepc¢ao de avaliacao:

Principio da globalidade. Neste caso a avaliagcao se fara em todos as dimensdes do ensino,
pesquisa e extensdo, gestdo, professores, alunos, funcionarios e todos os atores e todas as
atividades desenvolvidas pela instituigao.

Principio da comparabilidade. Uma busca consensual e negociada de construgdo de
parédmetros comuns, metodoldgicos e de indicadores para criar posi¢cdes de comparabilidade
interna e com outras instituicdes, qualitativamente.

Respeito a identidade institucional. Reconhecer e respeitar as diferentes organizagdes
objetivas e missdes da instituicdo, respeitando a sua histéria e a construcdo dos
conhecimentos e saberes de sua realidade social, econdmica e politica.

Nao premiagao e punigao. Este aspecto é fundamental para se construir uma avaliagdo que
incorpore todos os atores e traga seguranga para a execugao dos trabalhos e da avaliagéo
dos resultados.

Adesao voluntaria. Este é um principio de cooperacdo e integragcdo da comunidade. O
respeito a este principio democratico € fundamental na elaboracdo de uma concepgao de
politica publica. O respeito as contradicbes e as posi¢cdes contrarias sdo marcos da
universidade e tém que ser respeitado.

Legitimidade. A confianga dos atores envolvidos e um consenso sobre a transparéncia e a
justica dos trabalhos é que cria a legitimidade para se estabelecer um lago de respeito pelos
resultados.

No Brasil, existem referéncias de que, em meio a muitos questionamentos,
gradativamente a avaliagao foi ganhando espacgo desde a década de 1960, tempo
em que, em decorréncia do crescimento dos gastos publicos com educacéo, o
Estado age como controlador. Nos anos 1980, outros dois programas de avaliagao
tiveram a funcdo de controle: Em 1983, o Programa de Avaliacdo da Reforma
Universitaria — PARU, que cuidou da gestdo e disseminagdao do conhecimento
através de dados institucionais levantados por questionarios preenchidos por
estudantes, professores e administradores. E, em 1985, o Grupo Executivo para a

Reformulagédo da Educacéo Superior — GERES, o qual tinha a fungéo de regulagéo e
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limitava autonomia das instituicdes, visto que enfocava a dimensao individual de
alunos, cursos e instituicbes, embora também focasse dimensdes institucionais.
Esses programas nao avangaram (SINAES/INEP, 2004).

Confirmam Morosini e Franco (2006), que no panorama nacional, € nos fins
da década de 80, refletindo o momento mundial, que a avaliagao da instituicido como
um todo se insere na concepgao do Estado Avaliativo. Algumas universidades
brasileiras, de forma ainda isolada, se anteciparam em fazer a avaliagdo. Porém o
processo massivo de avaliagao institucional s6 é deflagrado na década de 90. Ao
analisar as tendéncias que qualificam documentos publicados na revista Educagao
Brasileira no periodo 1978-1995, classificados nas categorias tematicas de avaliagao
e de pesquisa, as autoras escrevem que: a categoria avaliacdo da educacédo
superior, até a década de 80 € marcada pela fungao cultural e pela palavra ‘crise’. A
partir de 1986 a palavra chave é avaliacdo da universidade apresentando a idéia de
avaliagdo como ‘desempenho’. Ja na década de 90 surge a avaliagado associada ao
verbete ‘qualidade’.

A avaliacdo avanca e adquire nuances proprias. Em 1993, sustentado pelo
principio da adesdo voluntaria, surgiu o Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (Paiub). O Paiub definiu avaliagdo como um processo
continuo de aperfeicoamento académico, uma ferramenta para o planejamento da
gestao universitaria, um processo sistematico de prestacdo de contas a sociedade,
um processo de atribuicdo de valor a partir de parametros derivados dos objetivos e,
por fim, como um processo criativo de autocritica. No Paiub a preocupacao estava
com a totalidade, com o processo e com a missédo da instituicdo na sociedade. O
programa concebia a auto-avaliagdo como etapa inicial de um processo que, uma
vez desencadeado, se estendia a toda a instituicdo e se completava com a avaliagao
externa (SINAES/INEP, 2004).

E muito visivel neste modelo a idéia da avaliagdo como um instrumento para
a tomada de decisao, de utilidade indispensavel para a administracdo universitaria
poder cumprir a missao institucional, contém o compromisso com a melhoria, ndo
dela propria somente, mas da sociedade que a mantém.

Percebe-se na literatura explorada, que na transposicao do Século XX para
XXI, que todo o arcaboucgo regulatorio e todo o cenario do ensino superior reflete
grandes mudangas tanto na base técnica, como na expanséo, que nao deixam de

expressar fortes exigéncias da sociedade contemporanea num contexto de politicas
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restritivas de financiamento de suas atividades por parte do Estado. A questdo da
avaliacao entdo gradativamente se torna central para, conforme Dias Sobrinho
(1996), ter a qualidade como objetivo. A qualidade € uma construgcdo social e
historica, dindmica e plural e refere-se a sociedade que queremos e produz-se de
acordo com o sistema de valores dos grupos humanos.

Verdade € que a nova LDB gradativamente consolidou, como pilar da
educacéo superior, a necessidade dos processos de avaliagéo, seja no que condiz a
orientagdo das diretrizes politicas visando a melhoria do ensino — avaliar com vistas
a qualidade; seja quanto a definicdo de agbdes de acreditacdo do sistema de ensino
superior por parte orgaos competentes.

Para tanto, foi editado o Decreto n° 3.860, de 9 de julho de 2001, o qual
tratou, em seu conjunto de dispositivos, sobre a organizagdo do ensino superior, a
avaliagcao de cursos e instituigdes. Especificamente sobre avaliagdo, o Artigo 16 do
referido Decreto estabelece que, para fins de cumprimento dos Artigos 9° e 46 da
LDB, o Ministério da Educagédo coordenara a avaliagdo de cursos, programas e
instituicdes de ensino superior. Em sequéncia, o Artigo 17 afirma que a avaliagéo de
cursos e instituicdes de ensino superior sera organizada e executada pelo Instituto

Nacional de Pesquisas Educacionais — INEP.

2.6 MODELO DO SINAES

Este item do trabalho focaliza o atual funcionamento do processo nacional de
avaliagdo enquanto um instrumento para a sustentacdo da qualidade do sistema de
ensino superior.

A Lei n° 10.861 de 14 de abril de 2004, instituiu o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES que tem, dentre suas finalidades, a de
melhoria da qualidade da educacdo superior. Essa Lei definiu dez dimensdes
institucionais para a avaliagdo das IES, assegurou a avaliagao institucional interna e
externa e criou a Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacido Superior —
CONAES como 6rgéao colegiado de coordenacéao e supervisao do SINAES.

O SINAES é um sistema de avaliagao global e integrada das atividades
académicas, composto por trés processos diferenciados. Como parte de um mesmo
sistema de avaliacdo, cada um destes processos € desenvolvido em situagdes e

momentos distintos, fazendo uso de instrumentos proprios, mas articulados entre si.
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Eles abordam dimensdes e indicadores especificos, com o objetivo de identificar as
potencialidades e insuficiéncias dos cursos e instituigdes, promovendo a melhoria da
sua qualidade e relevancia — e, por consequéncia, da formacéo dos estudantes — e,
ainda, dando a sociedade informacdes sobre as instituicdes e a educacio superior
no Pais.

A regulamentagdao dos procedimentos de avaliagdo do SINAES e das
competéncias do CONAES foi estabelecida na Portaria MEC n° 2.051,de 09 de julho
de 2004. A sistematica de avaliagao estabelecida é construida com base nos trés
processos de avaliagdo a seguir, aplicados em diferentes momentos:

1) Avaliacdo das Instituicbes de Educacado Superior (Avalies) — é o centro de
referéncia e articulacdo do sistema de avaliagdo que se desenvolve em duas etapas
principais:

a) Auto-avaliagdo — coordenada pela Comissao Propria de Avaliagao (CPA)
de cada IES, € um processo continuo por meio do qual uma instituicdo constroi
conhecimento sobre sua propria realidade.

b) Avaliacdo externa — realizada por comissdes de especialistas externos a
instituicao, designadas pelo INEP, segundo diretrizes estabelecidas pela Conaes.

2) Avaliagao dos Cursos de Graduagao (ACG) — avalia os cursos de graduagao por
meio de instrumentos e procedimentos que incluem visitas in loco de comissdes
externas.

A periodicidade desta avaliacdo depende diretamente do processo de

reconhecimento e renovacgao de reconhecimento a que os cursos estao sujeitos.
3) Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (Exame Nacional de Avaliagdo de
Desempenho dos Estudantes — Enade) — aplica-se aos estudantes do final do
primeiro e do ultimo ano do curso, estando prevista a utilizagdo de procedimentos
amostrais. Anualmente, o Ministro da Educac¢ao, com base em indicagao da Conaes,
define as areas que participardo do Exame.

No processo de avaliagdo das instituicdes, além dos resultados dos outros
componentes do Sinaes — ACG e Enade —, serdo consideradas informacdes
adicionais oriundas do Censo da Educacao Superior, do Cadastro da Educacéao
Superior, dos relatérios e conceitos da Capes para os cursos de pés-graduagdo, dos
documentos de credenciamento e recredenciamento da IES e outros considerados

pertinentes pela Conaes.
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A avaliagao interna ou auto-avaliagdo tem como principais objetivos produzir
conhecimentos, pér em questdo os sentidos do conjunto de atividades e finalidades
cumpridas pela instituicdo, identificar as causas dos seus problemas e deficiéncias,
aumentar a consciéncia pedagogica e capacidade profissional do corpo docente e
técnico-administrativo, fortalecer as relagdes de cooperacao entre os diversos atores
institucionais, tornar mais efetiva a vinculacdo da instituicdo com a comunidade,
julgar acerca da relevancia cientifica e social de suas atividades e produtos, além de
prestar contas a sociedade.

Identificando as fragilidades e as potencialidades da instituicido nas dez
dimensbes previstas em lei, a auto-avaliacdo € um importante instrumento para a
tomada de decisédo e dele resultara um relatério abrangente e detalhado, contendo
analises, criticas e sugestoes.

A avaliacdo externa é a outra dimensao essencial da avaliagao institucional. A
apreciagcao de comissdes de especialistas externos a instituicdo, além de contribuir
para o auto-conhecimento e aperfeicoamento das atividades desenvolvidas pela
IES, também traz subsidios importantes para a regulagao e a formulagéo de politicas
educacionais. Mediante analises documentais, visitas in loco, interlocugcdo com
membros dos diferentes segmentos da instituicdo e da comunidade local ou regional,
as comissbes externas ajudam a identificar acertos e equivocos da avaliagéo
interna, apontam fortalezas e debilidades institucionais, apresentam criticas e
sugestbes de melhoramento ou, mesmo, de providéncias a serem tomadas — seja
pela propria instituicao, seja pelos 6rgaos competentes do MEC.

A comissdo de avaliadores externos devera ter acesso aos documentos e as
instalagdes da instituigdo com o objetivo de obter informagdes adicionais para que o
processo seja o mais completo, rigoroso e democratico possivel. Na elaboragao do
seu relatério, a comissao considerara o relatério de auto-avaliagdo e outras
informagdes da IES oriundas de outros processos avaliativos (dados derivados do
Censo e Cadastros da Educagao Superior, do Enade, da Avaliagao das Condi¢cdes
de Ensino, de Relatérios Capes, Curriculos Lattes), bem como entrevistas e outras
atividades realizadas.

Como se verifica, estes processos, na perspectiva de constituirem um
sistema, estdo ligados e articulados entre si. Buscam captar indicadores de

qualidade, em distintos niveis e enfoques, cujos resultados serdo analisados de
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modo sistematico e integrado, oferecendo elementos fundamentais para a avaliagao
das instituicdes e do proprio sistema de educagao superior.

Além da idéia de integragdo e de articulagdo, € também central, no conceito
deste sistema, a participagdo. Conforme documento do SINAES (2004b, p. 94), “o
Sinaes propde-se a incorporar aos processos avaliativos todos os agentes, todas as
dimensbes e instancias das IES, respeitados os papéis especificos dos
participantes, a identidade e a missao de cada uma delas.”

Em sua contribuicdo Dias Sobrinho ( 2005, p.15) destaca que

A avaliagdo da educacgéo superior € um terreno complexo. (...) € preciso deixar claro que
complexidade ndo € sinénimo de complicagéo. Trabalhar com a complexidade n&o significa
que os instrumentos e procedimentos de avaliagdo devam ser complicados, ndo simples. (...).
Os procedimentos podem ser simples, sem destruir a complexidade, sem produzir os
reducionismos que desconsideram as redes de significados dos fendbmenos humanos.

Ainda que, conforme Dias Sobrinho (2003), a avaliagdo tenha um interesse
politico determinante, ndo seja meramente uma questdo técnica, ndo seja nada
neutra, o fato de professores, alunos e funcionarios da Universidade demonstrarem
a capacidade de tomar para si a responsabilidade sobre um instrumento de
sustentacdo da qualidade da formacdo, da producao de conhecimento e da
extensdo, de acordo com as definicbes normativas de cada tipo de instituicao, os
habilita a enfrentar os desafios presentes e futuros, e como sujeitos de sua histéria a
instituir novos processos e novas formas de vida institucional.

Um ponto importante para a consolidacdo da avaliagao € sua conexao com o
futuro, seu valor esta na garantia de ser um processo permanente e continuo, uma
identidade internalizada e assumida culturalmente. Porém, as mudancgas de gestao,
de administragédo universitaria podem acarretar problemas visto que muitos projetos,
com as mudancgas da reitoria e de pro-reitorias, sdo interrompidos. Nessa linha, é
pertinente a observagcdo de Tubino (1997, p.40) ao dizer que “a instalagdo da
Comisséo de Avaliacdo e de Qualidade, deve ter como nucleo o proprio Conselho
Universitario que ndo tem uma mudanca tao radical entre uma gestao e outra (pelo
critério da renovacgao) tendo certa permanéncia e pluralidade.”

Assim, mesmo que coercitivamente determinada, mas respeitando a
identidade institucional e integrando os sujeitos, objeto e processo, a avaliagao
emerge como mecanismo imprescindivel, seja de ajustamento da universidade, seja
como alavanca do seu plano de desenvolvimento, mas essencialmente para

construir a qualidade.
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Em suma, a consulta aos autores pesquisados permite que se tenha uma
visao, tanto geral quanto particularizada, da gestdo da universidade como uma
instituicdo de servicos que se insere na sociedade para atender demandas de
diferentes stakholders, com grandes desafios a cumprir, especialmente no que tange

ao uso da sua avaliagdo, para garantir os padroes de qualidade requeridos e tornar

visivel sua operacionalizagao.



3.0 DESCRICAO DOS MODELOS DE QUALIDADE PESQUISADOS

A trajetéria que caracterizou a evolugdo do conceito e dos métodos da
producao da qualidade permite afirmar que se a educacgao € um direito fundamental,
assegurado por lei, a qualidade também o €, e é por isso que permanece no centro
dos debates como tematica importante, especialmente nos diferentes contextos de
crise das universidades. Nessa perspectiva é que se discute o aperfeicoamento da
sua gestao, pois apesar de toda a rigida burocracia legal que € imposta a esse tipo
de organizagdo, a administragdo superior tem que conseguir inovar
persistentemente, integrando  participacdo e comprometimento em favor da
qualidade, além de favorecer a criatividade dos seus membros.

Existem varios estudos que discutem a aplicagao de principios sobre a gestao
da qualidade para a instituicdo universitaria. Porém, existem poucos exemplos de
formatos completos aplicados em universidades.

Este capitulo efetua uma exposigéo sintética de alguns modelos descritos na
literatura que trazem a qualidade para o centro da ordem do dia do ensino superior
contemporaneo. Seu proposito é evidenciar a perspectiva enfocada e seus
principais elementos integrantes, visto que seria inviavel abarcar todos os registros
de modelos. Assim, € possivel circunscrever percepcgoes criticas das semelhancgas e

diferencas entre os modelos reais.

3.1 — MODELO DE BARZAGAN

Barzagan (1999) descreve o modelo da experiéncia de melhoria da qualidade
nas universidades iranianas conduzido devido ao crescente desejo de fazer os
sistemas de ensino superior mais efetivos e eficientes face as exigéncias atuais e
futuras de sociedade. Embora desde o inicio da educagao universitaria no Ira a
avaliagao da qualidade tenha sido um foco importante de atengao para os membros
do corpo docente e administradores de universidades, na ocasido, ela foi
considerada como uma das prioridades em desenvolver um sistema de ensino
superior integrado. Em assim fazendo, um processo de avaliagao foi aplicado para
selecionar as entradas, tais como admissdo de candidatos para instituicbes

terciarias. Este processo inclui dois mecanismos separados:
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1- Educational Testing Organisation (ETO) para selecionar concorrentes para
instituigdes terciarias mantidas pelo governo.

2- Sistema de admissao Islamic Azad University (IAU) para o majoritario ensino
privado.

Em acréscimo, houve um importante foco na avaliagdo nas universidades
mantidas pelo governo.

Para dar continuidade a disposicdo de melhorar a qualidade, um processo
piloto de auto avaliagao foi iniciado no departamento de educacdo médica, onde o
Comité de Qualidade revisou o Modelo Organizacional de Elementos — OEM,
empregado para representar um sistema de ensino superior, que envolve cinco
conjunto de elementos organizacionais como segue:

a) Estudantes, membros do corpo docente, instalagdes;

b) Entradas, recursos, curriculo, regulamentos, leis, dinheiro;

c) Processos, meios educacionais, métodos, procedimentos usados, intermediados
ou administrados;

d) Produtos, em direcdo a resultados, como, cursos completados por estudantes,
competéncias adquiridas por estudantes, realizacado do estudante.

e) Produtos agregados do sistema é a produgcdo entregue ou entregavel a
sociedade, como, diplomados, resultados de pesquisa e servigos, resultados sociais
ou impactos.

O projeto piloto em sete departamentos comegou em dezembro de 1996 e
foram completados em seis meses, em junho de 1997. Usando o modelo OEM, o
comité ajudou os departamentos a definir indicadores para os critérios de avaliagéo.
Cinco jogos de critérios foram considerados para a auto-avaliagao piloto:

- Estrutura organizacional e administragdo, pessoal, instalagbes e recursos do
departamento (10 indicadores);

- Populacédo de estudantes ( 8 indicadores)

- Graus dos programas ( 6 indicadores)

- Processo de ensino-aprendizagem ( 4 indicadores)

- Diplomados (4 indicadores)

Foram coletados dados, por questionarios, de estudantes, membros do corpo
docente, diplomados e empregadores. Entdo os dados foram analisados e feitos os

julgamentos sobre o status atual de cada um dos cinco conjuntos de critérios.
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Finalmente, fatores internos e externos, que contribuiriam ao desenvolvimento do
departamento, foram identificados por membros do corpo docente.

O resultado do projeto piloto foi apresentado em uma reuni&do ministerial em
outubro de 1997. Profissionais de diferentes campos da educacdo médica foram
convidados a participar da reunidao e confirmaram o mérito do processo, concluindo-
se que a auto-avaliagdo € uma ferramenta satisfatoria por motivar os membros do
corpo docente para:

- Obter um entendimento basico do departamento (unidade universitaria) para o qual
ele pertence;

- Identificar assuntos de primaria importancia para o desenvolvimento da unidade;

- Direcionar seus recursos para melhorar a qualidade da unidade e avancar
continuamente.

Baseado nos resultados do projeto, universidades médicas e ndao médicas
aderiram voluntariamente para a auto-avaliacdo e uma avaliacdo externa foi levada
a cabo, de forma que os departamentos (unidades) foram rankeados por grupos de
paressemelhantes. Isto sé seria aplicado somente aos departamentos que

participaram voluntariamente no processo de avaliacao externa.
3.2 MODELO HOLISTICO

Srikanthan e Dalrymple (2002) buscam explicacbes na literatura de que
tentativas de implementar modelos de administracdo da qualidade, como praticado
na industria, em todas as operagdes de uma universidade é falha, devido ao seu
ajuste ténue com a operagao central: a educagao. O outro extremo de ignorar a
experiéncia de modelos da administragcao da qualidade implementados na industria
seria igualmente ininteligente pois um segmento significativo da funcdo da
universidade é favoravel aos sistemas de administracdo de qualidade de servicos.

Entdo, a unica conclusdo logica a chegar, em relagdo a um modelo para
administragado de qualidade em ensino superior, € que teria que ser mais holistico
para satisfazer efetivamente as exigéncias das fungdes centrais: servigo e educagao.
Criam assim o Model for Quality in Education — QME, uma perspectiva prépria sobre
qualidade na universidade, cujo objetivo € a articulagao entre os modelos TQM e
QME.
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A necessidade de abordagens distintas para as areas de servigo e areas do
ensino na educacgao superior proposta € baseada na sua distintividade de énfase.
Nas areas de servigo o estudante é claramente o cliente e € o foco de todo o
processo. Nas fungdes de ensino e pesquisa os estudantes representam o papel
fundamental de um participante e o foco esta nas caracteristicas da sua
aprendizagem, como determinado por:

- parametros gerais de conteudo e recursos que regem o projeto de curriculo;
- parametros de habilidade de transmissao e avaliagdo que regem o crescimento e
valorizagao do estudante.

TQM é dirigido para a area de servigos, focando na entrega de produtos por
medicdo, monitoramento e melhoria continua dos processos. QME, por outro lado,
foca no empoderamento da equipe de curso através de todas as fronteiras para
facilitar um dialogo centrado em aprender. As técnicas de TQM sdao bem
compreendidas e documentadas na pratica da industria, enquanto que as de QME
estdo arraigados na literatura da pesquisa educacional.

A despeito da diferenca estrutural no escopo dos dois modelos, existe uma
gama substancial de exigéncias na fase de implantagdo. Primeiro € seu foco nos
estudantes, embora os diferentes niveis de sutileza. Segundo, no nivel operacional,
colaboragédo € uma exigéncia chave em ambos os modelos, apesar dos campos de
interagdo possam variar em uma larga extensdo. Ambos os modelos também
requerem compromisso e apoio da administracdo superior para efetivamente
continuar e prosperar. Assim, em geral, o padrao de interagdo e governancga exigido
por ambas as abordagens é o mesmo. Por isso o desenvolvimento de um modelo
amplo convergindo aspectos de educagdo e entrega de servigco na universidade
deveriam trabalhar por ser, de forma razoavel, mutuamente compativeis.

Um importante desafio destacado € como desenvolver uma cultura condutiva
da preocupacao com qualidade na educagao superior, € a importancia da estrutura e
estilo da administracdo superior para que isso ocorra. Identificaram o
‘administrativismo’ e ‘enclausurismo’ como as duas maiores ameacas ao
desenvolvimento da cultura da qualidade no ensino superior. Administrativismo
refere-se a tendéncia de gerenciamento profissional de modificar processos
académicos com base em critérios ndo académicos, entre os quais se os critérios
financeiros foram proeminentes. De certo modo, administrativismo € uma reagao ao

enclausuramento ascendente que personifica uma reafirmacdo conservadora de
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autonomia académica e liberdade. Ele enfatiza o absoluto direito de académicos
tomarem decisdo em assuntos educacionais sem ser responsavel. A elevagao das
duas tendéncias negativas € uma decadéncia dos principios originais de governar o
ensino superior.

Outro modelo de comportamento de organizagdo que traria universidades
perto dos ideais dos modelos de administragdo de qualidade, € a condigao de
‘universidade aprendiz’. A ‘aprendizagem organizacional’, como esséncia de
inteligéncia organizada, torna mais facil para reconhecer uma nova realidade e
concordar em mudar. Tipicamente uma organizagdo muda de ‘controle’ para
‘aprendizagem’. Através da aprendizagem, onde a mudancga passa a ser aceita e a
organizacgao atinge uma capacidade para criar seu futuro.

Normas de comportamento de organizagdo, baseados em comunidades
aprendizes, sao pré-requisitos fundamentais para implementar um modelo de
gerenciamento da qualidade em ensino superior. Uma tentativa de sintetizar a
esséncia dos modelos de gerenciamento da qualidade no ensino superior e
implementagao destes com a adog¢ao dos principios de ‘comunidades aprendizes’
passa a prover uma abordagem equilibrada entre os ideais educacionais, servigo e
exceléncia comportamental em ensino superior.

Tal modelo pode ser formatado como um modelo holistico, a medida que
abragca uma énfase equilibrada entre as diferentes fungdes centrais de uma
organizagao, e prové uma base para desenvolvimento de uma cultura condutiva
para a sua implementacéo.

Para a implementagao, a principio, o modelo proposto para qualidade deve
encontrar uma aceitagao razoavel pelo campus, como leva uma abordagem natural
no envio da qualidade em diferentes areas: servicos e fungdes educacionais. As
areas de servigos sao dirigidas por técnicas de TQM. As diretrizes para levar em
areas educacionais s&o inicialmente baseadas sobre as caracteristicas genéricas de
QME desenvolvidas anteriormente com base na literatura educacional.

Para Srikanthan; Dalrymple (2002), a base para implementagdo do modelo
deve ser uma ‘visdo compartilhada’ desenvolvida com a comunidade apos extensivo
dialogo, sobre como as providéncias para a qualidade em todos os niveis seriam
monitoradas, integradas, recordadas e melhoradas. O foco € obter uma malha sem
costura de diferentes abordagens da qualidade. Destes dialogos um 'dominio de

acao’ deve evoluir, incluindo elevados principios dos valores da instituicdo 'guiando
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idéias’, metodologias realisticas para operacdo efetiva 'teorias, métodos e
ferramentas’ e novas iniciativas organizacionais e operacionais ‘inovagdes em
infraestrutura’ para prover a base de uma ‘arquitetura organizacional’ para
aprendizagem. O alvo da arquitetura é gerar a percepcéo dos estudantes como o
ultimo cliente nas areas de entrega de servigos e desenvolver pensamento em areas
académicas em termos de padrdes de variagao na experiéncia de aprendizagem, em
lugar de métodos pedagogicos.

Isto manteria, dentro da comunidade universitaria, uma sinergia duradoura
com um ‘ciclo de aprendizagem profundo’ de consciéncia e sensibilidade sobre o seu
o papel na comunidade, positivas 'atitudes e convicgdes' sobre varios grupos dentro
e fora da instituicdo e desenvolvimento apropriado de 'habilidades e capacidades'
para executar os seus papéis.

Como as universidades comegam a dar os passos iniciais para um modelo
para qualidade, um pool de experiéncia comega a ser construido sobre quais
esforcos podem ser focalizados em explorar criticamente e clarear os detalhes,
podendo ser ampliado o modelo, ao invés de debater e desafiar a mesma validez

dos modelos, como tem sido até agora.

3.3 MODELO TRANSFORMATIVO

Harvey e Knight (1996), apresentam transformagdo como a mais apropriada
abordagem da qualidade orientada para aprendizagem. A énfase esta em aumentar
participagcéo, acrescentar valor as suas capacidades e no final das contas fazé-los
agentes transformativos da sociedade. Ha& um foco claro no conhecimento do
estudante. A aprendizagem transformativa requer um processo transparente, de
integracédo e dialogo, contribuindo para um rico e relevante conhecimento total do
estudante. Transparéncia significa franqueza, abertura sobre os alvos, processos e
método de obtencdo de aprendizagem pelo estudante. Integracéo significa que tais
conhecimentos sao unidos, juntados em um todo aderente.

As politicas de qualidade tém que ser de aprendizagem-orientadas e devem
ser centradas no conhecimento do estudante. Aprender estd baseado em um
didlogo entre o participante e provedores. Didlogo envolve as discussbes entre os
estudantes e professores sobre natureza, extensao e estilo da sua aprendizagem e

requer uma troca dinamica entre os professores, o processo pedagogico de ensino e



78

aprendizagem. O sistema requer um foco no conhecimento total - todos os aspectos
do conhecimento de estudantes. Isto significa uma troca de foco para aprendizagem
em lugar de ensino.

A abordagem transformativa utiliza padrées para avaliar a valorizagdo dos
estudantes, em termos de ambos, conhecimento académico e conjunto de
habilidades transformativas tais como analise, critica, pensamento lateral, inovagao
e comunicagao.

Os autores apontam trés tipos de padrdoes para a atividade da educacgao: padroes
académicos, padrdes de competéncia e padrdes de servicos.

A concepcgao transformativa da qualidade pressupde-se no fundamento do
ensino superior e € em efeito, um conceito de meta-qualidade. Outros conceitos
como perfeicdo, padrdes elevados, fithess for purpose, valor por dinheiro, s&o
possiveis operacionalizacbées do processo transformativo, mais que fins em si
mesmos. Sao todavia operacionalizagdes inadequadas, frequentemente tratando
somente com aspectos marginais da qualidade transformativa e falhando ao
encapsular o processo dialético. Quando se muda da produgdo de objetos
inanimados para a educacdo, a abordagem perfeccionista da qualidade ndo é
somente pequena para dizer sobre padrées como também desvaloriza o processo
transformativo. A aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento é
fundamentalmente um processo de critica e reconceitualizacdo que é oposto de um
“zero defeito”, “fazer certo da primeira vez’, abordagens mecéanicas de resolver
problemas. Em resumo, um processo perfeccionista estda em desacordo com o

processo transformativo.

3.4 MODELO DE COMPROMISSO COM O PROGRAMA DE QUALIDADE

Haworth e Conrad (1996) desenvolveram a teoria do compromisso em que 0
programa de qualidade é organizado em torno da idéia central do estudante, corpo
docente e administrativo compromissado em ensino e aprendizagem. Baseado em
uma entrevista extensa com 800 pessoas envolvidas em 47 programas de 31
instituicdes envolvidas com ensino superior, definem os autores “programas de alta
qualidade” como os que contribuem para as experiéncias de aprendizagem para
estudantes que tém efeitos positivos no seu crescimento e desenvolvimento. A

teoria sustenta que em programas de alta qualidade os stakeholders principais (os
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académicos, estudantes e administradores) investem em cinco agrupamentos
separados de atributos do programa, cada um dos quais contribui para enriquecer a
experiéncia de aprendizagem para estudantes:
a) Diversos e comprometidos participantes: corpo docente, estudantes e lideres;
b) Culturas participativas: programa de diregdo compartilhada, comunidade de
aprendizes e ambientes de risco;
c) Ensino e aprendizagem interativos: dialogo critico, aprendizagem integrativa,
agdes inclinadas a orientar formas de aprender, aprendizagem cooperativa dos
pares e aprendizagem na realidade;
d) Necessidade de programas conectados: uma combinagdo cuidadosamente
planejada e integrada de agbes que desafiem estudantes a enlagar a teoria e a
pratica. Um produto tangivel € sempre um atributo chave nos programas de alta
qualidade;
e) Recursos adequados: apoio para os estudantes, corpo docente e infra-estrutura
basica.

Em termos gerais, a teoria de compromisso avanga na perspectiva sobre
programa de qualidade que enfatize a aprendizagem do estudante como propdsito
primario de ensino superior, realca o papel de pivd que os académicos,

administradores e estudantes exercem, e prover um modelo para avaliar qualidade.

3.5 MODELO DE BAWDEN E MARTON

Neste modelo, Bowden e Marton (1998) examinam as caracteristicas
organizacionais da educagao superior numa perspectiva pedagdgica. Eles postulam
que em todas as fungbes geralmente percebidas de uma universidade - ensino,
pesquisa ou envolvimento comunitario - o processo central € o de aprendizagem
(nos diferentes niveis). Consequentemente, discutem que qualidade no contexto
universitario foi destinada a qualidade da aprendizagem e a qualidade de aprender
tem muito para com as qualidades das diversas formas de ver. Quando os
estudantes alargam possibilidades de ver a mesma coisa, o0 mundo dos estudantes
cresce mais rico e tem mais opgdes para acdes. Eles comecam a desenvolver a
percepgdo de uma gama de modos nos quais um determinado fendmeno poderia
ser interpretado (variagdo). Entdo comegam a discriminar (discernimento) os

aspectos diferenciando-os entre si para focalizar num mais pertinente a situagao.
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Sem variagdo ndao ha nenhum discernimento. Desenvolvimento da habilidade para
ver a variagao e aplicar discernimento constituem as bases de aprender.

Os autores examinam as caracteristicas organizacionais conducentes a
facilitar a dindmica do processo de aprendizagem e derivam os atributos de uma
universidade de aprendizagem. Eles centram académicos ao redor de programas
colaborando ativamente e interagindo em redes de trabalho. Comprometem-se a
explorar profundamente o assunto, da perspectiva do estudante, para desenvolver
modelos alternativos de entendimento (variagdo). Existe um envolvimento
sinergistico, junto com colegas, uma visao holistica das capacidades dos estudantes
entendendo ser desenvolvido por um programa de experiéncia. Ha uma desinibida
comunicagdo com diferencas e complementariedades de abordagens individuais
sendo trazidas para abrir uma visdo clara da posicado de cada um na equipe do
programa. Os membros da equipe desenvolvem uma consciéncia coletiva do que é
comum e o0 que € complementar. A equipe explora o potencial dos estudantes para
discernir relevantes aspectos de variagdes. Assim, numerosos grupos
interdependentes de académicos e administradores trabalhando harmoniosamente

criam a base da universidade da aprendizagem.

3.6 MODELO DE UMA UNIVERSIDADE RESPONSIVA

Tierney (1998) coletou a visdo dos principais autores sobre ‘reestruturar para
elevado desempenho’ que junto formou um modelo para exceléncia: uma
universidade responsiva. O modelo esta baseado na premissa que o publico julga a
universidade em termos da qualidade dos seus relacionamentos e qualidade dos
seus resultados. Relacionamentos de Qualidade sédo caracterizados por mutualidade
e equalidade. Entdo, para sobreviver e prosperar universidades terao que ser
responsivas e orientadas para servicos. A énfase esta no desenvolvimento de um
novo relacionamento interno, ampla comunicagcado e participacdo assim como um
novo relacionamento externo, incluindo a participacao social com a comunidade.

Responsividade vem do foco em clientes: isto significa programas centrados
em estudantes, programas centrados na ajuda a comunidade e pesquisa centrada
na nacdo. Ha uma necessidade de mudar da fung¢ao tradicional de producido de
instrucdo a desenvolver ferramentas novas para conhecer as necessidades de

aprendizagem dos estudantes.



81

Sistemas organizacionais devem articular informagdo com transparente
disponibilidade de dados operacionais pertinentes, serem responsivos.

O staff académico deve regularmente revisar e levar em conta mudangas na
demanda de estudantes, alocagcao de recursos, metas departamentais e a evolugao
da missao da instituicdo. O pessoal tem que desenvolver um compromisso com o
desempenho anual que pode determinar a extensdo e os modos nos quais a
instituicdo seja responsiva. Ha uma obrigacdo de medir e determinar se alguém esta
adicionando valor ou fazendo a diferenca. Sua qualidade, responsividade, sera
determinada pelo valor adicionado ou a diferenga que faz nos resultados em todos
os niveis da sociedade.A aceitagado da avaliagdo como atividade continua se tornara
o centro da nova cultura académica.

Relacionamentos externos sao importantes por aumentar qualidade com
empreendimentos conjuntos em unidades académicas e entre instituicbes. Parcerias
com governo serao necessarias para transformar desempenho institucional de forma
que este seja melhor alinhado com os propoésitos publicos. Com énfase crescente

em relacionamentos e resultados a universidade sera mais uma rede que um lugar.

3.7 MODELO DE MERGEN, GRANT e WIDRICK

Mergen; Grant; Widrick (2000), propdem um modelo de gestdo da qualidade
aplicado ao ensino superior no Rochester Institute of Technology’s College Business
(New York — USA) no final dos anos 1980. Foi preciso uma nova abordagem para
lidar com os problemas e a solugao era a aplicagao de principios de Gerenciamento
de Qualidade (QM), cujos parametros basicos foram agrupados em trés areas:
qualidade do projeto, qualidade da conformidade e qualidade de desempenho.

Interiormente, docentes e pessoal operacional implementaram principios de
QM em varios niveis. Os empregados passaram a usar principios de QM em varias
operacgoes, envolvendo definir clientes e seus requisitos, melhorando os processos
usados para entrega de servigos aos clientes e medindo sua satisfagédo. Todos os
aspectos da academia foram analisados para prover oportunidades de melhoria de
processo, incluindo recrutamento, registro de alunos e ensino. A academia também
comecgou a integrar qualidade dentro do seu curriculo. Uma primeira mudanga de
curriculo era a adicdo de uma série de cursos e conceitos de qualidade que sao

requeridas aos novatos e transferéncias de alunos.
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Uma breve descricdo dos trés parametros de qualidade e do modelo usado
para visualizar as suas relagdes sdo a seguir apresentados:
a) Qualidade do projeto
b) Qualidade de conformidade
¢) Qualidade de performance

O modelo proposto para QM integra os conceitos (parametros) conhecidos,
operacionaliza-os e entdo os aplica a pesquisa, ensino e outras operacdes da
universidade. Estes parametros estao relacionados por um mecanismo de feedback
- baixa qualidade de desempenho pode conduzir a uma mudanga em qualidade de
projeto ou qualidade de conformidade. Similarmente, baixa qualidade de
conformidade pode necessitar de melhores técnicas de controle ou mudancga (s) no
projeto, etc.

O mecanismo de avaliacdo/feedback e mudancas resultantes implicam na
melhoria continua de aspectos da relacao. A filosofia atras deste modelo assemelha-
se um pouco ao modelo promovido por Juran, que tem componentes de
planejamento, controle e melhoria.

Esta relacdo pode ser representada como mostrado na Figura 8. As setas

indicam o mecanismo de feedback (avaliacdo) e a melhoria continua.

Figura 8 - Relagao entre os componentes dos modelos

Fonte: Mergen et al. (2000, p. 348)

3.7.1 O modelo proposto e as areas funcionais

O modelo proposto pode ser representado numa matriz bidimensional para
mostrar a relagdo entre cada parédmetro e as areas funcionais, como visualiza o
Quadro 3.
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Estes topicos podem ser gerados por um grupo de docentes de diferentes

areas funcionais numa sessao de brainstorming. Os tépicos na matriz podem ser

usados para demonstrar como diferentes areas funcionais interagem com diferentes

aspectos da qualidade como também tdpicos relativos a qualidade da pesquisa em

diferentes areas funcionais. Esta também seria uma grande ferramenta instrutiva

para mostrar para aos estudantes as relagdes entre areas funcionais e qualidade.

a) como cada disciplina pode contribuir para diferentes aspectos da qualidade.

b) como os principios e ferramentas a qualidade podem ser utilizados em cada

disciplina.

Quadro 3 - Dimensbes da qualidade e fungdes administrativas

Contabilidade

Financas

Processo
decisorio

Sistemas de
Informacgao

Negocios
Internacionais

Gerenciamento

Marketing

Qualidade do Projeto

- Custo da qualidade
- Sistema de custo do
projeto

- Precificacao

- Fontes

- Sistema de
compensagao

- Precificagao

- Fontes

- Projeto e produtos e
Servigos

-QFD

- Projeto do produto e
Servigo
-QFD

- Pardonizagédo x
decisoes flexiveis

- Equipes de trabalho

- Projeto organizacional

- Voz do consumidor
- QFD
- Precificacéo

Qualidade de
conformidade

Custo da qualidade
Auditoria

- Desempenho do
Orcamento

- Controle estatistico do
Processo

- Desempenho de
vendas

- Teste Beta
- apoio do CEP

- Legalidade

- Sistema de incentivos

- Gerenciamento de
Precos

- Desempenho de vendas

Qualidade do
desempenho

Custo contabil

- Mensuragéo financeira
no curto prazo

- Sistema de incentivos

- Fundo de opgdes

-Tempo de manutengao
- Confianga

- Utilidade

- Tempo de restauragéo

- Teste Beta
- Fatores humanos
- Confianga

- Efeito da cultura na
Satisfagéo do cliente

- Redugao da rotatividade
de pessoal

- Vendas por unidade
de contribui¢do do
marketing

Muitos docentes usam o principio de feedback de QM com estudantes ao

longo do trimestre. Deste modo, se houver qualquer problema maior com o curso ou

processo de entrega, pode ser resolvido antes que seja tarde. Este € um de muitos

recursos de QM que o corpo de docentes utiliza nas suas operacdes diarias. A

aplicagao do modelo esta sumarizado no Quadro 4.
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Quadro 4 — Dimensbes da qualidade e missao da universidade

Qualidade de

Qualidade do projeto conformidade

Qualidade de desempenho

o ~ - Redesenho do processo de - Retencgao de - Colocagao dos graduados
peragoes ;
registro de estudantes estudantes

- Primeiro na iniciativa de  classe - Avaliagao efetiva do - Feedback com o

- aquelas classes de ensino empregador
Ensino universidades que formam reais,

efetivos e  significantes parceiros

com a industria.
P . - Pagamento por desempenho - Nimero de - Credenciamentos, n° de

esquisa . . .
pesquisas publicadas publicacbes

a) Qualidade de Projeto

Operagoes. A faculdade toma a decisdo baseada na recomendagao do corpo
docente para melhoria dos processos de registro de estudantes.

Ensino. A iniciativa de primeiro-em-classe é um programa amplo da universidade
que busca nutrir parceria com a industria. Esta iniciativa deu origem a dois
programas mestre: Gerenciamento Industrial e Lideranga (MM&L); e
Desenvolvimento de Produto (PD21). Ambos foram desenvolvidos com envolvimento
da industria e o uso de técnicas de qualidade e ferramentas como QFD para tratar
necessidades de industria especificas. Eram as exigéncias dos parceiros de
industria que proveram a base para o projeto do curriculo.

Pesquisa. O pagamento por desempenho foi desenvolvido para utilizar bem o
recurso fixado para pesquisa. Substituiu um antiquado programa de remuneragao
(estipéndio) onde os docentes, a partir da recomendacédo de um comité, tinham que
competir por fundos. Os fundos eram distribuidos aos ganhadores antes da
conclusao da pesquisa, demonstrando que o programa nao fazia o melhor uso de
fundos, assim como pesquisas ndo eram publicadas. O novo programa de pagar por
desempenho recompensa financeiramente os docentes depois que a pesquisa €&
publicada. Alguns também podem ser compensados tendo a carga pedagdgica

reduzida.

b) Qualidade de conformidade
Como foi descrito antes, qualidade de conformidade lida sobre qudo bem a
organizagdo se conforma as exigéncias de projeto. Exemplos de qualidade de

conformidade em uma universidade pode ser avaliagao de:
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Operagoes. Retencao de clientes-estudantes € a preocupagdo chave que diz
respeito a todas as universidades. Aplicando o principio da qualidade de
conformidade a este assunto, seria um exemplo de uso de técnicas de qualidade no
gerenciamento diario das operagbes de uma universidade. Benchmarking pode ser
uma excelente ferramenta para comparar desempenho com o de outras
universidades, ndo somente para auto-situar em respeito a retencdo, mas também
fixar expectativas mais racionais. Uma equipe/staff poderia ser formada e treinada

em técnicas de QM para levar a cabo este trabalho.

Ensino. Ensino efetivo de cada docente pode ser uma variavel que a universidade
pode avaliar, por exemplo, no fim do bimestre do curso pela avaliagdo do bimestre
do curso, revisdo periddica , que inclui revisdo do programa do curso, exames,
casos, entrega de notas, etc. Os pontos da efetividade pedagdgica de cada docente
podem ser monitorados usando graficos de controle do processo para ver se a
efetividade é estavel, esta melhorando ou ficando pior com o passar do tempo.
Desta maneira poderiam ser identificados os melhores e piores desempenhos e,
compartilhando as experiéncias, docentes poderiam aprender uns com 0s outros o
que trabalhar e o que nao trabalhar.

Um desempenho estavel ndo necessariamente significa que o desempenho é
aceitavel. Uma pessoa pode constantemente apresentar baixa efetividade
pedagdgica. Assim, além de anadlise de graficos de controle, o desempenho
pedagogico poderia ser comparado com expectativas fixadas pela universidade,
normas da universidade em efetividade pedagdgica.

Pesquisa. O numero de pesquisas publicadas alcangado por uma universidade
pode ser outra conferéncia de conformidade feita pela universidade. Uma analise
similar ao grafico de controle pode ser aplicada, para ambos, numero e publicagdes
individuais de cada docente e publicacido total da universidade, num determinado
tempo para monitorar a estabilidade da pesquisa produzida. Novamente, estes
numeros também poderiam ser comparados com expectativas fixadas pela
faculdade (especificacbes internas) e por agéncias externas (especificacdes
externas) para determinar a capabilidade da universidade (assim como de seus

membros individuais).

c) Qualidade de desempenho
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Operagao. Um exemplo de qualidade de desempenho em operagdes de uma
universidade pode incluir colocacdo de diplomados. Qualidade de colocagao
universitaria inclui pesquisas de estudantes sobre a sua satisfagcdo com a colocacao
(sistemas de informacéo de colocagdo computadorizados, ajudam na preparacgao de
curriculo, etc). Contudo, a mensuragado da qualidade de desempenho final de um
sistema de colocagdo € a percentagem de estudantes que s&o rapidamente
colocados numa posicdo apropriada. A qualidade de desempenho de colocagao
pode incluir o numero de posigdes oferecidas ou numero de compensacao/
remuneragao.

Ensino. Qualidade de desempenho em ensino requer que o -curriculo da
universidade prepare o estudante para seu primeiro emprego apos a graduagédo bem
como forneca a base para o desempenho em futuras posicdes.

Pesquisa. Qualidade de desempenho lida como quéo bem é o desempenho de
diferentes tipos de pesquisa (basica, aplicada e pedagdgica) e especifica a bem
como o credenciamento da universidade em 6rgao de pesquisa. .

O modelo é consistente com a trilogia de Juran. A qualidade do projeto, de
conformidade e desempenho fornece a disciplina e a estrutura que ajudam a
melhorar a propor¢cdo do sucesso de novos produtos. Esta disciplina e estrutura
serdo igualmente benéficas porque ajudam para o planejamento o gerenciamento de
procedimentos e processos. As dimensdes da qualidade (projeto, conformidade e
desempenho) oferecem as atividades da universidade um suporte para identificar

pesquisa e oportunidades de melhoria operacionais.

3.8 MODELO DE MELHORIA CONTINUA DA QUALIDADE - CQI PARA O SRI
LANKA

Munasinghe & Jayawardena (1999) descrevem um modelo de melhoria
continua da qualidade — CQI que esta estruturado para possibilitar feedback regular
de exigéncias nacionais e a qualidade dos resultados da instituigdo (alunos
graduados). Assim, permite a uma instituicio manter padrées de qualidade
continuamente sintonizando a demanda com o resultado.

O modelo proposto teve uma Unidade Nacional de Melhoria Continua de
Qualidade (NUCQI) dentro da Comissao de Concessdes Universitaria (UGC) para

administrar o programa CQIl para o setor de ensino superior. O NUCQI teria reviséo
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de pares para cada area do conhecimento e teria contato direto com unidades de
CQIl em cada instituicdo. A unidade de CQI em uma instituicdo seria diretamente
responsavel para promover atividades de CQIl em cada departamento académico.
Cada departamento ou area cognitiva teria dentro um comité consultivo que faria um
feedback regular das exigéncias nacionais. Estudantes, que sdo o produto deste
processo, dao regular feedback, principalmente nos métodos de transmissao
aderidos. Alunos e empregadores provem feedback sobre qualidade de producéo
para o0 departamento. Agéncias externas encontrardo ligagdo direta com
departamentos. A UGC, assim como as instituicobes e seus departamentos,
formulardo seus objetivos alvo e declaragdo de missdo baseada sobre as
necessidades nacionais. Podem estar obtendo interagdes com industria, comércio,

governo e setores de servigo.

3.8.1 Papéis das entidades no modelo

a) A UGC cabe a elaboracédo do conjunto de politicas do sistema de educacdo
superior no Sri Lanka. Guiar o sistema de ensino superior para satisfazer exigéncias
nacionais da maneira mais eficiente ¢ um de seus alvos principais. E também
responsavel pelo desembolso de fundos para as instituicdes de ensino superior.

b) A NUCQI vem a ser uma sub-unidade da UGC com a responsabilidade de
implementar e assegurar CQI nas instituicdes de ensino superior. A NUCQI, como
tem que ativamente motivar unidades CQIl em cada instituicdo, deve fazer o papel de
um facilitador, mais que de controlador nas instituicbes de ensino superior. As
atividades chave da NUCQI devem ser:

- Designar painel de revisdo por pares para cada area cognitiva e proporcionar-lhes
o treinamento necessario;

- Identificar incentivo satisfatério e esquemas para motivar os departamentos de nas
instituicdes de ensino superior a aplicar CQl;

- Recomendar os departamentos que qualifica para incentivos, a UGC.

- Prover unidades CQI com informacgdes relevantes para CQl;

- Preparar diretrizes para avaliagao interna e externa e preparacao de relatorios de
maneira que mantenha consisténcia;

- Publicar um relatério de programas ofertados por diferentes instituigdes de ensino

superior em cada area cognitiva.
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Figura 9 — Mapa do desempenho de papéis
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Comité
Consultivo
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Fonte: Muniasinghe; Jayawardena (1999, p.74)

c) Nas Unidades de melhoria continua da qualidade — CQI um académico sénior
com um bom entendimento de educacgao, deve encabecgar a proposta de CQIl em
cada unidade da instituigdo, estando diretamente vinculado ao vice-reitor. Deveria
ser um corpo permanente e independente sem muita perturbacdo da administracao
universitaria como também do pessoal académico. E esperado que faca um papel
catalitico promovendo CQI dentro da instituicdo. Ele ndo pode confinar suas
atividades no departamento académico, mas também estender para departamentos
de suporte académico. As principais atividades de CQI sao:

- Apoio em projeto e desenvolvimento de curriculo;

- Conduzir programas para o desenvolvimento de pessoal;

- Conduzir programas efetivos de ensino e técnicas de aprendizagem,;

- Assistir os departamentos académicos visando o desenvolvimento e objetivos de

Cursos para servir necessidades nacionais;
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- Assistir os departamentos no preparo de propostas para desenvolvimento e
pesquisa/trabalho de consultoria;
- Manter intima sintonia com agéncias de pesquisa e prover informagao para
departamentos académicos pertinentes.
A unidade CQI nao deveria estar envolvida em qualquer tipo de avaliagédo ou
fazendo julgamentos sobre desempenhos de departamentos.
d) Departamentos : No modelo, a entidade chave para a qual CQIl é empregado é
um departamento. E responsabilidade do departamento organizar suas proprias
atividades para implementar e tem que manter uma relagcao intima com a unidade de
CQl da instituigao.
As atividades chave de um departamento neste respeito devem ser:
- ldentificar programas (cursos) para serem oferecidos em diferentes niveis, que
cabem dentro dos diferentes alvos e objetivos do departamento;
- Estabelecer um comité consultivo composto de pessoal adequado da industria e
corpo de profissionais que estdo interessados no desenvolvimento do ensino
superior;
- Fixar os objetivos de cada curso;
- Manter um dialogo regular com o comité consultivo de forma a obter competéncias
e habilidades necessarias, relevantes para a area de estudo.
- Obter um feedback regular dos estudantes da maneira de entrega dos cursos;
- Obter um feedback regular dos graduados e seus empregadores sobre qualidade
dos graduados;
- Obter as necessarias aprovagdes do quadro de docentes e conselhos superiores e
manter a posi¢céo de relevancia do comité informando sobre desenvolvimentos;
- Empreender auto-avaliacao de cursos;
- Promover ligagdes com agéncias consolidadas de pesquisa;
- Promover que o pessoal académico esteja engajado em pesquisa e consultoria;
- Estabelecer ligagdes relevantes com a industria;
- Estabelecer ligagbes com instituicdes educacionais estrangeiras;
- Proporcionar para o comité feedback com a necessaria informagao e suporte.
Atividades do departamento relevantes para estudantes:
- Prover desafiantes e estimulantes experiéncias de ensino;
- Prover instalagdes e meios necessarios para os estudantes alcangarem suas

metas académicas;
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- Prover justo, oportuno e util feedback sobre desempenho e progresso;

- Prover previsivel e racional acesso ao pessoal académico;

- Tratar os estudantes com respeito e cortesia.

e) Estudantes: Os estudantes desempenham papel ndo pequeno e as suas
responsabilidades sao de:

- Se fazer auto-motivados e auto-direcionados aprendizes;

- Submeter-se a trabalho que € proprio;

- Tratar colegas e pessoal de universidade com franqueza, honestidade e cortesia;

f) Comité consultivo: O modelo sugere a constituicdo de um comité consultivo para
cada departamento ou area cognitiva do departamento. O comité precisa incluir
representantes de industrias relevantes e do corpo de profissionais como também
dos membros do pessoal académico e do departamento concernente. O comité
consultivo precisa desempenhar um significante papel nos cursos oferecidos através
de dialogo regular entre departamentos académicos e industrias relevantes. Do
comité consultivo se espera:

- Ser vigilante da demanda nacional assim como global e tendéncias de
competéncias e habilidades exigidas;

- Examinar a relevancia de programas académicos e cursos;

- Apoiar o departamento na preparagdo organizando projetos relacionados a
industria , treinamento, convidados e conferéncias.

g) Comité de revisao de pares: O NUCQI aponta um comité de revisdo composto por
pares para cada area cognitiva, compreendendo eminentes académicos da area de
estudo, e onde for possivel, representantes da industria, comércio, e setor de
servigos e corporagdes profissionais. O comité consultivo para uma area cognitiva
cabe avaliar departamentos pertinentes de toda a instituicdo de ensino superior. Isto
deveria ajudar a manter consisténcia. Antes de avaliagdes, os integrantes recebem
treinamento em administrar visitas e outras relevantes competéncias pelo NUCAQI,
deveriam também ser habeis para fazer sugestbes valiosas para melhorias. As
responsabilidades dos semelhantes seriam:

- Fazer uma avaliagdo através de visita aos departamentos relevantes das
instituicdes de ensino superior;

- Usar as diretrizes providas pelo NUCQI;

- Prover o departamento com sugestdes para melhoria da qualidade;

- Preparar um relatério de avaliagao.
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3.8.2 Melhoria continua da qualidade

A primeira etapa do programa CQI deve ser fazer a comunidade universitaria
ciente da importancia da qualidade. Isto pode ser iniciado pela unidade CQI com a
co-operagao de todas as partes envolvidas. O programa de conscientizagdo CQl
pode incluir discussbes e seminarios sobre importancia e beneficios de CQl,
atividades relevantes em outros paises e como ele pode ser implantado.

A unidade CQI podera entdo animar e auxiliar departamentos académicos
para montar o comité consultivo. Ao formular um comité consultivo, deve se tomar o
cuidado de identificar pessoas que tém conhecimento especializado e experiéncia
suficiente na area de estudo e sao comprometidos com desenvolvimento de ensino
superior. O departamento deve preparar um sumario com todos os programas que
oferece, com objetivos de cada um deles e disponibilizar aos membros do comité
consultivo para suas sérias consideracdes. Uma discussao tem que acontecer entre
os membros do comité consultivo e pessoal de académico do departamento, com
mentes completamente abertas, com uma visdo para determinar a relevancia do
programa, para necessidades nacionais, e as metas e objetivos desejadas. Este
férum deve identificar programas que necessitem modificagbes como também novos
programas que sao necessarios para satisfazer as exigéncias da forga de trabalho
nacional. Eles precisam também examinar a capacidade dos departamentos em
termos de recursos ja disponivel e quais pode adquirir para oferecer o programa.

A contribuicdo pretendida de cada unidade de curso para um programa
académico deveria ser identificada claramente. A estrutura e o conteudo do curriculo
de cada unidade de curso devem ser especificados de forma que seja bem
entendida por professores e estudantes e encontrem os objetivos alvos do
programa.

Um mecanismo de obtencdo de feedback dos estudantes, em particular de
métodos de transmissdo e nivel de realizagdo de objetivos, também deveria ser
incluido. Porém, isto seria confidencial ao membro pertinente. Suficiéncia de
recursos de aprendizagem tais como biblioteca, computadores, equipamentos de
laboratério e auxiliares de ensino deveria ser assegurada.

Aprovacgédo formal, que € uma exigéncia estatutaria, dever ser obtida dos
conselhos e, s6 entdo, este programa pode ser posto em pratica. Porém, regular
feedback do pessoal académico, estudantes, comité consultivo, categorias

profissionais, diplomados e empregadores precisa ser obtido. Baseado no feedback,
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desenvolvimentos na area e experiéncias de pesquisas, consultorias e pessoal
académico, programas académicos deveriam estar sujeitos a melhoria continua.

O staff académico deve ser encorajado a estabelecer ligagbes estreitas com
organizagdes externas relevantes com uma visdo para os apoiar com consultorias e
trabalho de pesquisa. A unidade de CQI também deve direcionar a informagéao
relativa a oportunidades para concessdes de pesquisa e trabalho de consultoria para
membros o pessoal pertinente.

O NUCAQI deve iniciar avaliacdo baseada em areas do conhecimento a cada
3-5 anos. Seguindo o modelo britanico, que consiste em auto-avaliagdo, uma
avaliacao e geracdo de um relatério baseado em um conjunto de diretrizes fixas.
Todavia, todo ranking de instituicbes de ensino superior, departamentos ou alocagao
de fundos deveria ser excluido no resultado da avaliagdo. A avaliacdo n&do deve ser
obrigatéria e um esquema de recompensa sobre o financiamento normal deveria ser

incluido.

3.8.3 Principais obstaculos a superar

- Falta de uma estrutura modular por curriculos em muitas universidades do pais.
Isto impede mudancgas de inovativas.

- Recursos adicionais também sdo necessarios para este propdsito e deveriam ser
providos pelo governo.

- A formacao de um comité consultivo para os departamentos € o componente-chave
do modelo proposto. Contudo, esta pode nao ser uma tarefa facil para as
universidades localizadas em areas que nao sdo tdo industrializadas.
Consequentemente, esses estariam em distinta desvantagem.

- Pode haver resisténcia de docentes para implementagcdo do modelo proposto,
argumentada que € uma infragdo a liberdade académica. Porém, é fungcao do CQl
buscar a participacao de pessoal a todos os niveis do sistema.

- E um exercicio a longo prazo, que tem que ser administrado cautelosamente. Nos
primeiros estagios o foco deve ser criar uma consciéncia das necessidades e
beneficios do CQI. Entdo os programas académicos podem ser feitos, mais
pertinentes as necessidades nacionais através do estabelecimento de comités
consultivos. Isto também pode iniciar com departamentos onde sucesso € muito

promissor.
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3.9 MODELO DE JONES

O modelo proposto por Jones (2003) tem como proposta ligar as medi¢des de
qualidade de ensino em nivel de entrega/transmissao as medigdes administrativas
em nivel da universidade. Numerosas medidas pelas quais julgar qualidade de
entrega educacional estdo sendo desenvolvidas, com um foco particular em
medi¢des objetivas a nivel de administragdo central. O que esta recebendo menos
atencao, e permanece obscurecido como um meio de medir qualidade, séo as
medidas tradicionais de garantia da qualidade, administrada por profissionais do
ensino ao nivel micro (entrega) ambos como melhoria continua, em resposta ao
feedback verbal de estudantes, e em resposta ao periddico, frequente e ricamente
qualitativo, feedback de estudantes em conclusao de um curso especifico.

Destaca que crescimento € reconhecido como orgéanico e cadtico em lugar de
linear e gerenciado, e o seu entendimento requer pensamento inteiro/sistémico em
lugar de dissecado em partes. Ao nivel micro, estruturas organizacionais s&o
mudadas de estaticas para formas emergentes como conhecimento infinito e
ilimitado. Para sustentar estas mudancas, a administragdo precisa se tornar
perceptiva e participativa ao invés de controlada e preditiva. Trabalhadores precisam
ser encorajados para constantemente aprender adaptar-se a multi-facetados papéis
em vez de tarefas especializadas e segmentadas. Esta necessidade de pensamento
sistémico parece concordar com os conceitos da qualidade total enunciados por
Deming.

Nesta circunstancia, desenvolver o exame do feedback do estudante que
foque somente medidas quantitativas, tem o potencial de fornecer um retrato
impreciso da qualidade do processo educacional. Mais que isso, existe geralmente
um feedback qualitativo rico coletado (formal e informal) no ponto de entrega
educacional descentralizado que nao € facil sumarizar para uso a nivel central. Por
exemplo, existe um feedback verbal e escrito continuo sobre como usaram as
técnicas discutidas em sua pratica e porque escolheram determinadas matérias
baseados na experiéncia positiva, boca-a-boca, de estudantes anteriores. Sem esta
rica experiéncia de feedback, pesquisas centralmente administradas frequentemente
falseiam o feedback de estudantes. O que sdo entdo requeridos sdo meios de ligar
os dois niveis e formas do feedback do estudante como parte de uma avaliagao

holistica da qualidade. Jones (2003) propdée um modelo de qualidade onde o
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feedback qualitativo descentralizado em qualidade educacional pode complementar

o feedback quantitativo centralmente administrado.

3.9.1 Aplicagao do modelo

Como muitas universidades em todo o mundo, o Royal Melbourne Instituto de
Tecnologia (RMIT) na Australia desenvolveu nos anos recentes um processo de
monitorar e relatar garantia da qualidade. Este processo € multi-dimensional,
visando a captura do feedback do estudante sobre padrao de qualidade na provisao
de recursos educacionais, administragcdo educacional e entrega educacional. Uma
pletora de medi¢cdes quantitativas sdo usadas para avaliar feedback de estudantes.

Em 2002, um programa de melhoria da qualidade, Program Quality Assurance
(PQA), foi introduzido focado em melhorar continuamente a qualidade de cursos, em
associagcdo com o sistema de gerenciamento do programa de qualidade, Program
Quality Management System (PQMS), projetado para medir e documentar melhorias
da qualidade. O PQMS foi também projetado para auxiliar as equipes do programa
a encontrar documentos que necessitem para seguir com as iniciativas e as
atividades de melhoria efetivamente. Ele inclui detalhes e modelos em relacdo ao
PQA que cobrem responsabilidade por desempenho, programa de informagao,
programa de reunides de equipes, feedback de pessoal e estudantes, feedback da
industria e ciclos de melhoria da qualidade. Este sistema é projetado para ser usado
enquanto evidéncia de como as equipes do programa estdo melhorando qualidade.

O feedback de estudantes sobre a qualidade de praticas de ensino tem sido
tradicionalmente medido dentro da escola pelo docente responsavel pela
coordenacao de curso. Este feedback de estudantes tem, a principio, sido
ininterrupto qualitativo e rico e de formal avaliagao de curso ao término de semestre.
A cada coordenador do curso é pedido para fornecer um relatério sumario do
semestre ao coordenador do programa sobre como responderam ao feedback
passado do estudante e qual foi a resposta pelo grupo de estudantes seguinte a esta
mudanca. Estes relatérios sédo discutidos durante a reunido da equipe do programa e
registrados no PQMS, seus predecessores, o sistema de geréncia do curso. Porém,
a universidade ignorava a riqueza de informacao registrada neste sistema, como
descrito na sequéncia, conduzindo o pessoal a ressentimentos ao que parece ser

puramente uma comparacao administrativa de informacao.
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Em vez de usar as informagdes coletadas no PQMS para avaliar a qualidade,
a universidade central escolheu usar fontes alternativas de informagao como uma
base para tomar decisdes sobre qualidade. Uma forma alternativa sdo os dados do
feedback do estudante obtidos por um questionario administrado pelo governo
federal aos graduados 6 meses apds a graduacgdo. Este questionario inclui as
perguntas relacionadas a qualidade do ensino, assim como experiéncias
educacionais mais gerais. As respostas a estas perguntas s&o produzidas como
dados estatisticos. Todavia, o corpo académico acha estes dados dificeis de
decifrar e de valor questionavel. Criticam-no por seus resultados exclusivamente
quantitativos, a relativamente baixa taxa de resposta, e a inabilidade para melhorar a
qualidade pelo estudante que responde, dado a ser um processo de avaliagéo pés-
programa.

Em resposta a essa critica, o RMIT desenvolveu sua propria pesquisa interna
baseada sobre o Questionario da Experiéncia do Curso (CEQ), onde perguntas sao
administradas mais frequentemente e antes dos estudantes se formarem
(questionario de experiéncia do estudante universitario, questionario de experiéncia
na poés-graduacao, pesquisa de satisfacdo de estudante sobre Educagdo e
Treinamento para a Profissdo (VET). Mas que uso é feito do resultado destas
pesquisas, e de outras cujos dados diferem dos dados de CEQ?

Para melhorar o grau de compromisso para implementagao de PQA e PQMS
a nivel institucional o autor, como diretor do ensino superior responsavel pelo ensino
e melhoria da aprendizagem, decidiu que seria necessario desenvolver agdes entre
a riqueza coletada de feedbacks qualitativos e a nivel das unidades centrais
responsaveis por coletar informacdo sobre melhoria da qualidade do ensino e

aprendizagem.e desenvolveu um modelo abrangente de informagdes.

3.9.2 Premiar exceléncia no ensino centrada no estudante

A exceléncia do ensino centrada no estudante do RMIT é projetada para
reconhecer e recompensar ensino, aprendizagem e pesquisa de exceléncia dentro
da universidade. As denominagdes para estes prémios requerem o endosso de
ambos, estudantes e corpo académico, e assim s&o uma contribuicdo qualitativa
proveitosa para outras medidas quantitativas do feedback do estudante. Por

conseguinte, € interessante que estas concessdes sejam publicizadas como
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concessoes individuais € ndo sejam reconhecidas formalmente como parte do
processo de PQA ou do PQMS .

Para demonstrar a possibilidade destas concessdes fornecerem um feedback
rico e qualitativo do estudante, uma aplicagao piloto foi preparada para uma equipe
de académicos que deram um curso para as competéncias de geréncia e lideranga
no Master Business Administration - MBA. O curso foi projetado para desenvolver
no estudante habilidades de analise critica e resolucdo de problemas através de
praticas colaborativas e reflexivas, de acordo com descrigdo de aprendizagem de
Kolb (apud Jones, 2003, p. 226) como “o processo por meio do qual o conhecimento
€ criado com a transformacéao da experiéncia”. Para realizar seu projeto experimental
o curso foi entregue face-to-face durante uma oficina intensiva. As equipes de
estudo, denominadas redes de aprendizagem colaborativa, sdo formadas no
primeiro dia da oficina e toda a atividade do pequeno grupo ocorre dentro destas
redes. Os membros sao incentivados ao socializar juntos, a fim explorar os
problemas da dindmica do grupo durante a oficina, enquanto esta fornece um
ambiente académico de suporte a aprendizagem.

Avaliacdo da qualidade do curso ocorre informalmente, por meio de
comentarios feitos durante a oficina, e formalmente, através de registro das
respostas qualitativas para a efetividade do curso em realizar seus alvos
educacionais. Este feedback prové inputs para discussao pela equipe de ensino de
como melhorar qualidade. Exemplos de mudancas que tenham ocorrido em anos
recentes como resposta ao feedback inclui acrescentar uma secéo sobre gestao do
conhecimento no ambiente global, aumentando a confianga em avaliagéo reflexiva, e
provisdo de uma sessdo de “retorno ao estudo” como um processo de rede. Ha
novas oportunidades experimentais visando pensamento lateral, tal como pedir que
os estudantes desenhem como a comunicagao ocorre dentro de sua organizagao,
projeto inovador de comunicagao on line para o face-to-face na entrega/transmissao
de conteudo, e o incremento do foco na reflexdo como uma ferramenta educacional.

O processo pelo qual tal feedback € comunicado ao RMIT central é que os
relatorios regulares da equipe de coordenagao sao fornecidos para a equipe do
curso MBA para inclus&do nos relatorios anuais do coordenador do programa MBA da
escola, e portanto ao decano da faculdade para inclusdo no relatério anual da

universidade. Todavia, este processo demanda numerosos retrabalhos do feedback
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original que reduz o valor e riqueza das informagdes que sao eventualmente
comunicadas para a unidade central.

Esta decisdo de aplicar a experiéncia como uma concessao fornecida pela
equipe de ensino, deu oportunidade de detalhar um pouco do rico feedback
qualitativo do estudante. Por exemplo, um estudante comentou: “O curso atuava
como um virus positivo, infiltrando a gente a través da organizagao.” Outro estudante

da equipe do projeto de estudo da melhoria declarou:

Eu aprendi muito sobre a interagdo entre pessoas. A formagao de redes de aprendizagem
colaborativa era mais dificil e ensinava mais sobre interagbes da equipe do que hierarquias
no trabalho porque as hierarquias formais que influenciam a interagdo entre as equipes
formalmente estabelecidas ndo estavam la. A rede de aprendizagem colaborativa foi
composta de pessoas como vocé em demografia, na idade, na personalidade e na motivagao.
Assim, a formagao de redes colaborativas de aprendizagem teve que partir da base da nao
aceitagao de hierarquias e nenhum conhecimento dos carateres. Em um curto periodo de
tempo onde vocé teve que conhecer o grupo, conseguir tarefas e estabelecer um relatério
para o futuro. Aprendizagem do processo ensinou muito sobre a compreensdo de quem nos
SOmos.

Entretanto, reconheceu-se também que esta pedagogia educacional
proporcionou os desafios que necessitam vigilancia constante. Um estudante assim
se manifestou: “a oficina inicial foi boa, mas € um choque grande de cultura e duro
de adaptar-se, talvez necessite de um pouco mais de tempo antes da oficina, de
modo que possa familiarizar-se.”

Uma melhoria para as interacbes futuras destas concessdes esta na
exigéncia que os pretendentes fagam uma apresentagdo publica para seus pares.
Isto permitiia ndo somente uma revisdo mais inclusiva do par, mas também
aumentaria o conhecimento e incentivaria experimentagdo com inovacdes de ensino

da qualidade.

3.9.3 Ligando qualidade de ensino e aprendizagem e pesquisa

A escola de geréncia em RMIT tem uma longa histéria de agbes de incentivo
a pesquisa basica, pratica reflexiva e pesquisa baseada na pratica em seus
programas do pés-graduacdo. Contudo, devido ao foco dos docentes em ensinar,
eles ndo sao prolificos em resultados de pesquisa. Isto forneceu a oportunidade de
incentivar a pesquisa baseada em praticas, pela equipe de pessoal dentro da escola,
em seu proprio ensino e aprendendo praticar. A equipe de pessoal foi incentivada
para apresentacdes de sua experiéncia; primeiramente em féruns internos do

ensino, aprendizagem e pesquisa de RMIT, entdo as conferéncias organizadas
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externamente sobre a qualidade educacional, e finalmente aos jornais dedicados a
explorar assuntos educacionais da qualidade.

O feedback de estudantes em inovagcbes de ensino e aprendizagem foi
incentivado com a pesquisa comum entre docentes e os estudantes em estudo de
casos de inovacdes da qualidade em ensinar e aprender.

A pratica da geréncia em uma universidade, como um feedback qualitativo e
rico do estudante pode ser coletado, comunicado ao nivel central da universidade,
como uma medida qualitativamente rica da qualidade ensino e de aprendizagem.
Isto pode entdo ser usado para complementar as medidas mais quantitativas
administradas por surveys das unidades centrais dentro das universidades. Para
conseguir este output, a nivel da entrega, docentes precisam explorar os foruns
alternativos e através dos quais tenham sido apresentadas melhorias inovativas de
qualidade. Tais inovacbdes fornecem oportunidades para os docentes e os
estudantes de contribuir na pesquisa orientada na pratica valiosa na pratica do

ensino da qualidade.

3.10 MODELO DE WATTY

A versdo de Watty (2003) toma por base que a universidade australiana é
construida a partir dos diferentes modos de conceituagdo da qualidade no ensino
superior, € é seguida pela identificagdo dos interessados chave no processo de
educacao e a natureza variavel da administragao na instituicao universitaria.

O modelo focaliza o impacto de diferentes concepg¢des de qualidade de varios
grupos de stakeholders como influenciadores de avaliagbes de qualidade e a
importancia da compreensao dessas diferentes concepgdes para auxiliar na
compreensao de suas preferéncias em relagdo ao assunto qualidade. Em sua
desconstrugao do conceito de qualidade, os autores identificam cinco categorias ou
formas de pensamento sobre qualidade. Aos aspectos chaves de cada uma das
cinco categorias sao sumarizados como segue:

- Exceléncia: distintiva, personificada em exceléncia, passando um conjunto minimo
de padrdes.

- Perfeicdo: zero defeitos, fazendo as coisas certas na primeira vez (foco no
processo ao invés de entrada e saida).

- Adequacao ao uso: relaciona qualidade a um propésito. Definido pelo provedor.
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- Valor por dinheiro: um foco em eficiéncia e efetividade, medindo saidas contra
entradas. Uma nogéao populista de qualidade (governancga)

- Transformagdo: uma mudancga qualitativa; educacgao é relativo a fazer alguma coisa
para o estudante ao invés de algo para o consumidor. Inclui conceitos de melhoria e

capacitagao: democratizacdo do processo, nao so resultados

Figura 10 — Clareando conceitos

Excepcional Perfeicéo Adequacéo ao Valor por Transformacao
Consisténcia uso dinheiro
=Aprendizagem Zero defeitos Adequacdo ao Eficiéncia/eficacia O empodeiramento
distintiva uso A melhoria

=Exceléncia-alto
padréo de
aprendizagem
=Padrbes
minimos de
exceléncia

Fonte: Watty, (2003, p. 215)

Cada uma destas categorias, quando identificada separadamente, tem o
potencial de sobrepor a margem. Nesta forma, a concepg¢do de qualidade dos
stakeholders pode ndo se ajustar unicamente a uma das cinco categorias. Além
disso, ele tem sido referido como um framework heuristico por tentar definir
qualidade.

Aceitando a nogédo que diferentes stakeholders podem possuir diferentes
visbes sobre qualidade e que essas visdes influenciam sua a avaliacdo de
qualidade, sédo levantadas as seguintes importantes questdes: Como pensam os
varios stakeholders sobre ensino superior? Qual poderia ser o impacto onde os
stakeholders pensam e conceitualizam ensino superior diferentemente?

Desconstruir o conceito abstrato de qualidade ajuda revelar suas dimensdes e
possibilita entender melhor como diferentes interessados pensam sobre qualidade.

Ao considerar a qualidade na educagao superior Watty sugere que € valido
remover a segunda dimens&o da qualidade detalhada na figura 10 que se refere a
perfeicdo ou consisténcia porque a maioria dos estudos concorda que educacao

superior nao é apontar para produzir graduados padronizados, livre de defeitos. O
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que resta € uma matriz de qualidade que pode formar a base de um modelo analitico
para ser considerado no ensino universitario.

Interessa ao modelo é como diferentes grupos de stakeholders concebem
qualidade. E possivel que a causa da variedade de comportamentos encontrados
em resposta a proposta de mudanga da qualidade, seja ela interna ou externa,
possa ser devido ao conflito de concepgdes de qualidade entre, e potencialmente

dentro, do grupo de stakeholders.

3.10.1 Identificando stakeholders no ensino superior

Para o modelo, Watty (2003) destaca a importancia potencial de quatro
grupos de stakeholders na educagao superior: governo, agéncias de qualidade,
universidades e académicos individuais.

No ambiente da universidade australiana, abordagem da qualidade é
consistente com a nova administragcado do setor publico (NPM). Importada do setor
privado NPM é caracterizada por desenvolvimento politico, gerenciamento e
implementacgao, eficiéncia, efetividade e qualidade, avaliacdo de desempenho,
objetivos explicitos, produgao e resultados.

Da mesma forma que NPM se tornou a abordagem do governo e gerentes de
universidades, auditoria e inspecao da qualidade sdo conduzidas externamente pelo
AUQA, para assegurar a comunidade a qualidade de universidades, e conduzida
interiormente por gerentes de qualidade universitarios, assegurando a comunidade
interna da qualidade da universidade para a qual eles sdo responsaveis. Governo, a
AUQA e universidades concebem qualidade como adequacdo ao uso, onde o

propdosito é determinado pelos mantenedores do servigo - a universidade.

3.10.2 Comportamento académico na mudanga conduzida para qualidade

Watty (2003) cita que académicos e administradores seguem visdes
diferentes em direcdo a conflitos potenciais em consideracdo ao valor dos
mecanismos de assegurar a qualidade e sua efetividade e eficiéncia. Diante da
variedade de comportamentos adotados por académicos em resposta a iniciativas
de politicas de garantia da qualidade na universidade, como ilustra a Figura 11, o
autor adianta a explicagdo: pode ser que exista alguma forma de conflito na maneira
de pensar sobre a qualidade comparada com outros stakeholders do ensino

superior.
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Figura 11 — Um modelo do papel do conflito

Remetentes de Papéis Pessoas Focais (recebedores)

Governo, Agéncias de Qualidade, Académicos
> Universidade - —

Papéis Papéis experiéncia reacéo

experimentados enviados
Fatores Fatores Pessoais Fatores Interpessoais
Organizacionais (Variaveis) (Variaveis)
(Variaveis)

Fonte: Watty (2003, p.219)

N&o obstante a variedade de significados que pode ser unida ao conceito de
qualidade, finalmente sdo os académicos que séo responsaveis pelo desempenho
final da universidade. Portanto, quando a concepc¢ao de qualidade for a mesma ou
similar, resulta numa visdo compartilhada do que constitui qualidade na educacéo.
Neste ambiente o potencial transformativo da qualidade &€ aumentado. Contudo,
onde existe diferentes concepgdes entre stakeholders e grupos de stakeholders, ha
um potencial para conflitos. A teoria do papel do conflito pode ajudar na explicagao
da variedade dos comportamentos indicada pelo académicos em resposta as
mudangas qualidade-conduzidas, particularmente aquelas incluidas em sistemas de

garantia de qualidade.

3.10.3 Teoria do Papel do Conflito

Os individuos sao frequentemente exigidos para desempenhar um papel
conflitivo com seu sistema de valores ou para desempenhar dois ou mais papéis em
conflito um com o outro. Portanto, o papel do conflito pode ser definido como uma
situagdo onde haja uma falta de congruéncia das expectativas (visdo compartilhada)
associadas com o papel. Kahan et al. (apud Watty, 2003, p. 219) habilmente

descrevem o complexo relacionamento do modelo.

(...) os membros de um jogo de papéis exercem o papel de pressbées para mudar o
comportamento de uma pessoa focal. Quando tais pressbes sdo geradas e ‘enviadas’ nao
entram num campo vazio; a pessoa focal ja esta no papel, ja se comporta, ja mantém algum
tipo do equilibrio entre as forgas disparadas e os motivos que ele experimentou (sic!)... a
forca das pressdes do papel dos remetentes para mudangas no comportamento da pessoa
focal, maior o conflito criado para ele.



102

Entdo onde as concepgdes de qualidade diferem entre o remetente de papel
(governo, agéncias de qualidade, universidades) e o recebedor/focal do papel -
académicos), existe um potencial para conflitos, particularmente onde a nogéao de
valor adicionado da qualidade no ensino superior esta no coragdao do conflito.
Claramente, um numero fatores ou de varidveis (organizacional, pessoal e
interpessoal) irdo determinar a natureza e a extensao deste conflito potencial.

Se for considerado que o governo, agéncias de qualidade e universidades
tém adotado a concepcio de qualidade como adequagao ao uso, entdo o papel da
teoria pode ajudar explicar o comportamento de académicos no nivel local. Isto
contrasta com a visdo que académicos sao inflexiveis, resistentes a mudangas e
ignoram a agenda da qualidade no ensino superior. Pode ser que académicos
concebam qualidade diferentemente de outros stakeholders, valorando diferentes
aspectos aqueles medidos e monitorados sob o regime atual da qualidade. Se este é
0 caso, existe uma necessidade urgente dos académicos articularem como eles
concebem qualidade no ensino superior. ldealmente, esta articulacdo deve ser
apresentada como uma voz unificada, realgando a credibilidade da concepgdo com

a que ja determina como a qualidade é assegurada.

3.10.4 Modelo proposto

Diante do potencial de conflito que permeia as expectativas gerenciais atuais
de docentes em um ambiente qualidade-focalizado e o que os docentes véem como
suas responsabilidades e que algumas destas pode ser devido a uma falta do
consenso entre docentes e os outros grupos de stakeholders no que diz respeito a
qual é o significado de “qualidade” no atual contexto do ensino superior, Watty diz
que nao é surpresa que os docentes tenham respondido a mudanca conduzida
da qualidade de diferentes maneiras.

Todavia, até mesmo de maior importancia € o reconhecimento que onde o
conflito desta natureza existe ha potencial para uma falta do consenso entre os
stakeholders sobre para onde o ensino superior esta se dirigindo; os objetivos, a
visdo e a finalidade(escopo) de nossas universidades. Neste ambiente, o potencial
transformativo da qualidade no ensino superior no melhor dos casos € reduzido. Por
isso todo o modelo de qualidade precisa ser minimamente consensuado e articulado

entre os stakeholders.
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3.11 MODELO DE TUCCI E CALLESI

Tucci e Callesi (2006) descrevem o modelo de avaliagao e gerenciamento da
qualidade implementado na Universidade de Firenze em 2005, na Italia,
desenvolvido conforme o modelo da CRUI - Conferéncia ltaliana de Reitores das
Universidades. O modelo foi introduzido seguindo resolugdo de seu Conselho que,
para adotar objetivos e estratégias emergidas do cenario europeu e da sociedade
internacional do conhecimento, comegou um processo padronizado para obter a
certificacdo conforme o modelo do CRUI de satisfazer exigéncias internas e
externas (autoridades nacionais ou locais relacionados a atribuicdo de fundos).

O primeiro esbogo do modelo foi introduzido envolvendo aproximadamente 30
universidades italianas no periodo 1995-2000. O framework ja proporcionou a
aceitagdo da metodologia da auto-avaliagdo organizada em quatro partes:
responsabilidades da geréncia, recursos, geréncia de processos, avaliagdo e
melhoria. Conforme os autores, uma nova versao modelo foi apresentada em 2001 e
utilizada até 2005.

Na primeira edicdo da avaliacdo o framework foi baseado em cinco
dimensdes sobre: exigéncias e objetivos, sistema organizacional, recursos, processo
formativo, analise dos resultados e melhoria. Um melhoramento (com a maioria dos

elementos basicos mantida) foi introduzido em 2005 e é apresentado na sequéncia.

Figura 12 — Esquema do modelo do CRUI para avaliagdo da qualidade

Exigéncias .
—)g Exigéncias e
-
objetivos
\
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Estudantes Drocesso Graduados
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Fonte: Tucci e Collesi (2006, p.3)
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O modelo, identifica cinco processos principais, nomeados “dimensdes”,
capazes de descrever completamente a atividade do curso: sistema de
administragao; exigéncias e objetivos; recursos; processo educacional e. por ultimo,
resultados, analises e melhorias. Estas cinco dimensdes, sintetizadas na Figura 12,

sdo descritas abaixo.

a)Sistema de administragao:

Os cursos tém que definir como os processos das 5 dimensdes da avaliacao
sdo gerenciados, incluindo: identificacdo de processos, processo que se dividem em
atividades basicas, individuagao das interagdes entre processos diferentes, definicao
das responsabilidades e estrutura organizacional. Nesta se¢do cada curso tem
também que definir todos os documentos necessarios para a geréncia de processos
(isto é manual, registro, os formularios,...) e a maneira de comunicagdo com outros
atores envolvidos. Além disso, a revisdo periddica de todo o sistema tem que ser

descrita nos detalhes, a fim verificar sua adequagao, conveniéncia e eficacia.

b) Exigéncias e objetivos :

A definicdo de uma lista completa de todos os stakeholders envolvidos nas
atividades do curso é solicitada, incluindo fazer claras as exigéncias respectivas. De
acordo com elas, um conjunto de objetivos gerais € criado junto com as politicas
especificas e coerentes capazes de suportar sua realizagcdo. Uma parte muito
importante dos objetivos é representada por uma individuagédo cuidadosa dos papéis
dos estudantes graduados, finalmente o objetivo real de cada curso. Além disso,
uma categoria especial é representada por “objetivos de aprendizagem”, as
caracteristicas especificas que o curso procura transferir aos estudantes, geralmente

referentes ao conhecimento, a habilidade e ao comportamento particulares.

c) Recursos:

Cada curso tem que indicar suas exigéncias sobre recursos humanos
(incluindo ensino, suporte e pessoal de apoio) e instalagbes. A adequagao de
recursos disponiveis tem também que ser demonstrada ou, alternativamente, o
curso deve declarar como as deficiéncias seriam resolvidas, recordando que as
exigéncias devem considerar ndo somente as atividades didaticas, mas também

todos os processos da sustentacdo necessarios para trabalhar.
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d) Processo educacional:

Esta é provavelmente a parte a mais importante do modelo de avaliagéao
porque os cursos devem descrever aqui muitos dos elementos:
- descrigao de atividades didaticas, incluindo conteudos ensinados, caracteristicas e
sua consisténcia com os objetivos de aprendizagem
- controle previsto da execucao das atividades
- verificacdo da adequacao e da eficacia
- controle de processos de suporte, como a orientacdo na admissao, o tutorial, a
sustentacdo do treinamento vocacional, o internacionalizacdo e a colocacdo do
trabalho.

Para ajudar nesta analise, o processo educacional pode ser visto como um
“sistema transformagao” ou um “processo de producao” a fim de melhorar todos os

elementos individuais alistados acima.

e) Resultados, analises e melhorias.

Antes, a definigdo das tipologias dos dados a serem coletados é pedida, junto
com sua modalidade de aquisicdo. Entdo, o curso deve de forma mais ou menos
possivel ilustrar resultados obtidos sobre:

- Potencialidade da atracdo dos estudantes
- Eficacia das atividades didaticas
- Eficacia dos processos de suporte
- Monitoragao da colocagéo de graduados.
Finalmente, para cada dimensao modelo, as oportunidades de forgas, de
fraquezas e de melhorias tém que ser listadas.
O processo de avaliagao é baseado em esquema de duas etapas:
1. auto-avaliagao
2. avaliagdo externa

Durante a auto avaliagdo cada grupo da auto-avaliagdo do curso (GAV)
intencionalmente constituido, elabora um relato da auto avaliagdo (RAV) para
descrever em detalhes a implementacdo das 5 dimensbes na estrutura da
organizagédo do curso. Para fazer o trabalho de GAV mais facil, cada dimenséao é
representada no modelo por um conjunto de “elementos” e de “fatores” que entram a

fundo nos aspectos especificos a ser avaliados.
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A avaliacédo externa é conduzida por um grupo composto por professores e
outros representantes dos stakeholders. O primeiro grupo examina o curso RAV e
depois realiza uma visita in loco nas estruturas do curso. Por fim, & feito um relatério

da avaliagdo e um informe da certificagéo.

3.12 MODELO DE FINNIE E USHER

Finnie; Usher (2005, p. 19-25) propéem um framework conceitual para guiar o
pensamento sobre aspectos relevantes a gestdo da qualidade no ensino superior. A
estrutura conceitual do framework é simples, capturando a experiéncia de PSE-
Educagao Pés-Secundaria no Canada, se apresenta como uma estrutura de inputs e

ouputs, composta essencialmente por um conjunto de quatro fatores que s&o:

a) Caracteristicas iniciais

Representam as caracteristicas e as habilidades de estudantes entrantes,
como eles comegam seus programas, incluindo o pensamento critico, raciocinio
analitico, habilidades de comunicagdo, desejo para aprender, as estratégias de
aprendizagem, o conhecimento especifico, ou qualquer outro atributo que venha
afetar suas experiéncias de aprendizagem, resultados de aprendizagem, ou
resultados finais. Pode-se também estar interessado nos atributos tais como género,
estrutura econbmica da familia, as experiéncias em escola superior, € as outras
caracteristicas quaisquer que fornecem medidas representantes de caracteristicas
iniciais ou representam as dimensdes ao longo das quais se pode querer interromper
algum elemento de analise geral da qualidade da experiéncia educacional de

individuos ou resultados para os quais eles contribuam.

b) Inputs de aprendizagem

Incorporam todos os fatores que refletem ou determinam experiéncias
educacionais dos estudantes e sao, pelo menos teoricamente, controlaveis pelo
sistema educacional (no nivel institucional ou algum outro) e representam
consequentemente alavancas politicas potenciais para afetar a qualidade. Estes
inputs podem ser pensados como consistindo de varios tipos diferentes, variando de:
i) disponibilidade de recursos financeiros para os gastos, ii) inputs materiais, como
as facilidades disponiveis aos estudantes (biblioteca, recursos tecnologicos, etc.), iii)

como estes recursos sao organizados nas experiéncias educacionais a que 0s
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estudantes s&o expostos, como a quantidade de tempo do contato que os
estudantes tém com seus professores, os tipos dos exames que enfrentam, e assim
por diante (as vezes denominados de “pedagogicos”). Quando estes
compreenderem completamente os diversos componentes aos quais se atribui um
unico termo (inputs), a idéia central de se compreender os determinantes e as
caracteristicas das experiéncias de aprendizagem dos individuos estao
suficientemente unificadas e, assim, capturado o conjunto geral dos fatores para

avaliar “qualidade” .

c) Outputs da aprendizagem

Representam todas as habilidades ou caracteristicas dos graduados que o
sistema educacional potencialmente produz que, por sua vez, afetam resultados
finais. Esse “conjunto de habilidades” ou todos os atributos dos graduados que
culminam de suas experiéncias educacionais (como também das suas

caracteristicas iniciais).

d) Resultados finais

Representam “os fins extremos” ao qual o sistema educacional pode
contribuir, incluindo n&do somente medidas tradicionais como taxas de emprego e
rendas, mas também algum outro resultado julgado importante para individuos e a
sociedade, como a satisfacdo no trabalho, uma apreciacdo das coisas mais finas na

vida, “sendo um bom cidadao”, ou participagdo continua na educagao através da
aprendizagem pela vida toda. (Neste sentido final, pode haver loops/lagos recursivos
no modelo; se um resultado desejado for criar aprendizes mais permanentes, estes
aprendizes retornarao posteriormente ao ensino pods secundario com melhor
predisposicao a aprender (qQue € uma das caracteristicas iniciais acima notadas). “As
caracteristicas de aprendizagem”, amplamente definidas, podem consequentemente
ser, ambos, uma caracteristica inicial e um output). Deve-se anotar que,
axiomaticaticamente, os efeitos totais do sistema educativo sobre os resultados
finais vém através de seus efeitos sobre outputs de aprendizagem. Nos poderiamos
permitir efeitos mais diretos, mas isto ndo adicionaria ao modelo nada significativo.
Pode-se também permitir que a prépria natureza da propria experiéncia educativa

seja o proprio output final.
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A nocao da qualidade proposta foca no valor-adicionado da experiéncia
educacional. As experiéncias de mais alta qualidade séo aquelas que resultam em
resultados de aprendizagem superiores, e melhoram resultados finais. E no fim,
identificar as relagbes de valor-adicionado relevantes e de interesse € um exercicio
empirico, desde sentar e pensar sobre o que qualidade é ndo nos dira o que
realmente importa na pratica - e 0 que importa em diferentes formas e em

diferentes situacoes.

Figura 13 - Diagrama esquematico conjunto de rela¢des funcionais

1 Caracteristicas Inputs Outputs de Resultados
[ iniciais aprendizagem finais

B: X - Z; - Y;

S e

NI

E;

Fonte: Finnie e Usher (2005, p. 23)

As caracteristicas iniciais, representadas pelo termo “B;” (a subscrigdo de i
que indica quanto ha destas caracteristicas e sao capazes para medir), afetam os
outputs de aprendizagem (Z;), que afetam por sua vez os resultados finais (Y)),
quando o Bi afetar também o Y, diretamente (por exemplo, os efeitos da inteligéncia
nativa em resultados finais operardo ambos através das saidas de aprendizagem e
diretamente). As entradas ao sistema educacional (X;) afetam resultados de
aprendizagem e, consequentemente, resultados finais. (Como notavel acima, nos
podemos também permitir efeitos diretos mas este representa uma complicacao
desnecessaria neste momento).

Os relacionamentos especificos em questao sido representados pelas letras
gregas mostradas no diagrama esquematico, cada letra corresponde aos
relacionamentos indicados entre cada um dos conjuntos diferentes das variaveis. As

relacdes entre os varios inputs educacionais (X) e resultados de aprendizagem (Z),
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por exemplo, sdo representados pelo termo a, a subscricdo ; aqui representa o
numero dos parametros que representam as influéncias dos inputs nos outputs de
aprendizagem, onde cada input pelo menos tera um efeito potencial em cada saida,
e la podem estar interagdes adicionais entre diferentes conjuntos de inputs (por
exemplo, o tamanho da classe pode interagir com a qualidade do professor). O
mesmo € verdadeiro para os termos do 3, do y e do 6. O F; representa todos os
“outros fatores” que podem influenciar um resultado mas que se encontrar fora do
modelo.

Os inputs que tém o maior efeito (positivo) sobre os outputs de aprendizagem
serao identificadas como aqueles que s&o os mais importantes para a “qualidade” da
experiéncia educacional que esta sendo medida (ou suas partes componentes),
enquanto os resultados de aprendizagem que tém o maior efeito sobre resultados
finais sdo aqueles que importam mais. Por isso, os inputs que finalmente tém maior
efeito nos resultados de aprendizagem mais importantes puderam compreender uma
maneira util de pensar sobre a qualidade de uma experiéncia/sistema educacionais.

Vale a pena anotar que o framework implica a identificagdo de um numero
potencialmente grande dos parametros ou os efeitos que representam como cada
um dos inputs do interesse afeta cada um dos resultados de aprendizagem e entao
resultados finais, ou os efeitos combinados destes dois. A medida da qualidade é
entdo potencialmente um empreendimento detalhado e complexo. Mas isto é
inevitavel, e representa simplesmente a realidade que a qualidade vem em muitas
dimensdes e pode ter efeitos diversos.

Conclui-se, entdo, que o conjunto de modelos estudados possibilita verificar a
evidéncia do interesse das instituicdes em manter e justificar niveis de qualidade
tanto do processo de aprendizagem, quanto de necessidades mais globais em
termos de pesquisa ou servicos comunitarios, coerentes com a dinamica das
demandas da sociedade. Além disso, as diferentes abordagens tornam possivel
reunir as informacdes necessarias para desenvolver o conhecimento que sera

aplicado na proposicao de agdes, para que nao estejam afastadas da realidade



110

4.0 ANALISE DOS MODELOS PESQUISADOS

Este capitulo apresenta primeiramente uma sintese do conteudo de cada um
dos modelos pesquisados com uma representagdo figurativa que retrata a
convergéncia de todos os elementos que integram tais modelos.

Na sequUéncia encontram-se os modelos de Juliatto, Unesco e Sinaes
tomados como referéncia para a construcdo da matriz bidimensional formada por
modelos analisados X modelos de referéncia.

Embora as caracteristicas peculiares de cada modelo, os resultados da
pesquisa foram classificados, categorizados e analisados de forma qualitativa e
quantitativa, tendo em vista os objetivos pretendidos. A analise de cada quadro com

0s comentarios pertinentes servirdo norteara as etapas subsequentes.

4.1 MEMORIAL DOS MODELOS

A partir da base empirica composta pelos doze modelos descritos, esta etapa
trata da reducdo dos dados. Buscou-se identificar caracteristicas como: dimensoes,
categorias, tendéncias e relagdes, desvelando-lhes os significados de modo que o
resultado fosse utilizado para responder a questao central da pesquisa.

Cada modelo foi resumido e suas idéias centrais encontram-se dispostas no
Quadro 5.

Quadro 5 — Sintese das idéias

MODELO IDEIAS

1. Modelo de Foco na selec&o dos ingressos.

Barzagan Foco na admissao de docentes (estabelecimento de padrbes de
qualidade).
Mecanismo central de avaliagcao da aprendizagem na fase inicial e final da
formacao.

Académicos participam ativamente identificando os principais assuntos a
serem encaminhados no desenvolvimento dos seus departamentos.
Compara. a pretensao e o desempenho.

Transparéncia e responsabilidade.

Tentativa de criar a realidade desejada.

Planejamento e administragdo sao as fung¢des que ajudam o sistema a
alcancar a realidade pretendida.

Direcionamento da qualidade — PDI.

2. Modelo Holistico para satisfazer efetivamente as exigéncias das fungbes centrais
Holistico : servico e educacéo.



3. Modelo
Transformativo

4. Modelo de
Compromisso
com Programa
de Qualidade

5. Modelo de
Bawden e
Marton

6. Modelo de
uma
universidade
responsiva
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Normas de comportamento de organizag&o, baseados em comunidades
aprendizes.

Aceitagao razoavel no ambiente do campus.

Envio da qualidade em diferentes areas: servigos e fungbes educacionais.
‘Visdo compartilhada’ desenvolvida com a comunidade apdés extensivo
dialogo.

Tecer uma costura de diferentes abordagens da qualidade.

Percepgao dos estudantes como o ultimo cliente nas areas de entrega de
servicos.

Foca padrdes de variagdo na experiéncia de aprendizagem, em lugar de
meétodos pedagogicos.

Objetiva aumentar o modelo, ao invés de debater e desafiar a mesma
validez dos modelos.

Qualidade orientada para aprendizagem.

Foco claro no conhecimento do estudante.

Politicas de qualidade tém que ser de aprendizagem-orientadas

Troca de foco para aprendizagem em lugar de ensino

Concepcao transformativa € em efeito, um conceito de meta-qualidade.
Processo dialético, a aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento
sdo fundamentalmente um processo de critica e reconceitualizagao.

Usa padrdes para avaliar a valorizagéo dos estudantes.

Qualquer conceito de qualidade que busque a perfeicao é falho.

Qualidade é organizada em torno da idéia central do estudante, corpo
docente e administrativo compromissado em ensino e aprendizagem.
Stakeholders principais: os académicos, estudantes e administradores.
Envolvimento e comprometimento de stakholders.

Culturas participativas.

Ensino e aprendizagem interativo: dialogo critico.

Necessidade de programas conectados, articulados.

Recursos adequados.

Prové um modelo para avaliar qualidade.

Conectar o que estudantes estao aprendendo com situagdes tangiveis do
mundo exterior.

Caracteristicas organizacionais da educacgao superior numa perspectiva
pedagdgica.

Abrange todas as fungbes geralmente percebidas de uma universidade -
ensino, pesquisa, envolvimento comunitario - o processo central € o de
aprendizagem.

A qualidade de aprender tem muito para com as qualidades das diversas
formas de ver, capacidade de discernimento.

Forte énfase na comunicacao desinibida, estimulando com as diferencas
entre abordagens individuais e complementariedades.

Desenvolvimento de uma consciéncia coletiva do que é comum e o que é
complementar.

Universidade responsiva para obter exceléncia.

Baseado na premissa que o publico julga a universidade em termos da
qualidade dos seus relacionamentos e qualidade dos seus resultados.
Orientadas para servigos. Significa programas centrados em estudantes,
programas centrados na ajuda a comunidade e pesquisa centrada na
nacao.



7. Modelo de
Mergen, Grant
e Widrick

8. Modelo
Continuous
Quality
Improvement -
cal

9. Modelo de
Jones
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Articulacao intensa de informacgao, quer dizer, com transparente
disponibilidade de dados operacionais pertinentes.

Atencgao nas mudancgas na demanda de estudantes, alocagao de recursos,
metas departamentais e a evolugdo da missdo da instituicio.

A aceitagao da avaliagdo como atividade continua.

Relacionamentos internos e externos sao importantes.

Gerenciamento de Qualidade (QM), em trés parametros: qualidade do
projeto, qualidade da conformidade e qualidade de desempenho.

Integra os conceitos (parametros) conhecidos.

Parametros estao relacionados por um mecanismo de feedback, cuja
articulacdo conduz a melhoria continua.

Os parametros se relacionam ao ensino, a pesquisa e operacoes.
Definir clientes e seus requisitos

Melhoria dos processos usados para entrega de servigos aos clientes e
medindo sua satisfagao.

Melhoria de processo, incluindo recrutamento, conselho, registro, ensino
de alunos.

Iniciativa da academia de integrar qualidade dentro do seu curriculo.
Uso do principio de feedback de QM entre docentes e solicitam feedback
dos estudantes.

Consistente com a trilogia de Juran.

Determinado pelo governo.

Mais apropriado para implantar na area cognitiva.

Estruturado para possibilitar regular feedback de exigéncias nacionais, e
a qualidade dos resultados da instituicao (alunos graduados) juntar os
dois com um CQl.

Estruturado para realizar interagdes com industria, comércio, governo e
setores de servico.

Amplo, abrangente no ensino.

Melhoria continua da qualidade.

Feedback permanente e regular do pessoal académico, estudantes,
comité consultivo, categorias profissionais e diplomados.

Articulado com representagdes de segmentos do ambiente externo
Identificar pessoas para o comité consultivo com o cuidado de que tenham
conhecimento, experiéncia e comprometimento.

Padrdes de qualidade alinhando resultados com a demanda.

Liga as medigbes de qualidade de ensino em nivel de entrega/transmissao
as medicoes administrativas.

Necessidade de pensamento sistémico.

Feedback do estudante que foque somente medidas quantitativas, tem o
potencial de fornecer um retrato impreciso da qualidade do processo
educacional.

Existe um feedback qualitativo rico coletado (formal e informal) no ponto
de entrega educacional. descentralizado que nao é facil sumarizar para
uso a nivel central.

O modelo foi testado empiricamente.

Articula qualidade de ensino, aprendizagem e pesquisa.

Exceléncia do ensino centrado no estudante.

Incentivo a divulgagéo dos resultados da experiéncia.



10. Modelo de
Watty

11. Modelo de
Tucci e Cellesi

12. Modelo de
Finnie e Usher
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Focaliza o impacto das diferentes concepgdes de qualidade por diferentes
stakholders.

Destaca a influéncia de cada concepcgéo de qualidade na sua avaliagao.
Gerenciamento da qualidade orientado por praticas do setor privado.
Avaliagao externa pelo governo e interna por si mesma.

Tensao entre administradores universitarios e pessoal da academia.
Variedade de comportamentos de académicos.

Supersimplificacdo do papel do conflito em um assunto complexo.
Académicos concebam qualidade diferentemente de outros stakeholders,
valorando diferentes aspectos aqueles medidos e monitorados sob o
regime atual da qualidade.

O significado da qualidade precisa ser minimamente consensuado ao
iniciar um programa.

Descreve completamente uma instituicao universitaria.

Visa satisfazer exigéncias internas e externas.

Foi definido para a avaliagdo de qualidade dos cursos de graduagéo,
tentando adequar elementos tipicos do modelo do ISO 9001 a este
campo particular de aplicagao.

Focalizado em 5 dimensodes basicas:

a) Sistema de administracao: identificagao e descricdo dos processos;

b) Individuacao dos stakeholders junto com suas respectivas exigéncias;
¢) Recursos: demonstracao da adequagao dos recursos humanos e
fisicos,

d)Processo educacional: assemelha-se ao “sistema de transformacao”
com a definicdo dos elementos de entrada (inputs) e saida (outputs),ou
seja, a seqléncia exata das atividades , responsabilidades e recursos
usados no processo pedagogico.

e) Resultados, analises e melhorias: coleta de dados para cada dimensao
do modelo. As oportunidades de forgas de fraquezas e de melhorias tém
que ser levantadas. A avaliagao é feita em 2 etapas, auto-avaliagao e
avaliacao externa.

Se apresenta com uma estrutura de inputs-outputs.

E composto por 4 fatores fundamentais:

a) Caracteristicas iniciais: representam as caracteristicas e as habilidades
de estudantes entrantes, que afetam a qualidade da experiéncia
educacional e resultados finais.

b) Inputs de aprendizagem: incorpora todos os fatores teoricamente
controlaveis pelo sistema educacional e que representam
consequentemente alavancas politicas potenciais para afetar a qualidade
da instrucao,

c¢) Outputs da aprendizagem: representam o “conjunto de habilidades” ou
as caracteristicas dos graduados que o sistema educacional
potencialmente produz.

d) Resultados finais: representam “os fins ultimos” aos quais o sistema
educacional pode contribuir, incluindo da satisfagdo com o emprego e
rendas a outros resultados julgados importantes para individuos e a
sociedade.

Pressupbe que as saidas (outcomes) pode representar loops recursivos
no modelo, que podem representar novas entradas (inputs)

A nocao de qualidade foca o valor-adicionado da experiéncia
educacional, ou seja, o resultado final é decorrente dos efeitos do
resultado de aprendizagem.
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4.2 REPRESENTAGAO GRAFICA DOS MODELOS LEVANTADOS

Para uma visdo abrangente e esclarecedora da qualidade, enquanto
decorrente do conjunto de todos os tragos ou elementos caracteristicos dos modelos
pesquisados, foi esquematizada a Figura 14. Para isso, foi levada em conta a
articulagdo das idéias proeminentes ou dominantes que caracterizam os modelos
descritos, agrupando-se as semelhantes, as quais foram figurativamente dispostas
de forma a demonstrar a interacédo existente entre as mesmas e a sua convergéncia
para a construcao do conceito de qualidade.

Em termos de contexto, esses elementos foram enquadrados como
integrantes do proprio ambiente organizacional, de outros ambientes e em
resultados.

A representacao feita resgata o enfoque multidimencional e multifacetado da
qualidade e as observagdes de Juliatto (2005, p. 60) quando expressa que “a
questdo da missdo e dos objetivos institucionais é o coragdo do conceito de

qualidade da educagao.”

Figura 14 — Derivagao dos modelos: Contexto académico-organizacional
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A configuragao obtida também tenta situar a qualidade como decorrente da
melhor interagao resultante da jungdo dos elementos de todos os modelos, onde o
sentido de missdo é dado pelas necessidades sociais e pautado na capacidade
interna de articular os varios recursos e potencialidades para tornar compativeis

com a missao as proprias saidas.

4.3 INDICADORES DA QUALIDADE CATEGORIZADOS SEGUNDO AS
MATRIZES TEORICAS DE JULIATTO, UNESCO e MEC.

Como enfatiza Juliatto (2005, p. 83), “os indicadores de qualidade, antes de
tudo, devem exibir qualidade eles proprios”. Foram escolhidas trés conjuntos de
referéncias como potencialmente mobilizadoras para um modelo de gestdo da
qualidade na instituicdo universitaria porque, dentre outros modelos pesquisados,
estes se destacaram pela abrangéncia sistémica, por congregarem maior
possibilidade de acordo entre a comunidade académica, em virtude de também
abordarem aspectos de acgdes que podem resultar em medidas confiaveis de
desempenho relacionadas as atividades interna e externa da organizagao, e ainda,

por seus indicadores terem caracteristicas capazes de amparar estratégias de curto

e longo prazo.

O Quadro 6 apresenta estas abordagens que s&o a de Juliatto (2005), da
UNESCO (1998) e do SINAES (2004).

Quadro 6 - Abordagens referenciais para a constru¢ao de um modelo de gestao da

JULIATTO

Vé a qualidade correlacionada com
a misséo e classifica os seus
indicadores em trés categorias:

1- Insumo

- A declaragéo da missao
institucional: pode auxiliar os
estudantes na escolha da
universidade que condiz com as
suas aspiragdes e expectativa.

- O ambiente: subdividido em
espagos menores, adequados aos
grupos de aprendizagem e
convivéncia.

- Os recursos financeiros: significam

qualidade

UNESCO

A qualidade do ensino superior
é funcdo da qualidade dos
componentes do sistema e
estritamente dependente de
uma avaliagdo e de uma
regulagao de natureza
sistémica. Determina como
componentes:

1- A qualidade do pessoal

- Identificagado dos perfis
requeridos de competéncias e
atitudes.

- Politica de selecéo de
professores e pesquisadores

MEC/SINAES

Correlaciona a qualidade com
a sua avaliagdo. Atribui ao
SINAES a avaliacdo das
instituicoes, dos cursos e do
desempenho dos estudantes
e estabelece que a
avaliagdo das instituicdes
considerara necessariamente
dez dimensdes definidas em
lei e que tera dois momentos:
a auto-avaliagao, a ser
coordenada por Comissodes
Préprias de Avaliagdo (CPAs)
e a avaliagao externa, a ser
realizada por comissdes de



qualidade quando aplicados no
apoio de atividades diretamente
ligadas a educagao. Sdo meios de
prover melhores servigos, contratar
docentes qualificados e remunerar
adequadamente, equipar
laboratérios e bibliotecas

- A qualidade dos estudantes
matriculados: boas universidades
competem por bons estudantes e
bons estudantes por boas
universidades.

2- Processo

- estrutura institucional: auséncia de
tensdo interna; senso de
organizacgéo, ordem e disciplina;
conhecimento das normas e
procedimentos da instituigao: niveis
de exigéncia e padrdes de
desempenho esperados; praticas
avaliativas.

- envolvimento do estudante: aquilo
que os estudantes fazem com os
recursos da instituicao; participacao
em praticas extracurriculares.

- interacao professor-aluno:
professor pode ser fonte de
motivagdo como critico, juiz ou forga
catalizadora, com poder para
reorientar o estudante no seu
sistema de valores como aprendiz e
como ser humano.

- esforgo do aluno: esforgo do
estudante em tirar o maximo dos
recursos, tempo e energia gastos na
tarefa de aprendizagem,
compromisso com o desempenho
académico, cultura da escola por
alto desempenho.

- acesso ao conhecimento: Além da
primazia do ensino no
desenvolvimento de habilidades,
partilha intelectual planejamento
cooperativo e trabalho em equipe,
estdo as caracteristicas tangiveis
como duragao do ano letivo,
bibliotecas, laboratorios e
computadores, disponibilidade de
materiais € provisao de
oportunidades complementares

de aprendizagem.

- grau de exigéncia:

- ensino competente: exceléncia do
corpo docente e comprometimento
com o ensino, envolve expertise,
habilidades didaticas, dominio de
sala e feedback do desempenho do
aluno, acessibilidade ao aluno,
interesse pelo préprio

baseada essencialmente no
meérito.

- Gestao de carreiras de forma
que haja adequacgao constante
entre as necessidades a prover
, que evoluem ao longo do
tempo, e os perfis disponiveis
de competéncias e atitudes.

- Politica de formagao
continuada.

- Motivagao do pessoal com
politicas que tenham por
finalidade conceder aos
professores status social e
financeiro conveniente.

- Formacgao pedagdgica dos
professores direcionadas para
métodos mais inovativos e
interativos.

- Superar o desequilibrio entre
atividades de ensino e de
pesquisa.

2- A qualidade dos programas
- Adogao de abordagem
pluridisciplinar e transdisciplinar
para compreender 0s
fendmenos da sociedade de da
natureza.

- Adogao de mudangas
qualitativas dos programas
sobre objetivos, métodos, e a
estruturagao inter-relacionada
dos programas.

- Formagao de base orientada
para a aquisicao de
competéncias.

- Capacidade e habito de reagir
como intelectual engajado e
cidadao responsavel e solidario.
- Entrelacamento com situagdes
da vida real.

-Adaptagao dos métodos
pedagodgicos as caracteristicas
do publico envolvido.

- uso de recursos de
tecnologias novas.

- métodos que envolvem o
estudante na gestado de sua
aprendizagem.

- organizacao dos programas
nao isoladamente, mas em
relacédo as outras instituigdes.

- estruturacéo inter-relacionada
de programas.

3- A qualidade dos estudantes
- O perfil de competéncia
adequado deve garantir o
acesso ao ensino superior.
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docentes atuantes na
Educagéao Superior,
devidamente cadastrados e
capacitados.

Dimensao 1
Misséao e Plano de
Desenvolvimento
Institucional.

Dimensao 2

Politica para o ensino, a
pesquisa, apos -graduagao, a
extensdo e as respectivas
normas de operacionalizagao,
incluidos os procedimentos
para estimulo a producgao
académica, as bolsas de
pesquisa e demais
modalidades.

Dimensao 3
Responsabilidade Social da
Instituicdo, considerada,
especialmente, no que se
refere a sua contribuicdo em
relagdo a inclusao social, ao
desenvolvimento econémico e
social, a defesa do meio
ambiente, da memoria
cultura, da producéo artistica
e do patriménio cultural.

Dimensao 4
Comunicacdo com a
sociedade.

Dimensao 5

Politicas de pessoal, de
carreiras do corpo docente e
corpo técnico administrativo,
seu aperfeicoamento,
desenvolvimento profissional
e suas condigdes de trabalho.

Dimensao 6

Organizagéao e gestado da
instituicdo, especialmente o
funcionamento e
representatividade dos
colegiados, sua
independéncia e a
participacdo dos segmentos
da comunidade universitaria
nos processos decisorios.

Dimensao 7

Infra-estrutura fisica,
especialmente de ensino e de
pesquisa, biblioteca, recursos



desenvolvimento pessoal.

- projeto pedagodgico: espirito de
inovagao, desenvolvimento do
conhecimento, habilidades e
valores.

3- Produto

Deve ser aferida pelos critérios da
misséo institucional tanto quanto
pela resposta a clientela a que
serve, ou seja, julgada no contexto
da adequacao da finalidade.
Identificar as necessidades dos
clientes e agir para melhor atendé-
los em conformidade a elas.

- Estudantes: indice de graduados,
indice de retorno de graduados para
cursos mais avangados, indice de
perdas e n&do-conclusao.

- Pesquisa: indice de publicacdes
em revistas indexadas, qualidade
das publicagdes com base nas
citagdes, edicdo de revistas e
periddicos.

- Senso de comunidade. Abertura
institucional e interacdo com a
comunidade externa.

- Articulagdo com o ensino
secundario e outros 6rgaos
envolvidos na transigédo para o
ensino superior.

- participagéo da vida e da
gestéo da universidade.

4- A qualidade da infra-
estrutura

- quantidade e qualidade da
infraestrutura.

- O ambiente de vivéncia deve
manifestar os indicadores
concretos do cuidado com o
belo (concepgéo arquitetural),
do verdadeiro ( acesso livre de
estudantes a lugares de
debates, banco de dados, ...),
do justo (participagdo em

projetos sociais e comunitarios).

5- A qualidade do ambiente
interno e externo

- Interagbes no ambiente
interno.

- Interacbes entre o ambiente
interno e externo.

- Trocas em bases de dados.

- Redes de telecomunicacgdes.
- Parcerias.
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de informagao e
comunicacgao.

Dimenséo 8

Planejamento e avaliagéao,
especialmente em relacao
aos processos, resultados e
eficacia da auato-avaliacao
institucional.

Dimensao 9
Politica de atendimento aos
estudantes.

Dimenséo 10
Sustentabilidade financeira,
tendo em vista o significado
social da continuidade dos
compromissos na oferta da
educacgao superior.
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44 MATRIZ DOS INDICADORES DETERMINANTES DA QUALIDADE
ENCONTRADOS NOS MODELOS PESQUISADOS NA PERSPECTIVA DAS
DIMENSOES DE JULIATTO, DA UNESCO E DO SINAES.

Como modo de analise optou-se pela constru¢ao de uma matriz, a qual esta
representada no Quadro 7, onde foram dispostos na vertical os indicadores
coerentes com as 14 (quatorze) dimensdes estabelecidas no modelo de Juliatto,
com as 19 (dezenove) dimensdes da Unesco e com as 10 (dez) dimensdes do
SINAES. Na horizontal, foram distribuidos os 12 (doze) modelos de qualidade
levantados na pesquisa.

Em seguida, os indicadores encontrados em cada modelo pesquisado, a
partir do memorial, foram relacionados aos indicadores integrantes dos trés modelos
escolhidos e, quando presentes, demarcados.

No que diz dizem respeito a auséncia de variagao significativa nos resultados
da interpretacdo dos dados, optou-se por ordenar em anotacbes sistematicas as
duvidas e percepgdes relacionadas a investigagao, bem como as razdes de decisdes
metodoldgicas tomadas durante o processo. O objetivo desse cuidado foi o de
revisar todo o processo de interpretacdo dos dados, para avaliar em que medida,
possiveis vieses do pesquisador estariam influenciando suas interpretacées durante

a investigagao.



Quadro 7 - Matriz bidimensional dos modelos pesquisados X modelos referenciais.
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Modelos Compromisso Bawden . - Mergen - et
Barzagan | Holistico | Transformativo | com a e g:'sve;:'s(:‘?:e e cal Jones Watty EL;T; Is? Flljnsr::re TO;/I-AL
Indicadores Qualidade Marton P outros °

. - 3
Sentido de missédo (25%)

. 10
Ambiente (83%)

J , _ 7
Recursos financeiros (58%)
U Qualidade dos 8
estudantes (67%)
Estrutura institucional, 5
L | normas/procedimentos (42%)
Envolvimento do 10
| estudante (83%)
= 9
Interagao professor-aluno (75%)
A 8
Esforgo do aluno (67%)
. 7
T | Acesso ao conhecimento (58%)
Grau de exigéncia 4
T | press&o por desempenho (33%)
. - 9
o Projeto pedagdgico (75%)
Exceléncia do corpo 9
docente (75%)
Produto compativel com 2
a missao (17%)
Compativel com as 9
necessidades da (75%)
sociedade o
TOTAL 7 10 9 10 5 8 7 10 5 3 13 12 i
(%) (50%) | (71%) (64%) (71%) (36%) (57%) (50%) | (71%) | (36%) | (21%) | (93%) | (86%)

. 7
Qualidade do pessoal (58%)
Identificagdo dos perfis 6
docentes, de (50%)

competéncias e atitudes
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m

o O w

Politica de selegao de

: 4
pessoas, carreira, o
formacgao continuada (33%)
Motivagéo, status social 3
e financeiro (25%)
Formagéo pedagdgica, 9
métodos inovativos (75%)
Equilibrio entre ensino e 4
pesquisa (33%)
Qualidade dos 4
programas (33%)
Abordagem pluri e 4
multidisciplinar (33%)
Adocao de mudangas 6
qualitativas dos o
programas (50%)
Formagéo orientada para 6
competéncias (50%)
Capacidade reativa e 8
solidaria (67%)
Entrelacamento com 6
situagdes da vida real (50%)
Adaptagéo dos métodos 9
pedagdgicos ao publico (75%)
envolvido ‘
Uso de recursos e 3
tecnologias novas (25%)
Métodos que envolvem o 8
estudante na gestdo da o
. (67%)
sua aprendizagem
Qualidade dos
estudantes,cadeia 6;3"/
educativa (67%)
Qualidade da infra- 5
estrutura (42%)
Cultura de avaliagao e 7
regulacédo (58%)
Cultura da autonomia, da
responsabilidade e 5
(42%)

prestacédo de contas

TOTAL
(%)

10
(53%)

9
(47%)

12
(63%)

12
(63%)

6
(32%)

4
(21%)

11
(58%)

11
(58%)

10
(53%)

3
(16%)

14
(74%)

10
(53%)
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4
Misséo e PDI (33%)
S | Politicas de ensino,
pesquisa e pos-
graduagao e respectivas 7
| normas de o
operacionalizagéo, e (58%)
estimulo.
N
Responsabilidade Social 4
da Instituicdo (33%)
A Comunicagéo com a 9
sociedade (75%)
E Politicas de pessoal, de
carreiras do corpo 5
docente e corpo técnico (42%)
S administrativo
Organizacéo e gestdo da
instituicdo, com 6
funcionamento e o
representatividade dos (50%)
colegiados
- 6
Infra-estrutura fisica (50%)
Planejamento e
avaliagéo em relagéo aos 7
processos, resultados e (58%)
eficacia da auto- ¢
avaliagao institucional
Politica de atendimento 5
aos estudantes (50%)
Sustentabilidade
financeira para a 7
contlnmdgde dos (58%)
compromissos na oferta
TOTAL 7 5 5 6 2 5 5 6 6 1 8 6 i
(70%) | (50%) (50%) (60%) (20%) (50%) (50%) | (60%) | (60%) | (10%) | (80%) | (60%)
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Tomando por definicdo que um indicador do desempenho é um item de
informacdo com a fungdo de monitoragdo de um sistema, os indicadores
determinantes da qualidade identificados e demarcados nas dimensdes de cada
modelo sdo elementos reveladores das causas da qualidade de um sistema em
virtude da aplicagdo de um modelo especifico.

Entende-se que as dimensdes selecionadas para este estudo, tanto as
apresentadas por Juliatto, pela Unesco e pelo SINAES, proporcionam bases
apropriadas para compreender as concepgdes contemporaneas da qualidade,
descritas nos modelos analisados.

A analise da presenca dos indicadores determinantes da qualidade, conforme
a perspectiva de Juliatto, UNESCO E SINAES, nos modelos estudados teve por
objetivo principal, a partir da comparagado dos modelos, verificar a variabilidade das
propostas de qualidade, levantar e refinar elementos que a luz destas trés
referéncias, possam contribuir para definir e identificar os pontos positivos de
vinculo com a qualidade.

O Quadro 8 apresenta a distribuicdo dos indicadores integrantes dos trés
modelos referenciais, devidamente ordenados pela intensidade de participacao

destes nos 12 (doze) modelos estudados.

Quadro 8 - Classificacdo dos indicadores em ordem de importancia nos modelos analisados

MODELO DE JULIATTO

Ordem de Indicador % de
importancia indicacoes
1° Ambiente 83

Envolvimento do estudante 83
2° Projeto Pedagdgico 75
Exceléncia do corpo docente 75
Compativel com as necessidades da sociedade 75
Interagao professor-aluno 75
3° Qualidade dos estudantes 67
Esforco do aluno 67
4° Recursos financeiros 58
Acesso ao conhecimento 58
50 Estrutura institucional, normas/procedimentos 42
6° Grau de exigéncia pressao por desempenho 33
7° Sentido de missao 25
8° Produto compativel com a missao 17
MODELO DA UNESCO
Ordem de Indicador % de
importancia indicagoes
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1° Formacao pedagdgica, métodos inovativos 75
Adaptacao dos métodos pedagogicos ao publico envolvido 75
2° Capacidade reativa e solidaria 67
Métodos que envolvem o estudante na gestédo da sua 67
aprendizagem
Qualidade dos estudantes,cadeia educativa 67
3° Qualidade do pessoal 58
Cultura de avaliagdo e regulacao 58
4° Adocao de mudancgas qualitativas dos programas 50
Formacao orientada para competéncias 50
Entrelagcamento com situagbes da vida real 50
Identificacdo dos perfis docentes, de competéncias e 50
atitudes
5° Qualidade da infra-estrutura 42
Cultura da autonomia, da responsabilidade e prestacao de 42
contas
6° Politica de selecao de pessoas, carreira, formacao 33
continuada
Equilibrio entre ensino e pesquisa 33
Abordagem pluri e multidisciplinar 33
Qualidade dos programas 33
7° Motivagao, status social e financeiro 25
8° Uso de recursos e tecnologias novas 17
MODELO DO SINAES
Ordem de Indicador % de
importancia indicagoes
1° Comunicagao com a sociedade. 75
2° Planejamento e avaliagdo em relagao aos processos, 58
resultados e eficacia da auto-avaliagao institucional.
Sustentabilidade financeira para a continuidade dos 58
compromissos na oferta.
Politicas de ensino, pesquisa e pds-graduagao e as 58
respectivas normas de operacionaliza¢do, e estimulo
3° Infra-estrutura fisica. 50
Organizacao e gestao da instituicdo, com funcionamento e 50
representatividade dos colegiados
Politica de atendimento aos estudantes 50
4° Politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e 42
corpo técnico administrativo
5° Responsabilidade Social da Instituicdo 33
Missao e PDI 33

4.5 ANALISE COMPARATIVA DAS MATRIZES DE JULIATTO, UNESCO E SINAES
COM OS MODELOS ESTUDADOS.

Analisando-se os dados do Quadro 7, pode-se, primeiramente, comparar a
composi¢cdo de indicadores de cada modelo pesquisado com os indicadores de

qualidade que compdem cada matriz. Em seguida, com base nos dados
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reproduzidos no Quadro 8, a analise feita recai sobre a forca que cada indicador
caracteristico da qualidade da matriz, naquele aspecto da atividade universitaria,
possui dentro do conjunto de modelos pesquisados.
a) Matriz de Juliatto

Verifica-se que o0 modelo que mais se aproxima aos indicadores que integram
as dimensoes de Juliatto sdo os modelos de Tucci e Callesi assim como o de Finnie
e Usher, com 93 e 86% respectivamente. Também se identificam em 71% os
modelos Holistico, Compromisso com a Qualidade e CQl.

Os modelos Transformativo e Universidade Responsiva identificam-se em 64
e 57% dos seus indicadores com a matriz em questéo.

Ficam com 50% e menos os modelos de Barzagan, Bawden e Marton,
Mergen, Jonnes e Watty, caracterizando pouca identidade com a matriz de Juliatto.

A Figura 15 ilustra, numa escala de 0 a 100, a aproximagao dos 12 (doze)

modelos analisados com o modelo referencial de Juliatto.

Matriz de Juliatto

—o— Modelos
analisados

Fig. 15 - Representagao grafica do comportamento dos modelos em relagao a matriz de
Juliatto.

Quando a analise passa para a for¢ca individualizada dos indicadores nos
modelos de gestdo analisados, face a matriz de Juliatto, os que se destacam em
primeiro lugar sdo o ambiente (locus da organizagao) e o envolvimento do estudante,
indicadores de insumo e processo, respectivamente. Com igual intensidade, em
segundo lugar, estdo presentes projeto pedagodgico, exceléncia do corpo docente,
interagdo professor-aluno e compatibilidade com as necessidades da sociedade,
sendo os trés primeiros indicadores de processo e o quarto um indicador de

qualidade do produto educacional.
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Em terceiro estdo representados a qualidade dos estudantes e o esforgo do
aluno, caracterizados como indicadores de insumo e de processo.

Os demais indicadores, recursos financeiros e acesso ao conhecimento ou a
comunicacao sobre a variedade de ofertas disponiveis aos alunos, se apresentam
em quarto lugar. Em quinto e sexto lugar aparecem, respectivamente, a estrutura
institucional (regulamentacdo do funcionamento) e o grau de exigéncia por
desempenho do aluno.

Nota-se uma baixa representatividade da missao institucional como um
indicador de insumo para o processo de qualidade, assim como do indicador
compativel com as necessidades da sociedade, um indicador de qualidade do
produto educacional, ambos foram colocados em sétimo e oitavo lugar,

respectivamente.

b) Matriz da Unesco

Verifica-se que, dentre os modelos analisados, os que mais se aproximam da
matriz da Unesco séo os modelos de Tucci e Calesi e Transformativo em 74 e 63%
dos indicadores, respectivamente. Outros seis modelos, Barzagan, Compromisso
com a Qualidade, Mergen, CQlI, Jones e Finnie & Usher se identificam em torno de
50%. Em apenas 3 modelos, Bawden & Marton, Universidade Responsiva e Watty
ha menor identidade, 32, 21 e 16%, respectivamente.

Ja no que diz respeito a forca dos indicadores da matriz da Unesco em
relacdo aos modelos de gestdo citados, identificou-se que a formagao pedagodgica
com métodos inovativos e a adaptagcao dos métodos ao publico envolvido aparecem
em primeiro lugar, com 85% das indicagoes.

Foram apontados em segundo lugar trés indicadores: a capacidade reativa e
solidaria, os métodos que envolvem o estudante na gestao de sua aprendizagem e a
qualidade dos estudantes com vista a cadeia educativa, com 67% das indicagdes.

Essas colocagdes sinalizam, de forma inequivoca, que as decisdes que visem
assegurar qualidade precisam ter cuidado especial com adaptacdo de métodos
pedagdgicos que tornem os estudantes mais atuantes, assim como interpor uma
vontade de reduzir desigualdades e compromisso social.

Muito importante e bem posicionados na ordenacdo, aparecem em terceiro
lugar, os indicadores qualidade do pessoal, cultura de avaliagdo e regulagdo. A

qualidade do corpo docente e administrativo exige, além de competéncias e atitudes,
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uma politica de formagao continuada que fornega um status social e financeiro
convenientes, que incentive o ensino e a pesquisa. No que tange a cultura de
avaliacado, vale dizer que os conceitos de qualidade e de garantia da qualidade estédo
cada vez mais associados com os conceitos de avaliagdo e da cultura da avaliagao.
(Unesco,1998)

Em quarto lugar estdo situados quatro indicadores, a adogao de mudancgas
qualitativas dos programas com a necessidade sempre maior de uma abordagem
pluri e multidisciplinar para compreender os fenbmenos da natureza e da sociedade;
a formacao orientada para competéncias, ou seja, para a capacidade de mobilizar
conhecimentos e praticas, ndo meramente para acumulagdo de conhecimentos; o
entrelacamento com situagdes da vida real pela confrontagdo com outros contextos
cuja demanda pode estar explicita ou implicita; e a identificacdo de perfis docentes,
das competéncias e atitudes necessarias para orientar os processos seletivos.

Situam-se em quinto lugar dois importantes indicadores, a qualidade de infra-
estrutura e a cultura de autonomia, de responsabilidade e prestagdo de contas, os
quais foram encontrados em 42% dos modelos estudados. Cabe destaque que
conforme a Unesco (1998) a qualidade do ensino e da pesquisa na universidade
exige uma infra-estrutura material suficiente e bem adaptada as necessidades,
assim como instrumentos de prestacao de contas que permitam uma autonomia
responsavel.

Outros quatro indicadores foram encontrados em 33% dos modelos. Sao eles:
a politica de selecao de pessoas, de carreira e de formacgao; equilibrio entre ensino e
pesquisa; abordagem pluri e multidisciplinar; e, qualidade dos programas, os quais
se situam ordenados em sexto lugar.

Em sétimo lugar e oitavo lugar, respectivamente, estdo situados a motivagao
do pessoal e o uso de recursos e tecnologias novas. Este ultimo esta intimamente
ligado com o acompanhamento e atengdo dada pelas universidades tanto ao
aspecto da aprendizagem como ao investimento em centros de exceléncia para
pesquisa, sendo que demandam investimentos financeiros elevados.

A Figura 16 ilustra, numa escala de 0 a 100, a aproximagao dos 12 (doze)

modelos analisados com a matriz referencial da UNESCO.
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Matriz da UNESCO

—e— Modelos
analisados

Fig. 16 - Representagao grafica do comportamento dos modelos em relagédo a matriz da

Unesco.

d) Matriz do SINAES

Tomando-se as dimensdes estabelecida pelo SINAES para determinagao da
qualidade, pode-se constatar que dois modelos aproximam-se mais desta
configuracédo: o modelo de Tucci e Callesi e o modelo de Barzagan, com 80 e 70%
dos indicadores. Dois outros modelos também se destacam por se distanciarem
Bawden & Marton e Watty. Os demais sete modelos, se assemelham em 50 e 60%
dos indicadores.

Cabe destacar que entre os dois modelos que se mostram de menor
semelhangca com a perspectiva das dimensées do SINAES, Bawden & Marton
postulam que em todas as fungbes geralmente percebidas de uma universidade —
ensino, pesquisa ou envolvimento comunitario — o processo central é o da
aprendizagem. Os autores examinam as caracteristicas organizacionais
conducentes a facilitar a dindmica do processo de aprendizagem e derivam os
atributos da qualidade com uma universidade de aprendizagem.

Ja o modelo de Watty enfoca a qualidade especificamente sob a ética do
conflito de interesses entre os diferentes grupos de stakeholders. As percepgdes
diferentes sobre a qualidade geram comportamentos e tensdes que criam um
potencial para conflitos, onde a teoria do papel do conflito pode contribuir na
unificacdo de vozes sobre o entendimento de qualidade e consequentemente na sua
garantia.

Ao se verificar a constancia dos indicadores percebe-se que a comunicagao

com a sociedade € o que se faz presente no maior numero de modelos, 75%. Em
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segundo lugar constam trés indicadores: o planejamento e avaliagdo em relacéo a
processos, resultados e eficacia da auto-avaliacao institucional, a sustentabilidade
financeira para continuidade dos compromissos e politicas de ensino, pesquisa e
pos-graduacéo, e, as politicas de ensino, pesquisa e pos-graduagao. Ja, em terceiro
lugar, estdo colocados também trés indicadores: a infra-estrutura fisica; a
organizacdo e gestdo, com funcionamento dos colegiados, e, a politica de
atendimento a estudantes.

Em quarto lugar ficaram as politicas de pessoal e carreira do corpo docente e
técnico, e, por fim, em quinto lugar estdo os indicadores responsabilidade social e
missao da instituicao.

A Figura 17 ilustra, numa escala de 0 a 100, a aproximag¢do dos 12 (doze)

modelos analisados com o modelo referencial do SINAES.

Matriz do SINAES

—e— Modelos
analisados

Fig. 17 - Representacao grafica do comportamento dos modelos em relagao a matriz do
SINAES.

4.6 ANALISE GERAL DA FORCA DOS INDICADORES

Considerando-se que os indicadores no topico anterior ja foram analisados e
ordenados separadamente como integrantes das suas respectivas matrizes, agora
apresentam-se reunidos num unico conjunto, conforme a classificagcdo apresentada

no Quadro 9.



Quadro 9 - Classificagado geral dos indicadores
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Ordem Indicador % de
indicagdes

1° Ambiente 83
Envolvimento do estudante 83

2° Formacao pedagdgica, métodos inovativos 75
Adaptacéo dos métodos pedagdgicos ao publico envolvido 75
Comunicacao com a sociedade 75
Projeto Pedagdgico 75
Exceléncia do corpo docente 75
Compativel com as necessidades da sociedade 75
Interacdo professor-aluno 75

3° Capacidade reativa e solidaria 67
Métodos que envolvem o estudante na gestdo da sua 67
aprendizagem
Qualidade dos estudantes, cadeia educativa 67
Qualidade dos estudantes 67
Esfor¢o do aluno 67

4° Planejamento e avaliagcdo em relagdo aos processos, 58
resultados e eficacia da auto-avaliagdo institucional.
Sustentabilidade financeira para a continuidade dos 58
compromissos na oferta.
Politicas de ensino, pesquisa e pods-graduacédo e as 58
respectivas normas de operacionalizagao, e estimulo
Qualidade do pessoal 58
Cultura de avaliacao e regulacao 58
Recursos financeiros 58
Acesso ao conhecimento 58

5° Infra-estrutura fisica 50
Organizagao e gestédo da instituicdo, com funcionamento e 50
representatividade dos colegiados
Politica de atendimento aos estudantes 50
Adocgao de mudangas qualitativas dos programas 50
Formacao orientada para competéncias 50
Entrelacamento com situagdes da vida real 50
Identificacdo dos perfis docentes, de competéncias e 50
atitudes

6° Politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo 42
técnico administrativo
Estrutura institucional, normas/procedimentos 42
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Qualidade da infra-estrutura 42
Cultura da autonomia, da responsabilidade e prestagcao de 42
contas
Responsabilidade Social da Instituicao 33
Missao e PDI 33
7° Grau de exigéncia pressao por desempenho 33
Politica de selecdo de pessoas, carreira, formagao 33
continuada
Equilibrio entre ensino e pesquisa 33
Abordagem pluri e multidisciplinar 33
Qualidade dos programas 33
8° Sentido de missao 25
Motivagao, status social e financeiro 25
9° Uso de recursos e tecnologias novas 17
Produto compativel com a missao 17

Reunidos todos os modelos investigados num unico conjunto, os seus
indicadores foram ordenados segundo a participagdo percentual que tiveram em
cada modelo.

E importante observar que os doze modelos pesquisados tendem a valorizar
o ambiente (1° lugar) e aspectos pedagdgicos (2° lugar) e esquecer sua missao, pois
somente em trés dos modelos analisados esse elemento encontra-se presente como
fator determinante da qualidade, o que o leva para os ultimos lugares em termos de
peso na classificacéo geral.

A comunicagdo com a sociedade e a sintonia com as suas necessidades
estdo bem situadas em todos os modelos, ocupando o 2° lugar no ordenamento
geral.

A qualidade dos estudantes, o envolvimento e a articulagdo com o ensino
secundario (cadeia educativa) de forma a assegurar um acesso mais equitativo e
que os alunos nao sejam entregues a propria sorte, estdo bem representadas na

ordem geral de prioridades (3° lugar).




5.0 PROPOSIGAO DO MODELO REFERENCIAL

Com base na revisdo bibliografica e na analise dos modelos investigados,
levando-se em consideracdo o modelo de avaliagao institucional estabelecido pelo
Ministério da Educacdo, a visdo sistémica concebida pela Unesco e por Juliatto,
tornou-se possivel delinear um modelo referencial para a gestdo de indicadores, que
dé suporte a politica de qualidade nas instituicdes universitarias, balizado pela
filosofia, conceitos e recursos da qualidade, contudo, sem um compromisso rigoroso
com a sua burocracia metodoldgica.

Este modelo procura ser genérico, embora produzido para estas instituigdes,
possui caracteristicas para aplicagdo em outras instituicdes de ensino superior.

O modelo proposto supde auto-organizagao, ou seja, sistemas abertos com
identidade proépria, propositos definidos e senso de missdo, que numa visao
sistémica, pelo seu ordenamento e capacidade de troca, tanto interna como externa,
€ capaz de realimentar sua melhoria. As relagdes de interdependéncia assim como
0s processos representados pelo modelo, como aponta a fundamentacao tedrica,
podem envolver uma grande diversidade de agentes com distintos papéis ou podem
ser motivados por propositos e significados particulares.

Os processos de avaliagdo estabelecem as conexdes e o feedback de
informacdes que alimentam as interagdes em todas as partes, ensino, pesquisa e
servicos de extensdo. Essa interagao perpassa as barreiras entre os departamentos,
instituindo liderangas em circulos de discussao, que impulsionem novas idéias,
proporcionando conhecimento de possibilidades e oportunidades, atitudes
cooperativas, valorizagao do social, gerando sinergia.

A transposicdo de fronteiras convencionais da instituicdo, encontra
sustentagao nos estudos de Lipnack e Stamps (apud Silva et al., 2001), e tem os
principios orientadores de suas relagcdes resumidos em:

a) Propésito unificador, ou seja, valores partilhados a despeito dos diferentes

vinculos profissionais;

b) Independéncia dos participantes, sejam pessoas, grupos ou empresas —

cada participante tem sua soberania e deve cooperar com suas competéncias

especificas para que o propdsito compartilhado seja alcangado;
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c) Sistema voluntario de interligacéo, ja que é impossivel regular todas as
relacbes, restando sempre uma zona de desordem (messy zone), que
representa o fator de liberdade;

d) Multiplicidade de lideres que assumem responsabilidades especificas e

situacionais; e

f) Interacdo entre diferentes niveis das organizagdes envolvidas, abolindo-se

as fronteiras hierarquicas.

Este parece ser o grande desafio para os gestores/lideranga das instituicbes
universitarias — predispor as pessoas a alinhar as suas acdes para transpor barreiras
e potencializar a avaliagdo, adotando a filosofia da melhoria continua e construindo
redes de conversagao para produzir ordem, que estimule inovagdes alinhadas com a

avaliagao institucional e com a melhoria e garantia da qualidade.

6.1 PREMISSAS DO MODELO DE GESTAO

O pressuposto basico que permeia o0 modelo de gestdo da qualidade proposto
€ de que a avaliacdo deve estar voltada para o cumprimento da missao social da
universidade, implicando em melhorias efetivas para a sociedade e nao limitar-se
apenas ao cumprimento de um requisito legal e simples aprimoramentos internos,
sem impactos significativos sobre seu ambiente.

Nesse sentido, a abordagem da garantia de padrbes minimos da qualidade
que € responsabilidade do Estado, pode ser ampliada para garantia e melhoria
continua, a partir da retroalimentagado da avaliagdo. Entende-se que essa agenda
nao € so responsabilidade do Estado, mas principalmente institucional e essa viséo
aponta para a construcdo de um modelo geral de gestdo da qualidade, tendo por
norte 0 modelo implantado pelo SINAES, mas respaldado na analise da for¢ca dos
indicadores de evidéncia da qualidade identificados nos 12 (doze) modelos
detalhadamente estudados, alguns dos quais foram unificados devido a semelhanca,
estando na sequéncia categorizados e transpostos como indicadores de insumo,

processo e produto, em consonancia com a proposta de Juliatto (2005).
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Quadro 10 — Distribuicdo dos indicadores no modelo insumo-processo-produto.

De insumo
Ambiente e infraestrutura
Projeto Pedagdgico

Exceléncia do corpo docente
Cadeia educativa
Qualidade dos estudantes

Planejamento e avaliagdo em
relagdo aos processos, resultados
e eficacia da auto-avaliacdo
institucional.

Recursos financeiros

Politicas de ensino, pesquisa e
pos-graduacao

Qualidade do pessoal

Perfis docentes, de competéncias
e atitudes

Politicas de pessoal, de carreiras
do corpo docente e corpo técnico
administrativo

Estrutura institucional,
normas/procedimentos

Missédo e PDI

Qualidade dos programas

Indicadores
De processo
Envolvimento do estudante

Formacéo pedagdgica, métodos
inovativos

Adaptacdo dos métodos pedagdgicos ao
publico envolvido

Interacdo professor-aluno

Métodos que envolvem o estudante na
gestdo da sua aprendizagem

Esforgo do aluno

Cultura de avaliacédo e regulagdo
Acesso ao conhecimento

Organizacao e gestdo da instituicdo,
com funcionamento e
representatividade dos colegiados

Politica de atendimento aos estudantes

Adocédo de mudancas qualitativas dos
programas

Formac&o orientada para competéncias

Entrelacamento com situagdes da vida
real

Cultura da autonomia, da
responsabilidade e prestacdo de contas

Grau de exigéncia pressdo por
desempenho

Politica de selecdo de pessoas, carreira,
formacéo continuada

Equilibrio entre ensino e pesquisa

Abordagem pluri e multidisciplinar
Uso de recursos e tecnologias novas
Motivacéo, status social e financeiro

De produto
Comunicagdo com a sociedade

Compativel com as
necessidades da sociedade

Capacidade reativa e solidaria
Responsabilidade Social da

Instituicdo

Produto compativel com a
missdo

Uma vez levantados os indicadores de evidéncia da qualidade e distribuidos

como de insumo-processo-produto, cabe destacar que também s&o relevantes ao

modelo de gestdo da qualidade a existéncia ou a criagdo das seguintes condi¢des:

a) Pressdo governamental e adesao social, capaz de legitimar o processo e mitigar

resisténcias, requisito este presente na regulagao da avaliagéo.
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b) Uma lideranga forte e consistente, com capacidade de formulagdo e negociagao
das linhas basicas do projeto, de articulagdo dos interesses envolvidos e de
conducgao do processo de melhoria;

c) Consistente motivagao e intenso envolvimento de atores internos e externos, para
seu engajamento nos esforgos de implantagdo e manutengao das mudangas;

d) Um projeto de organizacdo e gestdo, explicitando principios, processos e as
estratégias de mudanga com vistas a melhoria, ou seja, estabelecer as formas e as
condicbes efetivas pelas quais o processo de transformacgao da universidade sera
conduzido;

O exame da legislagao registra que primeiro elemento elencado ja existe, é
um componente de entrada no modelo que ndo precisa criar, mas existe a
possibilidade dos elementos subseqlientes precisarem ser criados.

E importante distinguir que neste modelo referencial de gestéo de indicadores
para a qualidade, num campo especifico como é a universidade, é forte a presenca
do elemento humano, visto que os fatores de pontuacdo da avaliagdo “puxam” as
praticas a eles relacionadas e essas praticas, por sua vez, s6 tendem a se sustentar
se tiverem fundamentos relacionados internalizados nas pessoas da instituicdo,
fazendo-se importante os mecanismos de motivagdo. A Figura 18 apresenta, de
forma esquematica, a dindmica do conjunto das premissas do modelo referencial

que esta sendo construido.

Presséo governamental
e social

>
Avaliacéo
- y 4
Lideranca : r Resultado
A\ 4 H
A Projeto de gestio | | Motivagio
i da qualidade )

Figura 18 — Premissas ao modelo referencial de gestado de indicadores.

A avaliacdo funciona como processos construidos envolvendo toda a
comunidade universitaria e visa, além dos aspectos numéricos, capitalizar toda a
evidéncia concreta do momento para alavancar a qualidade social, cientifica e

académica. A questdo, conforme se apresenta, € estabelecer um padrdao de
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interacao que atenda simultaneamente aos requisitos de insergéo social e regulagao
no alcance de niveis qualidade que sao estabelecidos a partir dos resultados da

avaliacéo.

5.2 LIGANDO A AVALIAGCAO INSTITUCIONAL AO MODELO

O modelo referencial de gestdo de indicadores da qualidade in-tegra o
resultado das avaliagbes. A avaliagédo é entendida como uma ferramenta de gestao
vista como uma atividade sistematica para julgar as atividades passadas e auxiliar
decisbes relacionadas com o desenvolvimento futuro, e para melhora, do ensino,
pesquisa e servigos entregues pelo sistema institucional.

A universidade passa a ter uma nova forma de relacionamento com o
conhecimento na medida em que passa a ler o contexto das possibilidades e
insatisfagdes, interagir com os seus ambientes para se auto-organizar. Essa nogao
implica na necessidade de identificar conexdes internas e as relagbes de
interdependéncia com o ambiente externo.

A avaliacdo institucional perpassando todas as unidades fim e meios,
atividades centrais e periféricas da universidade, atua como eixo articulador das
mudangas, e funciona como alimentadora de uma rede de conversagao transversal
que permite a comunicacao entre diferentes pdlos para estabelecer tanto a diregao
de evolucao dos processos como seus limites.

A legitimidade do processo de avaliagao incita o envolvimento que € um dos
principios balizadores da qualidade e a participagcdo efetiva da comunidade
académica articulada em todas as suas unidades representa uma condigao
estratégica para este modelo alternativo de gestao da qualidade.

Os circuitos de retroalimentacdo se relacionam com positividades ou
negatividades da avaliagdo, Figura 19, e podem gerar tensdes que conferem
dindmica aos varios e diferentes processos que, representados no modelo, podem
envolver varios agentes que desempenham distintos papéis ou podem estar

motivados por propdésitos particulares.
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Figura 19 — Dindmica da transformacao

Portanto, a gestdo da qualidade associada com a avaliagao institucional,
tendo nesta a sua orientagéo tende a aproximar a comunidade académica da gestao
dos indicadores, habituando-a a, dialeticamente e pluralmente, co-operar a
transformacado qualitativa, ganhando destaque a aceitacdo e a motivagdo, abrindo

espaco para a revisao de conceitos de qualidade no interior da universidade.

5.3 DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

A esséncia do modelo, conforme destaca a Figura 20 é dar visibilidade,
estabilizar e potencializar o processo de avaliagdo para nutrir o processo de gestéo
pela conversacao e cooperacao. O modelo referencial de gestdo de indicadores da

qualidade proposto envolve a interatividade entre cinco pélos diferentes:

5.3.1 Visao dos insumos
Caracteriza-se pelos recursos que a universidade no curto prazo quase nada
pode fazer para modifica-los, tais como:
a) Decisdes politicas, orgcamento, prioridades soécio-econdmicas (conjunto de
condigdes que objetivamente podem criar pressdes sobre a transformacéao)

b) Nivel cultural da populagéo, escolaridade, organizagao social, crengas.
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c) Aspiragdes sociais, expectativas da sociedade em termos de ensino, pesquisa

e extensdo em relagcdo ao tipo, quantidade de cursos e qualidade dos seus

servicos;

d) Estudantes, origem, preparo, situagdo econdmica, preferéncia por carreira
profissional.

e) Ambiente econdmico, mercado de trabalho para profissionais de nivel
universitario, situagao da oferta, areas, salarios, etc.

Na categoria recursos devem ser distinguidos os internos e os externos,
requerendo cada uma destas subdivisdes tratamento especifico. A quase totalidade
tem origem de captacdes externas, do orcamento do tesouro, da capacidade de
pagamento de alunos ou outras instituigbes fomentadoras de politicas

governamentais. E pouco significativa a capacidade interna de gerar recursos.

5.3.2 Visao da organizagao
Representada pela visdo, missdo, objetivos e estratégias para alcanga-los

(expressos no Plano de Desenvolvimento Institucional).

5.3.3 Visao da informacgao
Representada pela avaliag&o, cujo sistema de indicadores séo as ferramentas

para caracterizar a realidade institucional e reorganizar toda a légica gerencial.

5.3.4 Visao dos processos
Representa o componente operacional onde se desenrolam as atividades de
ensino, de pesquisa e de extensdo em sua sequéncia de etapas, assim como o

componente gerencial, onde se dinamiza a instituicdo em dire¢céo aos resultados.

5.3.5 Visao dos resultados

Reflete os bens tangiveis e intangiveis que a instituicdo é capaz de colocar a
disposicdo dos inumeros stakeholders que integram a sociedade global.
Tradicionalmente, envolvem graduados e pds-graduados, produgao técnico-cientifica
e desenvolvimento comunitario.

O modelo de gestdo de indicadores da qualidade proposto € uma integragao

sistematica da visdo dos insumos, da visao da organizagao, da visdo da informacao,
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da visdo dos processos e da visao dos resultados com as expectativas de qualidade

dos stakeholders presentes na sociedade.

5.3.6 Lente da qualidade

Caracteriza-se como um forum permanente de analise e discussao das
informacdes oriundas dos trés processos estabelecidos pelo SINAES, de outras
fontes e do cenario externo. E um espaco de geracdo de conhecimento. E uma
forma institucional técnica voltada nao para verificar estaticamente o passado e
presente, mas para subsidiar e dinamizar agdes ao encalce da qualidade. Sua
funcdo é focalizar, perceber e revelar. De forma sistematica formula analises e
ponderagdes transparentes que expande, utilizando toda a forma de comunicagao,
para movimento das idéias e incorporacdo nos processos. Orienta a capacidade de
reacdo. Facilita a capacidade de produzir mudancgas e a transformacido onde estas
se fizerem necessarias.

Sua composicdo deve ser num processo de participacdo alargada,
adequadamente representativa, que tenha uma certa autoridade para fazer as
ligagdes internas e externas, fomentar a discussdo que subsidia as recomendacdes
com relagdo as mudangas que paregam mais convenientes em um determinado
momento, de maneira que as pessoas se envolvam por iniciativa pessoal e ndo por
imposicao, dando destaque ao formato da “base para o topo”.

A participacado de unidades independentes da-se pelo entendimento de que o
modelo concebe a avaliagdo ndo como mera pratica de regulagao ou de fungao
burocratica e legalista, € preciso construir uma outra légica, com outro sentido: que a
regulagdo ndo se esgote em si mesma, mas que seja uma pratica construtiva para a
qualidade.

Com essa visao, no espacgo da estrutura universitaria complexa de funcgodes e
posicdes hierarquicas formais e na rede de relagdes sociais informais, a avaliacédo
primeiramente se expde as criticas, decisivas para abrir passagem nas fronteiras e
trocar conhecimento contribuindo para que a responsabilidade coletiva tome forma
concreta.

A representatividade na lente da qualidade compromete reciprocamente o
maior numero de envolvidos, conduz gradativamente para aceitar e experimentar

melhorias.



139

Deve-se considerar um espacgo para a transitoriedade, onde se situam os
relutantes. E importante somar adeptos, mas lembrar também que a diversidade

sempre existe e garante a resisténcia do modelo.

5.3.7 Lideranca

Compete a lideranca criar as condigcbes para a revisdao constante dos
processos e dos sistemas, precisa ser propositora, e estar baseada em quatro
principios:

a) Ao estabelecer a visdo, a missdo e os resultados da instituicdo, as expectativas
dos stakeholders e a ampliagdo dos nexos com a sociedade devem ser
considerados.

b) Os objetivos devem dar suporte a missao e a visao.

c) Os processos e os sistemas dentro da instituicdo determinam a qualidade dos
resultados.

d) A melhoria continua da qualidade pode ser assegurada somente com a avaliagéo
continua.

Como a principal caracteristica do modelo é pactuar para a garantia e a
melhoria da qualidade no dialogo e na convergéncia de atitudes, a lideranga deve
encorajar e sustentar uma cultura de gerenciamento da qualidade. Orientada pela
visdo, é essencial que a lideranga tracione os objetivos que contemplem as multiplas
dimensbes da realidade que se pretende alterar. As estratégias para tal séo
formuladas participativamente uma vez que a universidade é formada por pessoas
de alto poder de contribuicdo e capazes de opinar sobre a missao, objetivos e
processos e projetos. A estabilidade institucional se da pelo ajuste permanente de
estratégias, permitindo a transformagdo que passa a ocorrer mais intensivamente
pela participacdo e co-operagao numa evolugdo permanente e flexivel buscando a

melhoria continua da qualidade.
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5.4 EFEITOS ESPERADOS

Como o modelo referencial de gestdo de indicadores para apoio a qualidade
apresentado aponta a qualidade referenciada e dinamizada participativamente pelos
diversos atores institucionais, espera-se que isto Ihes confira responsabilidade e
favoreca a criagdo de uma cultura de qualidade.

Outra expectativa € que a melhoria deve ser descoberta nas caracteristicas
comuns as situagdes inovadoras que o modelo contribui para fazer emergir.

Independente da natureza e dos propésitos que as universidades definirem
para si, a melhoria deve ser detectada nos dominios das reavaliagdes perioddicas e
permanentes, mesmo que numa diversidade de contextos. A evidéncia publica que a
universidade faz sua auto-regulagdo mostra para a sociedade que o sistema de

avaliacao tem efeito.

5.5 DIFICULDADES E LIMITACOES

A principal dificuldade encontrada na realizacdo deste estudo é que o
entendimento da qualidade no contexto das instituicdbes da educagao tem conotagao
propria, e, grande parte dos pesquisadores sdo muito criticos para com a gestao da
qualidade como posto nas organizagdes empresariais.

Pode-se também apontar um fator que poderia ser considerado limitante, é a
natureza dos dados, visto que a realidade empirica se sustenta em modelos
tedricos, podendo ser reinterpretada em decorréncia de diferentes percepcgdes.

Tais observagdes, embora tenham revelado um maior grau de complexidade,

nao diminuiram a relevancia da pesquisa.



6.0 CONCLUSAO

Na finalizacdo deste trabalho cujo objetivo foi o desenvolvimento de um
modelo referencial de gestdo de indicadores para apoio a politica de qualidade na
instituicdo universitaria, um dos grandes desafios foi buscar encurtar a distancia
entre a avaliagdo e a gestao universitaria.

O modelo desenvolvido foca nos conceitos de gestdo, caracterizado por
potencializar as relacdes entre recursos, processos e resultados, considerando-se a
interface com a avaliagdo institucional e as variaveis dos ambientes externo
(cenario) e interno que impactam as atividades da universidade. Dessa forma, o
modelo referencial de gestao de indicadores da qualidade traz a possibilidade de
executar uma gestdo ancorada em parametros reais mensurados por indicadores
qualitativos e quantitativos, sem ser prescritivo sobre praticas especificas.

O estudo dos modelos levantados na literatura, descrito no capitulo quarto,
possibilitou realizar uma analise intensiva sobre a qualidade no ambito da
universidade, ajudando a definir sua esséncia e pensar sobre sua medida. Notou-se
que ha bastante diferenca entre os modelos pesquisados sobre o conjunto de
indicadores que integram a qualidade.

A pesquisa permitiu identificar 43 (quarenta e trés) indicadores considerados
essenciais para dar visibilidade a qualidade numa instituicdo de universitaria, os
quais foram comparados com trés modelos referenciais, intencionalmente
escolhidos, serviram para confirmar a gestdo e a avaliagdo como elementos de um
mesmo continuum institucional que se potencializam.

Em que pese a definicdo da missao da instituicao ter sido situada como uma
dimenséo prioritaria entre os modelos de gestdo referenciais e nos modelos
pesquisados isso ndo se confirmou, ressalta-se que neste modelo proposto ela se
situa como um sustentaculo da visdo de futuro da universidade. Situar e envolver a
comunidade académica e a sociedade com a visdo, com a missdo e com os valores
que a instituicdo defende requer o uso intensivo dos canais de relacionamento
disponiveis ou a criacdo dos mesmos.

Acredita-se que um dos pontos fortes do modelo referencial proposto seja seu
vinculo com um mecanismo legal de garantia da qualidade. Por outro lado, nédo

obstante seu carater oficial, ndo se percebe o paradigma da avaliagdo como
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plenamente aceito e absorvido no interior da universidade, ainda € algo em
construgédo. A avaliacdo em sua integralidade nao assumindo o sentido de
“sentenga” mas de feedback, pode contribuir para que a implantagdo do modelo nao
tenha impacto imediato, vindo seu retorno e credibilidade mais lentamente.

Associada a essa realidade, a alterndncia de mandato € um aspecto que
tende a pressupor visdes diferenciadas sobre os problemas e os cursos de acgao
mais adequados para resolvé-los, gerando adaptacdo e movimentos subsequentes
de mudangas. Sendo assim, os objetivos identificados nos planos de governo
tendem a sofrer alteracbes ou descontinuidades decorrentes da entrada de novos
dirigentes. Por outro lado, a consolidacdo de uma cultura de avaliagdo e
consideragao aos seus resultados se encarregaréo de reduzir a descontinuidade.

Mesmo que de formato simples, acredita-se que o modelo adequadamente
fornece uma forma eficaz de agir sobre a qualidade de maneira que a universidade,
em sua complexidade, seja responsiva aos interesses de todos os seus
protagonistas, mas muito especialmente aos diferentes stakeholders existentes no
ambito da sociedade.

Este trabalho nao finda aqui, fica sugerido sua continuidade e aprimoramento.
Espera-se que o0 modelo referencial proposto possa contribuir para o
desenvolvimento e sustentacdo da politica de qualidade nas instituicbes

universitarias, sejam elas publicas ou n&o.
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