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A dunica finalidade da vida é mais vida. Se
me perguntarem o que é essa vida, eu lhes
direi que é mais liberdade e mais felicidade.
Sdo vagos os termos. Mas nem por isso
eles deixam de ter sentido para cada um de
nés. A medida que formos mais livres, que
abrangemos em nosso coragdo e em nossa
inteligéncia mais coisas, que ganharmos
critérios mais finos de compreensao, nessa
medida nos sentiremos maiores e mais
felizes. A finalidade da educagcdao se

confunde com a finalidade da vida.

Anisio Teixeira



RESUMO

O ensino superior brasileiro passa por um momento de reformas que consolida uma
politica educacional para a educagado superior. Dentre essas reformas, esta o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES), desenvolvido para
avaliar a educagao superior brasileira em 3 (trés) modalidades de instrumentos de
avaliagdo, aplicados em diferentes momentos: avaliacdo das instituicdes de
educagao superior; avaliacdo interna ou auto-avaliagdo, e avaliagdo externa;
avaliagao dos cursos de graduacao; e avaliagcado do desempenho dos estudantes. O
presente trabalho desenvolve e aplica um instrumento de avaliacido interna da
gestdo para os Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETSs), utilizando
critérios de exceléncia de prémios da qualidade, focado nos cursos superiores em
tecnologia, com proposito ndo s6 de cumprimento das etapas definidas pelo
SINAES, mas também a melhoria da qualidade académica e o desenvolvimento
institucional. O instrumento é fundamentado nos principios da qualidade, associados
ao emprego de técnicas estatisticas, cujo objetivo € avaliar internamente a gestao de
CEFETSs, nas dimensdes de processos gerenciais e resultados organizacionais. Para
verificar a sua eficiéncia, o instrumento foi aplicado no Centro Federal de Educagao
Tecnologica de Goias (CEFETGO), Unidade de Goiania. Por se constituir numa
primeira experiéncia de promover a avaliagao da gestao institucional, os resultados
apresentam enfoques adequados para os requisitos de quase todos os itens, sendo
varios deles proativos, disseminados pelas principais areas, processos, produtos
elou partes interessadas; uso continuado em quase todas as praticas, com controles
atuantes; existem algumas inovagdes e muitos refinamentos decorrentes do
aprendizado; as praticas de gestdo sao coerentes com as estratégias da
organizagao; existem algumas lacunas do inter-relacionamento entre as praticas de
gestao; existem muitas lacunas de cooperagao entre areas e/ou partes interessadas,
afetando regularmente a integragdo; a maioria dos resultados apresenta tendéncia
favoravel. O nivel atual de maturidade alcangado pela gestao é igual ou superior aos
referenciais pertinentes para alguns resultados.

Palavras-chave: Avaliagdo Institucional; Avaliacdo da Gestdo; Critérios de
Exceléncia.
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ABSTRACT

The Brazilian higher education is going through a moment of changes that
consolidates an educational politics for the upper education. Among those reforms, is
the National Evaluation System of Higher Education (SINAES), developed to
evaluate the Brazilian higher education in 3 (three) evaluation instrument modalities,
applied in different moments: evaluation of the higher institutions education; internal
or auto evaluation, and external evaluation; evaluation of the graduation courses; and
evaluation of the students performance. The present work develops and applies an
instrument of internal evaluation of the management for the Federal Technological
Education Centers (CEFETS), utilizing excellence criteria of quality prizes, focused in
the higher courses in technology, with purpose of not just the fulfillment of the phases
defined by the SINAES, but also the improvement of the academic quality and the
institutional development. The instrument is based on the quality principles,
associated to the use of statistical techniques, whose objective is to evaluate
internally the management of CEFETs, in the dimensions of managerial processes
and organizational results. To verify its applicability, the instrument was applied in the
Federal Technological Education Center of Goias (CEFETGQO) — Unit of Goiénia.
Considering its first experience of promoting the evaluation of the institutional
management, the result presents adequate approaches for the requirements of
almost all of the items, being several of them proactive disseminated by the main
areas, processes, products and/or involved parts; continued use in barely all the
practices, with active controls; there are some innovations and many refinements
resulting of the training; the practices of management are coherent with the
organizational strategies, there are some gaps of the inter-relationship among the
management practices; there are many gaps of cooperation between areas and/or
involved parts, affecting regularly the integration; the majority of the results presents
favorable tendency; the present level of maturity achieved by the management is
equal or superior to the pertinent references for some results.

Keywords: Institutional Evaluation;, Management Evaluation; Criteria of Excellence.

PPGEP - Gestao Industrial 2007



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Principais autores e seus pensamentos sobre gestao ...........ccceeeeeee. 30
Figura 2 Principais concepgdes de avaliaGa0.........cccuviieieiiiiiiiiiiiiiie e, 46
Figura 3 Critérios selecionados de prémios da qualidade .............ccccccceeeieeeeeennn. 66
Figura 4 Critérios selecionados de prémios da qualidade ..............cccccceeiieeeeneen.n. 67

Figura 5 Critérios e itens do instrumento com pontuagdo maxima e percentual .. 68
Figura 6 Comparagao do instrumento com modelos de prémios da qualidade.... 79
Figura 7 Comparagao do instrumento com modelos de prémios da qualidade .... 80
Figura 8 Docentes e a titulagao por unidade de ensino no CEFETGO ................ 85

Figura 9 Técnico-administrativos e os cargos ocupados por escolaridade no
CEFETGO oottt et e e e e et e s e e e e e e e ee e e e e aeeaanas 85

Figura 10 Técnico-administrativos e a titulagao por unidade de ensino no CEFETGO

Figura 11 Populagéo de docentes e discentes por cursos superiores de tecnologia
no CEFETGO — Unidade de Goiania.............coovviviiiiiiiiee e 86

..................................................................................................................... 87
Figura 13 Conceitos atribuidos e percentuais de pontos...........cccevvvviiiiiiieeeeenne. 88
Figura 14 Docente & LideranGa ..........ccoueviiiieieiiiiiiiiei e 91
Figura 15 Técnico-administrativo & Lideranga.............ccccocoiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeee e, 92
Figura 16 Discente & LideranGa ...........cueeiiiieiiiiiiiii e 92
Figura 17 Docente & Estratégias € Planos.............ccccceiiiiiiiiiciinicie e 94
Figura 18 Técnico-administrativo & Estratégias e Planos...........cccccccceeeiiiiennee 95
Figura 19 Discente & Estratégias € Planos ..o 95
Figura 20 Docente & DISCENTES ........iiiiiiie i 97
Figura 21 Técnico-administrativo & Discentes............ccocoiiiiiiiiiiiiiiiiiiceice e 98

PPGEP - Gestao Industrial 2007



Figura 22 Discente & DiSCENTES ........coeiiiiiiiiiiiiii e 98

Figura 23 Docente & SOCI€dade.......cccoeeeiiiiiiiiieeece e 100
Figura 24 Técnico-administrativo & Sociedade .............cccoiiiiiiiiiiiiiee e 101
Figura 25 Discente & SOCIEAAUE .......ccccoeieiiiiiiiieeecce e 101
Figura 26 Docente & Informagdes e Conhecimento ..........c.cceuvvviiiiiiiiiiiiiiinneeeeenn. 103
Figura 27 Técnico-administrativo & Informagbes e Conhecimento...................... 104
Figura 28 Discente & Informagdes e Conhecimento ............ccccevveviiiiiiieiiiinnennnn... 104
Figura 29 DOCENE & PESSO@S ......eviiiiiiiiiiiiieeaee e 106
Figura 30 Técnico-administrativo & Pessoas...........ccccccovuiiiiiiiiiiiiiiiiic e 107
Figura 31 Discente & PESSO@S ........cueiiiiiiiiiiiiiiiii e 107
Figura 32 DOCENE & PrOCESSOS .....evviiiiiiiiiiieieeeee e a e e e 109
Figura 33 Técnico-administrativo & Processos...........cccccouiiiiiiiiiiiiiiiieeeeceeee e 110
Figura 34 Discente & ProCESSOS .......couiiiiiiiiiiiiiiiiie e 110
Figura 35 Docente & ReSUAAOS .......cccooeiiiiiiiieeee e 113
Figura 36 Docente & ReSUAAOS ........ccooeeiiiiiieeieee e 114
Figura 37 Técnico-administrativo & Resultados ...............cccccuviiiiiiiiiiiieiiiieneeee. 114
Figura 38 Técnico-administrativo & Resultados ............ccoeeiiiiiiiiiiiiciiiie e 115
Figura 39 Discente & ReSUAAOS .........cccooiiiiiiiiiiiiiii e 115
Figura 40 Discente & ReSUAdOS .........ccoeeiiiiiiiiiiicc e 116
Figura 41 Pontuagéo dos critérios no segmento docente...............eeeveeeeiveereeeen... 117
Figura 42 Pontuagé&o dos critérios no segmento docente..............vveceiiieenneennn.. 118
Figura 43 Pontuagé&o dos critérios no segmento técnico-administrativo............... 119
Figura 44 Pontuagéao dos critérios no segmento técnico-administrativo............... 120
Figura 45 Pontuagé&o dos critérios no segmento discente .............ccccceeeiiiiieeneenn. 121
Figura 46 Pontuacgéo dos critérios no segmento discente ..............ceeveeeeiveeneeennnn. 122

PPGEP - Gestao Industrial 2007



Figura 47 Pontuacdo meédia dos CrtErioS ...........cccuvevieeiiiiiiiiiie e 123

Figura 48 Pontuacdo média dos CriterioS .........ccieviiiiiiiiieieeic e 124
Figura 49 Pontuag&o dos critérios por Segmento .........cccceeeeeiiviieeiiiiiiiiiinn e 125
Figura 50 Pontuagao final..............ccoeiiiiiiiiiii e 126

PPGEP - Gestao Industrial 2007



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Docente & LideranGa ..........ooveevviiiiiiiiiiiie e a0
Tabela 2 Técnico-administrativo & Lideranga..............cooooovviiiiiiiiiiieii e, 90
Tabela 3 Discente & LideranGa..........coeeveeiiiiiiiiii e e e eeeeeeeeeees a0
Tabela 4 Docente & Estratégias € Planos ...........coooovviiiiiiiiiiiiiiiiieeee e, 93
Tabela 5 Técnico-administrativo & Estratégias e Planos..............cccccoiiiiiiis 93
Tabela 6 Discente & Estratégias € Planos..............uueuiiiiiiiiiiiiiiiiiis 93
Tabela 7 Docente & DIiSCENTES ........cooiiiiiiie e 96
Tabela 8 Técnico-administrativo & DiSCeNtes...........euvveiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 96
Tabela 9 Discente & DiSCENTES.........cooiiiiiiie e 96
Tabela 10 Docente & Sociedade ...........ccociiiiiiiiiiiie e 99
Tabela 11 Técnico-administrativo & Sociedade.............oceevviiiiiiiiiiiiiii, 99
Tabela 12 Discente & Sociedade ..........ccccoiiiiiiiiiiiiiieeeee e 99
Tabela 13 Docente & Informacdes e Conhecimento ............cccceeviiiiiiiiiiiciiiiine.. 102
Tabela 14 Técnico-administrativo & Informagdes e Conhecimento...................... 102
Tabela 15 Discente & Informagdes e Conhecimento.............ccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn... 102
Tabela 16 Docente & PESS0AS ........ccoiiiiiiiiiiiiiiitie ettt 105
Tabela 17 Técnico-administrativo & PeSS0@as............ueeeeiiiiiiiiiiiiiiis 105
Tabela 18 Discente & PeSS0@S..........cooiiiiiiiiiiiieeee e 105
Tabela 19 Docente & ProCESSOS .......cooiiiiiiiiiiiieiiie ettt 108
Tabela 20 Técnico-administrativo & ProCess0S...........cuvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 108
Tabela 21 Discente & ProCeSSOS........cccioiiiiiiiiiiiiieeee ettt 108
Tabela 22 Docente & Resultados ...........ccccoiiiiiiiiiiiiiiee e 111
Tabela 23 Técnico-administrativos & Resultados ..., 111
Tabela 24 Discente & Resultados ............cccciiiiiiiiiiiiii s 112

PPGEP - Gestao Industrial 2007



Tabela 25 Pontuag&o dos critérios no segmento docente.............ccooeeeeiiiiiiines 116

Tabela 26 Pontuagao dos critérios no segmento técnico-administrativo .............. 118
Tabela 27 Pontuag&o dos critérios no segmento discente ..............cccooeeieiiinns 120
Tabela 28 Pontuagdo média dos CriterioS..........evieiiiiiiiiieiiiee e 122
Tabela 29 Pontuagao dos critérios por sSegmento ............coouvvuiiiiiiiieeneeeieeeeeeiieinns 124
Tabela 30 Pontuagao final..........oooiiiiiiii e 126

PPGEP - Gestao Industrial 2007



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ASQ - American Society for Quality (Sociedade Americana para Qualidade)

ACG - Avaliagao dos Cursos de Graduagao

AVALIES - Avaliagao das Instituicdes de Educagao Superior

CEFETs - Centros Federais de Educagao Tecnoldgica

CEFETGO - Centro Federal de Educagao Tecnolégica de Goias

CNE - Conselho Nacional de Educacao

CPA - Comissao Propria de Avaliagao

CSTs - Cursos Superiores de Tecnhologia

CONAES - Comissao Nacional de Avaliagao do Ensino Superior

EFQM - European Foundation for Quality Manegement (Fundagao Européia para
o Gerenciamento da Qualidade)

ENADE - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes

FATEC - Faculdade de Tecnologia do Estado de Sdo Paulo

FNQ - Fundacao Nacional da Qualidade

GQT - Gestao pela Qualidade Total

IES - Instituicdes de Ensino Superior

INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

LDB - Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional

MEC - Ministério da Educacéao

NIST - National Institute of Standards and Technology (Instituto Nacional de
Normas e Tecnologia)

PNE - Plano Nacional de Educacéao

PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

SEMTEC - Secretaria da Educagao Média e Tecnoldgica

SINAES - Sistema Nacional de Avaliagao da Educagao Superior

PPGEP - Gestao Industrial 2007



LISTA DE SiMBOLOS

& - Versus

= - Igual

> - Maior

< - Menor

% - Percentual

PPGEP - Gestéo Industrial 2007



SUMARIO

AGRADECIMENTOS
RESUMO
ABSTRACT

LISTA DE FIGURAS
LISTA DE TABELAS
LISTA DE QUADROS

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

SUMARIO
R 1 1 20 L1 oY 16
T CONTEXTO ..ttt ettt ettt bt eh ettt e b e e bt ea e eh et ea e et e et e e sbeennneennean 16
T2 PROBLEMA ...t ettt a ettt e h e e bt ettt e et e neeen e e neneeeneen 18
T3 OBUETIVOS. ..ottt bttt b bt a e be ettt e et e sbeeenneennean 19
1.3.1 ODJEEVO GEIAI......eeiie it e e e e et e e e e rra e e e e ntrae e e s ennaes 19
1.3.2 ODbjetivos ESPECIfiCOS ......ccuiiiiiiiiiii e 20
1.4 JUSTIFICATIVA ettt ettt et b e b bt eh e bttt et e et e et e nbeennneennean 20
1.5 METODOLOGIA ...ttt ettt bttt e b et sb e e bt ettt e bt e beesbeennneennean 21
1.6 CONTRIBUIGAOD ...ttt ettt 25
17 LIMITAGOES ..ottt en s 26
1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt 26
2. REFERENCIAL TEOQRICO ......cccoveireeeeeeeeteesesseseesssesssessssssesssssssssssssssasssns 28
2.1 GESTAO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR .......cocoovviiieiiieeeeeeee e 28
2.2 CURSOS SUPERIORES DE TECNOLOGIA........cooiiiiiie e 35
2.3 AVALIACOES DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR ........cccocooviiieieecececeeeean 44
2.4 TRABALHOS DA AREA ...ttt 49
2.5 FORMULAGAO DO PROBLEMA .......cocooiitiieiiieieie sttt 51
3. PREMIOS DA QUALIDADE .......ceeeeeeterrreeeeeeseseseesesssesesesssssssesssssssssssnnens 56
3 PREMIO DEMING ... 56
3.2 PREMIO MALCOLM BALDRIGE AWARD .........coooeueieeieisieeeieee e 57
3.3 PREMIO EDUCATION CRITERIA FOR PERFORMANCE EXCELLENCE.......................... 58
3.4 PREMIO EUROPEAN FUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT — EFQM................... 59
3.5 PREMIO EUROPEU DE GESTAO DA QUALIDADE EM EDUCAGAO..........cccoveveveernne. 60
3.6 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE — PNQ .....oviieieeieeeeceeee e 61
4. DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO........cccocmmrrrrrrerrrreriess s 65
4.1 CONTEXTO ..ottt ettt et er et et ee e b e sr e b ettt een e e na e e b e e sreeenneeanens 65
4.2 SELECAO DOS CRITERIOS .......ooomiiiceceeeeeecee et 66
4.3 ESTRUTURAGCAO DO INSTRUMENTO ...ttt 68
4.4 DESCRIGCAO DOS CRITERIOS E ITENS .....oiuitiiieceeeteececte e 70
4.5 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA ...ttt 75

PPGEP - Gestao Industrial 2007



4.6 COMPARACAO DO INSTRUMENTO COM MODELOS DE PREMIOS DA QUALIDADE ..79

5. APLICAGAO DO INSTRUMENTO .....cccceiirirmrrrcnesnenessessessessesseesesssssssssssnenns 82
5.1 PERFIL INSTITUCIONAL.....cotittii ittt 82
5.2 POPULAGAO PESQUISADA ........cocoeeieteeeeeteeee ettt ettt 86
5.3 COLETA DE DADOS ... .ottt ettt ettt ettt e e 88
5.4 APRESENTACAO, ANALISE DE DADOS E RESULTADOS ........coooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaenn 89

5.4.1 Pontuagao dos Critérios e [tens por SEgMENTO........cccveviiiiiiiiieiiiee e 89

5.4.2 Pontuagao dos Critérios por SEgMENLO........ccccciuiiveiiiiiee e ree e eraeee s 116
5.4.3 Pontuacao Média dos Critérios por SEgmento ........ccccceiciiiiiiiniie i 122
3 R e loT a1 (U= Toz= Lol oY RS T=Yo [ 41=T01 (o TSP PRPRI 124
5.4.5 PONTUAGEAO FINGAL.....ouiiiiii ittt e a et 125

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES..........ooeeeeeceerreeeeeeecssssssssesnssssssns 128
6.1 CONCLUSODES. ..ottt ettt en et en et n et eensn st s e st s setenananen 128
6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS ..ottt en e 130

REFERENCIAS .......ccocititeteeitieecee e sesassessessssssssssesasssssssssssssssasssssssssssassssssssssssens 132

APENDIC!E A - QUEST[ONARIO DE CONSOLIDACAO DO INSTRUMENTO DE
AVALIACAO DA GESTAO PARA OS CENTROS FEDERAIS DE EDUCACAO

TECNOLOGICA ...ttt en s 138
APENDICE B — ARTIGO PUBLICADO........c.coiiieteeeeeeeeieeeeeeeeeie e 147
ANEXO A — SISTEMA DE PONTUAGAO ......ooooiiiiieieiceeie e, 156
ANEXO B — DIRETRIZES PARA PONTUAGAO .........coiiveiieiieeeeee e, 158
ANEXO C — TABELA DE PONTUAGCAO (%) — PROCESSOS GERENCIAIS ..... 159
ANEXO D — TABELA PONTUACAO (%) — RESULTADOS ORGANIZACIONAIS160
ANEXO E — FAIXAS DE PONTUAGAO GLOBAL .......ccovcveueieieeeteeeeeee e, 162
ANEXO F — DIAGRAMA DA GESTAO .....ocoiiiieiiieeeieiee et 162

PPGEP - Gestao Industrial 2007



Capitulo 1 Introdugéao 16

1 INTRODUGAO

Pesquiso para constatar. Constatando, intervenho.
Intervindo, eu educo e me educo. Pesquiso para
compreender o que ainda nao conhe¢o e para
anunciar a comunidade a possibilidade de

transformagao.

Paulo Freire

O presente capitulo apresenta o trabalho: contexto, problema, objetivo geral,
objetivos especificos, justificativa, metodologia, contribuigdes, limitagdes e estrutura
do trabalho.

1.1 CONTEXTO

A tecnologia tem transformado os relacionamentos sociais, econémicos,
politicos e profissionais da sociedade. A educacdo sente os impactos dessas
transformagdes, passando por experiéncias nunca vivenciadas. O Brasil vive
momento de discussdes sobre a reforma da educacado superior na procura de
caminhos. A educacéo profissional, inserida nesse contexto, passa por reforma que
consolida questbes fundamentais para o mundo do trabalho e para o setor

educacional brasileiro.

As instituicdes destinadas a formar os profissionais de tecnologia no Brasil sdo
os estabelecimentos municipais, estaduais e as Instituicbes Federais de Educacgao
Tecnoldgica (IFETs). As IFETs formam uma rede de 149 (centro e quarenta e nove)
escolas, sendo: 01 (uma) Universidade Tecnoldgica com 11 (onze) Campi; 33 (trinta
e trés) Centros Federais de Educacado Tecnoldgica (CEFETSs); 37(trinta e sete)
Unidades de Ensino Descentralizadas (UNEDs); 01 (uma) Escola Técnica Federal
(ETF); 36 (trinta e seis) Escolas Agrotécnicas Federais (EAFs); e 30 (trinta) Escolas
Técnicas vinculadas a Universidades Federais (BRASIL/MEC/SETEC/2007).
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Completa essas instituicbes os estabelecimentos privados, inclusive as
instituicbes ligadas as associagbes patronais, em especial as formadas pelos
sistemas, Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI); Servico Nacional
de Aprendizagem Comercial (SENAC); Servico Social do Comércio (SESC); e
Servico Social da Industria (SESI). Com a promulgagdo da Lei 9.324 de 20 de
dezembro de 1996, Lei de Diretrizes e de Bases da Educacdo Nacional (LDB),
outros setores da sociedade civil, como centrais sindicais e as Organizagdes Nao
Governamentais (ONGs), também passaram a oferecer ensino profissional
(BENAKOUCHE, 2005).

De acordo com Ministério da Educagdo (MEC), os curriculos dos cursos
técnicos e tecnoldgicos sédo estruturados em fungdo das competéncias a serem
adquiridas para responder as necessidades do mundo do trabalho. O objetivo é
capacitar o estudante para a constituicdo de competéncias profissionais que se
traduzam na aplicagdo, no desenvolvimento, difusdo e inovagéo tecnolégica e na
gestdo de processo de bens e servigos, sem desconsiderar a formagdo humana e
cidada (BRASIL/MEC/SETEC/2007).

As instituicdes de educagdo tecnoldgica destacam-se na perspectiva de
contribuir na geragdo de empregos, pois possuem capacidade de insercdo imediata
do egresso ao mundo do trabalho; flexibilidade curricular e possibilidade de
aceleracao de estudos; capacidade de adaptacdo as dinamicas e transformacdes do
mundo contemporaneo; foco no mundo do trabalho; e no atendimento as demandas
do cidadéo, dos trabalhadores e da sociedade (BRASIL/MEC/SETEC/2007).

Conforme Moretto apud Bencini (2003), a reforma na educagdo era uma
prioridade mundial e o modelo por competéncias seria 0 Unico caminho para
oferecer, de fato, uma educacao para todos. Simplesmente ministrar conteudo e
esperar que ele seja reproduzido ndo forma o individuo que o mundo do trabalho e a

sociedade exigem.

Os Cursos Superiores de Tecnologia (CSTs) sao cursos de graduacgao,
enquadrados no Inciso Il do artigo 44 da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional - LDB, com Diretrizes Curriculares Nacionais — DCN, definidas pelo
Conselho Nacional de Educagao — CNE. Com foco no dominio e na aplicagao de

conhecimentos cientificos e tecnolégicos em areas especificas do conhecimento
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relacionadas a uma ou mais areas profissionais, tém por finalidade o
desenvolvimento de competéncias que possibilite tanto a utilizagao, aplicacao da
tecnologia, o desenvolvimento de novas aplicagbes ou adaptagbes em situagdes
profissionais, quanto a compreensao das implicacbes decorrentes de suas relagdes
com o processo produtivo, a pessoa humana e a sociedade (Resolugéo: CNE/CP N°
03, 18/12/2002).

A reforma do ensino superior, apesar de colocar a educag¢ao no centro do
debate, ndo propde modificar a concepcdo da responsabilidade social. Ainda se
buscam atender mais interesses corporativos do que coletivos. Essa deve ser a
principal transformagéo, a mudanga de concepgao, para construir um modelo melhor

e mais justo de educacao.

1.2PROBLEMA

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES), instituido
pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, estabelece um sistema de avaliagdo
global e integrada das atividades académicas, composto por trés processos:
avaliagdo das instituicbes, avaliagdo dos cursos de graduacdo e avaliagdo do
desempenho dos estudantes. Como parte do sistema de avaliagdo, cada um destes
processos € desenvolvido em situagbes e momentos distintos, fazendo uso de

instrumentos préprios, mas articulados entre si.

De acordo com o SINAES (2004), o objetivo da avaliagdo € “identificar as
potencialidades e insuficiéncias dos cursos e instituicdes, promovendo a melhoria da
sua qualidade e relevancia — e, por consequéncia, a da formagao dos estudantes —

e, ainda, fornecendo a sociedade informagdes sobre a educacao superior no pais”.

Em virtude disto, as Instituicdes de Educagéo Superior (IES) devem avaliar-se
internamente, em processo permanente, envolvendo toda a comunidade. As IES
devem construir instrumentos préprios de avaliagdo, com propdsito ndo s6 de
cumprimento das etapas definidas pelo SINAES, mas também a melhoria da

qualidade académica e o desenvolvimento institucional.
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Apesar de querer propor um sistema de avaliacdo emancipatéria, o sistema
considera questdes de regulacdo do ensino superior, resultando assim, em um

sistema hibrido: emancipatoria e reguladora.

O contexto das avaliagcbes do sistema educacional brasileiro esta sendo
consolidado em um sistema que preserva as caracteristicas democraticas e
participativas. A partir das concepgdes politicas € que s&o institucionalizados
sistemas de avaliacdo e pela forma em que esta proposto, o SINAES procura,
principalmente, desenvolver a responsabilidade social, com centralidade na
instituicao.

Uma caracteristica importante da avaliagdo menos reguladora esta nos
instrumentos de avaliagdo interna. A qualidade da avaliagdo interna, ou auto-
avaliagao, da instituicdo torna-se essencial para a sedimentagdo e consolidacdo de
seus cursos e de sua proposta pedagogica, proporcionando crescimento

institucional.

Nesse contexto, define-se o seguinte problema de pesquisa: como avaliar
internamente a gestao de Centros Federais de Educagcao Tecnolégica, nas
dimensdes de processos gerenciais e resultados organizacionais, utilizando
critérios de prémios da qualidade, tendo como foco os cursos superiores de

tecnologia?

1.30BJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho foi desenvolver um instrumento de avaliagao
interna da gestdo para os Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, utilizando
critérios de prémios da qualidade, tendo como foco o0s cursos superiores de
tecnologia, com proposito ndo s6 de cumprimento das etapas definidas pelo
SINAES, mas também a melhoria da qualidade académica e o desenvolvimento

institucional.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho foram: selecionar os critérios de
prémios da qualidade adequados no desenvolvimento do instrumento; descrever os
critérios utilizados no desenvolvimento do instrumento; comparar os critérios do
instrumento com modelos de exceléncia de prémios da qualidade; estruturar o
instrumento de avaliagao interna da gestédo para os CEFETS; e aplicar o instrumento
no Centro Federal de Educagao Tecnolégica de Goias (CEFETGO) - Unidade de

Goiania.

1.4JUSTIFICATIVA

O presente trabalho desenvolve um instrumento de avaliagédo interna da gestao
para os Centros Federais de Educagao Tecnoldgica - CEFETS, utilizando critérios de
prémios da qualidade, tendo como foco os Cursos Superiores de Tecnologia (CSTs),
com proposito de transpor um referencial de avaliagdo da gestdo reconhecido e

referendado na area empresarial para a area educacional.

A partir do contexto dos CEFETs que atuam com CSTs, o instrumento avalia
internamente a gestao dessas instituicbes. Os CSTs sédo concebidos sob a 6tica das
competéncias e sua insergdo no cenario educacional referenda o desenvolvimento
deste instrumento, que considera na avaliagdo da gestdo, até que ponto a
concepgao de curriculo interfere na forma de gerenciamento e de que forma a

gestao pode influenciar a efetivagao dos CSTs.

Ao utilizar uma ferramenta da qualidade no meio educacional, inseriram-se
parametros ja testados no contexto empresarial. Assim, os conceitos e ferramentas
da qualidade utilizadas para melhorar os processos de gestdo podem ser
transpostos para uma instituicdo educacional, a partir do estudo da instituicdo e dos

prémios da qualidade, com adequagéao dos critérios em outro contexto.

No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, implantado em 1991, é a

versao brasileira do Prémio norte-americano Malcolm Baldrige Award, baseado no
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Prémio Deming usado no Japdo, a partir de 1951. Na Europa, o European
Foundation for Quality Management (EFQM) foi implantado em 1987 e utiliza,

também, critérios de exceléncia.

Este trabalho analisa a forma pela qual a instituicdo de educagao tecnoldgica
(CEFETS) pratica sua gestdo. E ainda, desenvolve um instrumento que possa ser
utilizado pela Comissao Propria de Avaliagdo — CPA.

Para verificar a validade do instrumento, aplicou-se, no Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica de Goias (CEFETGO), Unidade de Goiania, na forma de
avaliagao interna, procurando seguir padrbes e conceitos da qualidade. Outra
importancia do presente trabalho € a necessidade do CEFETGO, Unidade de
Goiania, que passa por transformagdes, tanto nos niveis de sua atuagao como em
questdes gerenciais, avaliando-se internamente a gestdo para identificar

oportunidades de melhorias.

1.5METODOLOGIA

A presente pesquisa envolveu os campos do saber da Educacao,
Administracdo, Produgdo e Qualidade em Servigos Educacionais, por isso foi

desenvolvida na Engenharia de Produgéo.

Para Silva e Menezes (2005), o planejamento e a execugdo de uma pesquisa
fazem parte de um processo sistematizado que compreende etapas que podem ser
detalhadas da seguinte forma:

1. Escolha do tema; 2. Revisado de literatura; 3. Justificativa; 4. Formulagéo do
problema; 5. Determinagéo de objetivos; 6. Metodologia; 7. Coleta de dados;
8. Tabulagao de dados; 9. Analise e discussao dos resultados; 10. Conclusao
da analise dos resultados; e 11. Redacdo e apresentagdo do trabalho
cientifico (dissertagéo ou tese) (SILVA e MENEZES, 2005).

De acordo com Silva e Menezes (2005), na Engenharia de Produgao, muitas
vezes, as dissertacdes e teses estdo comprometidas com o desenvolvimento de
modelos, metodologias, ferramentas, instrumentos e/ou produtos. Em tais casos nao

seguira os passos indicados acima, e sim deve estar adequada a necessidade
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requerida para criagdo especifica do que estd sendo desenvolvido (SILVA e

MENEZES, 2005). Ja para Luna (2005), os elementos basicos da pesquisa sao:
1. Formular um problema de pesquisa, isto €, um conjunto de perguntas que
se pretende responder, e cujas respostas mostrem-se novas e relevantes
tedricas elou socialmente; 2. Determinar as informagdes necessarias para
encaminhar as respostas as perguntas feitas; 3. Selecionar as melhores
fontes dessas informagdes; 4. Definir um conjunto de agbes que produzam
essas informagdes; 5. Selecionar um sistema para tratamento dessas
informacgdes; 6. Usar um sistema tedrico para interpretagédo delas; 7. Produzir
respostas as perguntas formuladas pelo problema; 8. Indicar a generalidade
dos resultados, isto €, a extensdo dos resultados obtidos (LUNA, 2005).

As etapas desse estudo foram articuladas. Inicia-se do referencial tedrico, que
aborda gest&o nas instituicdes de ensino superior, cursos superiores de tecnologia,
avaliacdo das instituicbes de ensino superior, trabalhos da area e formulacdo do
problema de pesquisa. Na sequéncia, descreve os principais modelos de avaliagao
da gestédo de prémios da qualidade, desenvolve e aplica o instrumento de avaliagao

da gestao para os Centros Federais de Educacgéo Tecnoldgica - CEFETSs.

As etapas utilizadas no desenvolvimento e aplicacdo do instrumento foram as
seguintes: 12. desenvolvimento do instrumento: 1. Identificagdo do contexto
educacional; 2. Caracterizacao do perfil institucional; 3. Sele¢ao dos critérios de
prémios da qualidade; 4. Definicdo das pontuacbes dos critérios e itens do
instrumento; 5. Descricdo dos critérios do instrumento; 6. Comparagdo do

instrumento com modelos de prémios da qualidade; 7. Estruturagao do instrumento.

22, aplicagdo do instrumento: 1. Elaboragdo do questionario conforme os
critérios e itens do instrumento, e de acordo com Baldrige National Quality Program
(2007), Sistema de Pontuagao, nas dimensdes de processos gerenciais e resultados
organizacionais. Na dimensdo de processos gerenciais aborda os fatores (enfoque,
aplicagdo, aprendizado e integragdo), na dimensdo de resultados organizacionais
aborda os fatores (relevancia, tendéncia e nivel atual); 2. Aplicacdo do questionario
no CEFETGO, Unidade de Goiénia, nos CSTs, nos segmentos docente, técnico-
administrativo e discente; 3. Interpretagdo da pontuagao do questionario conforme
os Critérios de Exceléncias (FNQ, 2007), Diretrizes para Pontuagédo e Tabelas de

Pontuagdo (%) - Processos Gerenciais e Resultados Organizacionais; 4.
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Consolidagédo dos resultados; 5. Determinacédo do estagio de maturidade da gestéao
do CEFETGO, Unidade de Goiania, conforme Baldrige National Quality Program
(2007), Sistema de Pontuacgéo, nas dimensdes de processos gerenciais e resultados
organizacionais, e, também, de acordo com os Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007),

Faixas de Pontuacéo Global.

No desenvolvimento do instrumento foram utilizados critérios de prémios da
qualidade, estes presentes em varios Prémios, tanto internacionais: The Deming
Prize (2007) - Japao; Malcom Baldrige Award (2007) - Estados Unidos; Education
Criteria for Performance Excellence (2007) - Estados Unidos; European Foundation
for Quality Management (EFQM, 2007) - Europa; Europeu de Gestdo da Qualidade
em Educacéo (2007) — Europa; como nacional: Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ (FNQ, 2007).

Para desenvolver e aplicar o instrumento foram considerados varios aspectos:
o contexto educacional brasileiro, 0 contexto das instituicdes de ensino superior de
tecnologia, os conceitos de gestdo e avaliacdo institucional, as principais
ferramentas de avaliagcdo da gestdo institucional, as caracteristicas dos cursos
superiores de tecnologia e os critérios de exceléncia de prémios da qualidade, e,
também, a concepgédo, as questdes pedagdgicas e gerenciais na consolidagdo da

avaliagao da gestéao institucional.

Na aplicagdo do instrumento, a coleta, andlise e interpretacdo dos dados
institucionais foram por meio de questionario aplicado nos segmentos docente,
técnico-administrativo e discente, envolvidos nos cursos superiores de tecnologia do
CEFETGO, Unidade de Goiania.

No processo de aplicagdo do instrumento, para que os dados da pesquisa
fossem coletados, comparados e analisados fez-se necessaria a aplicagdo de um
questionario que, segundo Gil (2002), € um “conjunto de questdes que sao
respondidas por escrito pelo pesquisado, com o objetivo de quantificar fenbmenos
sociais, tais como opinides, informacdes e atitudes, em numeros para classifica-los e

analisa-los”.

A pesquisa foi de natureza aplicada, quanto aos fins, pois, de acordo com a

definicdo de Vergara (2000), € fundamentalmente motivada pela necessidade de
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resolver problemas concretos, mais imediatos e tem como objetivo gerar
conhecimentos para aplicacdo na gestdo dos cursos superiores de tecnologia, do
CEFETGO, Unidade de Goiania. Portanto, tem finalidade pratica.

A pesquisa foi tanto quantitativa como qualitativa, quanto a natureza das
variaveis estudadas. Quantitativa, pois foram coletados e tratados dados por meio de
técnicas estatisticas, com a utilizacdo de questionario estruturado e com escala de
avaliagao. Qualitativa, pois envolveu a obtengédo de dados descritivos, enfatizando a
interpretacdo em contexto, buscando tratar a realidade de forma profunda, usando
também uma variedade de fontes de informacdo e procurando representar os
diferentes pontos de vista dos segmentos docente, técnico-administrativo e discente
dos CSTs do CEFETGO, Unidade de Goiania.

A pesquisa foi descritiva, do ponto de vista de seus objetivos, ja que, segundo
Gil (2002), “tém objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagao, fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Envolveu o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados (questionario e observagao

sistematica), assumindo a forma de levantamento.

A pesquisa foi bibliografica, de campo e de estudo de caso, quanto aos meios
de investigacdo. Na pesquisa bibliografica ocorreu o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em artigos, livros, periddicos, revistas,
e redes eletrbnicas disponiveis sobre os temas gestao nas instituicdes de ensino
superior, cursos superiores de tecnologia, avaliacdo nas instituicdes de ensino
superior e ferramentas de avaliagdo da gestdo, visando a fundamentar o trabalho e
subsidiar a analise dos dados coletados. Este tipo de coleta de informagao permitiu
a obtencdo de informagdes disponiveis, cuja utilizagdo definiu o ponto de partida

para elaboracido da fundamentacao tedrica deste estudo.

A pesquisa de campo, segundo Vergara (2000), é a “investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu o fendmeno que dispde de elementos para
explica-lo”. Nesse caso, docentes, técnico-administrativos e discentes dos CSTs do
CEFETGO, Unidade de Goiania, foram inquiridos, para obter suas avaliagdes acerca

de questdes relacionadas a gestéo da instituigao.
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O estudo de caso, segundo Gil (1991), é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. Desta forma, foi investigada a gestdo do CEFETGO,
Unidade de Goiania, considerando a funcionalidade, produtividade, eficiéncia,

eficacia e efetividade institucional, focada nos CSTs.

Apoés a analise da literatura disponivel, constatou-se que, entre as ferramentas
de avaliagdo da gestdo estudadas, os critérios de prémios da qualidade foram os
mais adequados para este estudo, pois sdo referenciais de avaliacdo da gestéo

consagrados e referendados pelas organiza¢gées empresariais e publicas.

1.6 CONTRIBUIGAO

O presente trabalho contribui para a melhoria da gestdo institucional dos
CEFETSs, pois os instrumentos ja propostos ou ndo estdo focados nesse tipo de
instituigdo ou avaliam os cursos em si e ndo a gestdo. Assim, articulam os temas,
gestao de instituicdes de ensino superior, cursos superiores de tecnologia, avaliagado

da gestao de instituicdes de ensino superior e ferramentas de avaliagdo da gestao.

Existem trabalhos que tratam da avaliagdo da gestdo, sem considerar a
questdo pedagdgica envolvida, também existem trabalhos que tratam das questdes
pedagogicas, sem considerar a gestdo institucional. Este trabalho permite que os
CEFETs, que ofertam CSTs, possam avaliar em que medida a concepcao dos
cursos superiores de tecnologia influencia a sua forma de gestdo, assim, gerar

melhorias nos pontos que dificultam a consolidacdo dos seus CSTs.

Com a implantacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior —
SINAES (2004), instituido pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, estdo sendo
implantados mecanismos de avaliacdo institucional que ndo eram considerados
anteriormente a Lei. A dimensdo da avaliagdo institucional obriga todas as
instituicdes de ensino superior a constituirem uma comissdo, denominada Comissao
Prépria de Avaliagdo — CPA, que implanta e gerencia o processo de avaliagao
interna ou auto-avaliagdo institucional, nas dimensbes de ensino, pesquisa,

extensao e gestdo. Este trabalho contribui como instrumento para CPA, no processo
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de avaliagdo da gestdo para os CEFETSs, provoca nos CEFETSs reflexdes acerca do
processo de gestdo e as necessarias mudangas, melhora a gestao institucional, com
a consequente consolidagao pedagogica dos CSTs, leva para dentro das instituicbes
oportunidades de gerar melhorias, e, também, contribui¢des advindas da aplicagao
do instrumento no CEFETGO, Unidade de Goiania, o CEFETGO n&o possui
instrumentos consolidados de avaliagdo da gestdo; ndo existe, institucionalmente,
programa da qualidade; existe pouco conhecimento, na cultura institucional, dos
critérios de exceléncia e como seleciona-los adequadamente; os mecanismos de

avaliacdo de desempenho ainda ndo estdo implantados e nem consolidados.

1.7LIMITACOES

As principais limitacdes do presente trabalho estdo na visdo interna da
avaliagao institucional, na avaliagcdo da gestdo e focada nos cursos superiores de
tecnologia. Para se ter uma avaliagado da gestdo da instituigho como um todo sera
necessario validar o instrumento por uma comissao externa. A construcdo de
instrumentos de avaliagao interna da gestao, baseado em critérios de exceléncia de
prémios da qualidade, utilizado com predominancia no contexto empresarial néo

reflete a real situagcéo da gestado dos CEFETSs.

A necessidade de instrumentos de avaliagdo da gestdo para os CEFETSs,
associada ao perfil institucional, pode dar os fundamentos no desenvolvimento e

aplicacao de novos instrumentos.

1.8ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 — Introdugao. Apresenta o trabalho: contexto, problema, objetivo
geral, objetivos especificos, justificativa, metodologia, contribui¢cdes, limitagbes e

estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 — Referencial Teérico. Fundamenta o trabalho. Aborda os

seguintes temas: gestdo nas instituicdes de ensino superior, cursos superiores de
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tecnologia, avaliacdo de instituigbes de ensino superior, trabalhos da area e

formulagao do problema de pesquisa.

O Capitulo 3 — Prémios da Qualidade. Descreve os Modelos de Exceléncia
de Prémios da Qualidade: Deming, Malcolm Baldrige Award, Education Criteria for
Performance Excellence, European Foundation for Quality Management — EFQM,
Europeu de Gestdo da Qualidade em Educacado e Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ.

O Capitulo 4 — Desenvolvimento do Instrumento. Desenvolve o instrumento
de avaliagdo da gestdo para os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica
utilizando critérios de exceléncia de prémios da qualidade, focado nos cursos
superiores de tecnologia. Trata do contexto, selecdo dos critérios, estruturagcdo do
instrumento, descricdo dos critérios e itens, justificativa da escolha dos critérios, e

comparagao do instrumento com modelos de prémios da qualidade.

O Capitulo 5 — Aplicagao do Instrumento. Aplica o instrumento de avaliagao
da gestao para os Centros Federais de Educagao Tecnoldgica, no Centro Federal de
Educacao Tecnologica de Goias (CEFETGO), Unidade de Goiania, focado nos
cursos superiores de tecnologia, nos segmentos docente, técnico-administrativo e
discente. Trata do perfil institucional, populagdo pesquisada, coleta de dados,

apresentagao, analise de dados e resultados.

O Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendagodes. Conclui o trabalho e sugere

trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A ciéncia nada mais é que o senso comum refinado e

disciplinado.

Gunnar Myrdal

O presente capitulo fundamenta o trabalho: gestao nas instituicbes de ensino
superior, cursos superiores de tecnologia, avaliagcdo de instituicbes de ensino

superior, trabalhos da area e formulagéo do problema de pesquisa.

2.1 GESTAO NAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

Existem varios conceitos para a palavra gestdo, muitos deles contextualizados
no meio empresarial. Para Ferreira (1999), gestdo é: “acdo ou efeito de gerir;

geréncia; administracao”. A definicdo de Chanlat (1996) afirma que:

Por método de gestdo entende-se o conjunto de praticas administrativas
colocadas em execugdo pela direcdo de uma empresa para atingir os
objetivos que tenha fixado. Dessa forma, o método de gestdo compreende o
estabelecimento de condigbes de trabalho, a organizacdo do trabalho, a
natureza das relagbes hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais, 0s
sistemas de avaliagdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de
gestdo de pessoas e os objetivos, os valores e filosofia de gestdo que o
inspiram. (CHANLAT, 1996).

Ainda existem, no entanto, muitas controvérsias em relagdo ao termo gestao e

administragdo. Para Romano (2005):

Para a maioria das pessoas, dentro e fora da administragdo, a palavra
“administracdo” significa “administracdo de negécios”. Este é ainda o
resultado da utilizagdo da disciplina para a forma de gestdo dos negodcios
entre as décadas de 30 e 90 do ultimo século. Antes de 1930, pensadores
assumiam que a administragdo de negodcios fosse apenas uma subespécie da
administragdo geral e, em geral, ndo mais diferente da administragdo de

qualquer outra organizagdo (ROMANO, 2005).
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Vérias definicdes podem ilustrar os conceitos e a abrangéncia dos termos,
muitas vezes mostrando a proximidade entre gestao e administragao, outras fazendo
alguma espécie de distingdo. Conforme Almeida (2004):

A tarefa na gestdo esta baseada na reflexdo e na criagao de idéias que
orientem as atividades em direcdo a consecugdo dos resultados
empresariais. Ela ndo esta baseada no esforgo fisico e nas habilidades
manuais. A esséncia do trabalho dos gestores ndo esta, no uso da forga
fisica, “na transpiragdo”, esta “na inspiragdo”, esta no uso da teoria, dos
conceitos, dos conhecimentos, na experiéncia, do esforgo criativo para
produzir resultados. Por isso, o desempenho do gestor deve ser avaliado pela
producéo de resultados que contribuem para os objetivos empresariais e ndo
pela realizagdo de tarefas (ALMEIDA, 2004).

Percebe-se, pelas argumentagdes do autor, que a gestdo estd associada a
criatividade e ao conhecimento, pois no contexto da gestdo e da organizacao, o que

realmente importa, felizmente, sao as idéias e nao os modelos.

Os modelos servem como ferramenta para colocar as idéias em pratica, inovar
e provocar o crescimento institucional, mas ninguém gerencia baseado somente em
ferramentas e modelos como se usa uma receita que pode ser aplicada sem

nenhuma adaptagéo a qualquer tipo de entidade ou organizagéo.

Nao existe “receita” de boa gestdo ou boa organizagao, mas de bom uso das
ferramentas no gerenciamento, na escolha, na decisdao e, principalmente, na
inovacgao. Os diversos modelos de gestédo, e por consequéncia de avaliagdo dessa
gestdo distinguem-se e devem atender ao tipo de instituicdo e de pessoas

envolvidas em um determinado contexto.

O contexto educacional é diferente do industrial. Uma organizagao de servigos
apresenta caracteristicas bem distintas. Assim, um modelo &, e continua sendo, uma
ferramenta que, quando combinada com conhecimento e experiéncia e empregada
na hora certa, pode ajudar a organizagdo a encontrar solu¢gdes para determinados
problemas. Um fluxo constante de idéias novas é o que vai redefinir aquilo que os
gestores deveriam fazer e a forma como deveriam fazé-lo. As idéias sao o que
contam nos processos de gestdo, podem transformar as organizagdes e a sua
competitividade, mudar os produtos e servicos produzidos e alterar, principalmente,
a forma de produgao (HAVE, 2003).
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A seguir, a figura 1 mostra os principais autores e seus pensamentos sobre

gestao.

Autores

Pensamentos

*Peter DRUCKER

Um dos maiores tedricos e estudiosos da Administragdo, sempre foi uma
referéncia no mundo das organizagdes. Tudo o que ele escreve é lido,
discutido e criticado com avidez por aqueles que se interessam pela realidade
vislumbrada pelo pensamento desse homem, que € um dos mais renomados
estudiosos e visionarios da arte de administrar. A marca de Drucker é a
criagao da “sociedade das organizagbes”. Seu primeiro livro de administragao,
Concept of the Corporation, em 1946, foi baseado nos seus estudos sobre a
General Motors. No livro The Pratice of Management (1954) inventou a gestao
como disciplina. Foi Drucker, ainda quem dividiu o trabalho dos gestores em
seis fungdes: definir objetivos, organizar, motivar, comunicar, controlar, formar
e motivar pessoas.

*Peter SENGE

Professor e diretor do Centro para a Aprendizagem Organizacional no MIT,
pragmatico idealista, Senge difundiu, no meio universitario e empresarial, o
conceito learning organization (organizagao em constante aprendizagem), que
considera a fonte de vantagem competitiva do futuro. Autor dos best-sellers
Fifth Discipline e The Fifth Discipline Fieldbook, defende que os novos
desafios da era da informagdo exigem ndo s6 a transformacao radical dos
negocios, mas também a das escolas e dos governos. Por isso, recomenda a
formacgéao de centros de mudanca a escala global.

*Tom PETERS

Escreveu o livro a “Senda da Exceléncia”, com Robert Waterman, que sera
sempre um marco na sua carreira por ter sido o best-seller da gestao mais
vendido. Apesar disso, Peters comega o livro seguinte com as palavras: "Nao
existem empresas excelentes”. Antes de aderir a McKinsey em 1974,
trabalhou no Pentagono durante dois anos, apds o que cursou um mestrado
em Engenharia Civil, na Cornell University, e um MBA, em Stanford. Hoje
lidera o The Tom Peters Group, sediado em Palo Alto, na Califérnia. E um
popular animador de seminarios, na sua maioria sobre a gestdo da mudanca.

*John KOTTER

Professor de Comportamento Organizacional e Recursos Humanos na
Harvard Business School e especialista em liderancga, cultura organizacional e
gestdo da mudancga, temas sobre os quais escreveu varios best-sellers.
Segundo Kotter, a fungdo primaria de um lider é produzir a mudanga. A sua
acao deve incidir sobre trés areas fundamentais: estabelecer a diregédo
estratégica da empresa; comunicar essas metas aos recursos humanos; e
motiva-los e inspira-los para que sejam cumpridas. O seu Ultimo livro The New
Rules é um guia da gestdo de carreiras para os executivos nesta década
marcada pela competicao.

Fonte: Adaptado de http://www.qualidade.org/articles. Acesso em: 16 de abril de 2007.

Figura 1 Principais autores e seus pensamentos sobre gestao.

Os pensadores de gestdo, tanto os precursores como 0s da nova economia,

reforcam que a importancia fundamental esta, ndo nos processos de gestdo, mas

nas pessoas e em suas idéias. Podem-se ter modelos modernos de gestdo se a

organizagao nao possuir pessoas e liderangas com capacidade de inovar e de criar,

pouco esses modelos podem fazer pela organizagdo. Logicamente que as

ferramentas de gestao e os modelos sdo importantes, e muito mais do que isso, o
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que importa é o uso que se faz delas. A decisdo acerca das ferramentas e modelos
estd nas maos dos bons gestores. Muitas vezes uma organizagéo investe muito em
um tipo de ferramenta e pouco na capacitagao de quem ira gerencia-la. A chance do

sucesso desse uso é pouca.

No contexto deste trabalho, define-se gestdo, conforme o Parecer 436/2001
(BRASIL/MEC, 2001), que trata dos Cursos Superiores de Tecnologia — Formagao
de Tecndlogos. Esse parecer destaca, entre as areas profissionais, a area de
gestao, descreve que Gestao:

Compreende atividades de administragédo e de suporte logistico a produgéo e
a prestacdo de servicos em qualquer setor econdmico e em todas as
organizagdes, publicas ou privadas, de todos os portes e ramos de atuagéo.
As atividades de gestdo caracterizam-se pelo planejamento, operagéo,
controle e avaliagdo dos processos que se referem aos recursos humanos,
aos recursos materiais, ao patriménio, a produgdo, aos sistemas de
informacdes, aos tributos, as finangcas e a contabilidade (PARECER
436/MEC/2001).

O parecer 436/2001 trata das areas de educagao profissional e descreve as

atividades em qualquer entidade, instituicdo ou empresa.

O processo de gestdo das instituigdes de ensino superior tem sido motivo de
muito debate, tanto na comunidade educacional como na sociedade como um todo.
Sabe-se que o processo educacional sé tera sucesso se a gestdo da instituicdo de
ensino estiver adequada aos modernos conceitos e aos sistemas de avaliagcao

institucionalizados.

O processo de gestdo caracteriza-se por comprometimento forte com a
sociedade, mas também se articula aos setores produtivos. Entende-se ndo somente
o setor de producdo de bens materiais, mas principalmente, de producido do
conhecimento. Os processos de planejamento e gestdo no ensino superior devem
integrar conhecimento e reflexdo diferentemente da gestdo empresarial,
necessitando-se estar focados na transposicdo da gestdo para praticas
pedagogicas. Analisar a gestdo educacional do ponto de vista puramente
empresarial € o risco que corre muitas instituicbes que apresentam objetivos

puramente mercadoldgicos.
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Além dos processos de planejamento e gestdo, um eixo essencial que permeia
todo esse processo é o da inovagao. Segundo Eyng (apud ZAINKO, 2003):
Planejamento: supde reflexdo e organizagdo proativa da proposta formativa
considerada ideal e necessaria para um determinado contexto. A finalidade
de cada organizagdo educativa expressa nos seus processos e metas.
Gestao: supde reflexdo e agéo interativa no gerenciamento coletivo de uma
intencionalidade educativo-formativo compartilhada. Inovagédo: supde a
proposta em movimento continuado de aprendizagem, caracterizado ainda
pela flexibilidade e pela dialética da realidade. Cita Eyng (apud ZAINKO,
2003).
Ao se discutir a gestdo no ensino superior, fatores importantes da gestao
empresarial devem ser considerados, porém em outro contexto, o de transformacao,
de duvida e de criagdo. O momento da educagao superior no Brasil € muito proficuo

em debates, mas instavel na aplicagao das mudancgas da Legislagao.

A reforma do ensino superior esta provocando um amplo debate nacional, mas,
ao mesmo tempo, coloca as instituigdes em uma instabilidade tanto gerencial como
pedagogica. Como aplicar os conceitos de planejamento, gestdo e inovagao no
gerenciamento de uma instituicdo que precisa ser planejada a curto, médio e longo
prazo, se nao so as regras, composta por leis, diretrizes, decretos, ndo estéo claras,
como também as politicas governamentais. Citando novamente Eyng (apud
ZAINKO, 2003):

As politicas e decorrentes processos educativos requerem planejamento a
curto, médio e longo prazo, pautando-se sim pelo exercicio da formagao
continuada e de qualidade, em um contexto social dindmico, onde o espaco
de trabalho estda em movimento, modificagcdo e aperfeigoamento continuado.
Neste panorama se configura a necessidade de orientar o processo educativo
pelo desenvolvimento de competéncias, pois elas se constituem um potencial

dindmico que permite formagao continuada (Cita Eyng apud ZAINKO, 2003).
A gestdo dos processos educacionais pode propor, entdo, que se oriente o
planejamento visualizando um processo educativo que priorize o gerenciamento e o
desenvolvimento de competéncias. Ao se tratar de planejamento, porém, s6 se
planeja em cima de questdes e regras claras, o que ndo acontece no atual momento
educacional brasileiro. A reforma do ensino superior, no momento em discussao e

debate, pode colocar uma situacdo inovadora extremamente transformadora como
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retroceder em questdes politico-pedagdgicas que amarrariam o sistema educacional
superior. Assim, a instituicdo educacional, na sua forma gerencial, deve estar
preocupada, nao s6 com 0s mecanismos de avaliacao oficiais, mas também na
eficiéncia, eficacia e efetividade de seus processos gerencias e de seus resultados

organizacionais.

As instituicbes de cursos superiores de tecnologia apresentam caracteristicas
especificas na proposta pedagogica e, conseqlentemente, na forma gerencial. Para
se compreender porque sao caracterizadas de forma diferenciada, apresentam-se as
Instituicbes de Ensino Superior (IES), que séo inicialmente classificadas pela Lei
9.394/96, nos artigos 16 e 20, posteriormente, por alguns decretos que a
complementam. Em seus artigos 16 e 20 (LDB/Lei 9.394/96) verifica-se o seguinte
texto:

Art. 16. O sistema federal de ensino compreende: | - as instituicdes de ensino
mantidas pela Uniéo; Il - as instituicbes de educacgéo superior criadas pela
iniciativa privada; lll - os 6rgaos federais de educagédo. Art. 20. As instituicbes
privadas de ensino se enquadrarao nas seguintes categorias: | - particulares
em sentido estrito, assim entendidas as que sao instituidas e mantidas por
um ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que n&o
apresentem caracteristicas dos incisos abaixo; Il - comunitarias, assim
entendidas, as que sao instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas
juridicas, inclusive cooperativas de professores e discentes que incluam na
sua entidade mantenedora representantes da comunidade; Il -
confessionais, assim entendidas, as que sao instituidas por grupos de
pessoas juridicas que atendem a orientagdo confessional e ideologia
especifica e ao disposto no inciso anterior; IV - filantropicas, na forma da lei.
(LDB/LEI 9.394/96, Art. 16 e 20).

Além do sistema federal, o ensino superior brasileiro abrange, também, os
sistemas estaduais e municipais. No sistema federal, estdo as IES federais
(mantidas pela Unido): as universidades, as faculdades e centros universitarios
particulares. As universidades estaduais estdo sob legislagdo e responsabilidade

dos respectivos sistemas estaduais.

As instituicées de cursos superiores de tecnologia pertencem tanto ao sistema
federal de ensino, como aos sistemas estaduais o que gera discrepancia entre

projetos pedagodgicos e avaliagdes.
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Os cursos superiores de tecnologia sdo encontrados, principalmente, nos
Centros Federais de Educagéo Tecnoldgica e nas Faculdades isoladas, incluidas as
faculdades de tecnologia, denominagdo recentemente adotada, conforme decreto
5.125/2004, que diz no Art. 1°: “os Art. 7°, 13°, 24° e 36° do Decreto 3.860, de 09 de
julho de 2001, passam a vigorar com as seguintes alteragdes”:

Art. 7° Quanto a sua organizagdo académica, as instituicbes de ensino
superior do Sistema Federal de Ensino, classificam-se em: | - universidades;
Il - Centros Federais de Educagao Tecnoldgica e Centros Universitarios; e 11l -
faculdades integradas, faculdades de tecnologia, faculdades, institutos e
escolas superiores (DECRETO LEI 5.125/2004).

Complementa, ainda, no Art. 3° “Os atuais Centros de Educagédo Tecnoldgica
privados passam a denominarem-se faculdades de tecnologia”. Os trés tipos de
instituicdes que ministram ensino superior apresentam entre si caracteristicas
diferentes. Tem-se, mesmo dentre as universidades, varias distingcbes de tamanho,

atuacgao, configuragao, inser¢ao na sociedade e assim por diante.

Uma instituicdo que ministra cursos superiores de tecnologia apresenta
particularidades e semelhancas, mas diferenca entre si €, como néo poderia deixar
de ser, a gestdo dessas instituicbes também deve levar em conta essas
particularidades. Destaca-se que a conjuntura politica é fator essencial no processo

de gestao e interfere em todos os aspectos pedagodgicos e administrativos.

O Liberalismo, preconizado por Friedman (apud OLIVEIRA, 1998), propbe que

a educacao seja gerenciada segundo regras de mercado, de forma que sao

utilizadas politicas econémicas e gerenciais ao invés de politicas educacionais, a

educacao é tratada como assunto de negdcios gerenciais. As fungdes da docéncia,

supervisdo e diregdo sao substituidas pela geréncia do processo, pelo controle de

qualidade, pela padronizagdo e pela organizagdo escolar (Friedman apud
OLIVEIRA, 1998). E também, Rega (2005) reforga que:

Até o papel do professor € radicalmente alterado uma vez que, para atender

a demanda do mercado, ele deve despir-se do papel politizante da realizagéo

pedagogica e toda escola acaba assumindo um a fungdo burocratica e

administrativa, que no Instrumento comum de escola € uma atividade meio e

agora, na abordagem neoliberal, passa a ser uma atividade fim,

transformando-a num mero instrumento de reprodugcado desejada pelas
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demandas do mercado. E, por isso, o professor acaba sendo excluido das
decisdes educacionais e formativas do cidaddo como sujeito historico,
concreto que necessita desenvolver uma visao critica da realidade, mas que
agora estara sendo instrumentalizado como um “capital humano”, mercadoria
do ensino e consumidor contratante dos servigos educacionais (REGA,
2005).

A escolha que se faz das politicas educacionais reflete-se na gestado
institucional, reforcando uma gestdo democratica e participativa, ou uma gestao
mercantilista e liberal. Ressalta-se, ainda, que toda e qualquer pratica de gestéo,
quer seja educacional, empresarial ou as duas no mesmo contexto, requerem, na
atualidade, instrumentos de avaliagao que proporcionem a melhoria da qualidade da

instituicdo e consequentemente do ensino.

2.2 CURSOS SUPERIORES DE TECNOLOGIA

A partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB (Lei n°
9.394/96), as mudangas no ensino brasileiro foram estruturais e provocaram
alteragdes significativas no contexto educacional brasileiro. O curriculo minimo nao
foi mais estabelecido e as instituicbes passaram a gozar de autonomia no seu

projeto pedagdgico.

Apesar de algumas contradigdes, pode-se dizer que o avango foi significativo.
Os questionamentos, porém, foram muitos e o debate instalou-se no meio
educacional brasileiro. Afinal, nunca havia se experimentado uma autonomia tao
intensa na area educacional brasileira e muitas instituicbes ndo sabiam como lidar

com essa autonomia.

A LDB provocou a regulamentagcdo da educagdo profissional por meio de
decretos que alteraram a concepgao de Cursos Técnicos e consolidaram os Cursos
Superiores de Tecnologia, que ndo foram criados a partir de entdo, mas tiveram um

reforgo substancial pela nova Legislagao.

Os cursos superiores de tecnologia, em sua concepg¢ao, estao articulados com

o0 mercado de trabalho e sua justificativa de implantagéo deve estar pautada em uma
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pesquisa de mercado que mostre a demanda de trabalho para o profissional que
pretende formar. A diferenga evidencia-se na comparagao com as propostas dos
cursos de bacharelado. Enquanto este se da em articulagcdo com a academia e com
0 conhecimento, os cursos de tecnologia articulam-se com as areas profissionais,
com o conhecimento e com a pratica. Além de uma perspectiva de formagao
diferenciada, estes cursos sao oportunidades de qualificagdo para uma grande
parcela da populagédo brasileira que ndo consegue ter acesso a educacao superior.
(BRASIL/MEC/SINAES, 2004).

Para um pais que quer realmente ser desenvolvido, os cursos de tecnologia
sdo respostas efetiva a esta necessidade, visto que propdem formar profissionais
que tenham oportunidade de insergédo rapida no mercado de trabalho, ou que ja
estejam atuando e necessitam de qualificacdo para melhorar a sua projecao

profissional.

O Parecer n° 436/2001 (BRASIL/MEC, 2001) estabeleceu critérios e criou as
areas profissionais para os cursos de tecnologia. S&o 20 (vinte) areas,
diferentemente dos bacharelados, que estdo divididos em areas académicas,
fortemente articuladas com a atuacao profissional. Os bacharelados reforcam o
conhecimento tedérico e académico, propondo uma formacdo, ainda, muito
tradicional. Em contrapartida, a formagéo de tecndlogos busca trabalhar a pratica
como ferramenta para a construcdo do conhecimento. Deve-se reforcar que a
formacdo nao esta somente preocupada com a pratica, mas principalmente em
como mobilizar os conhecimentos, habilidades e atitudes na resolucdo de

problemas.

Uma formacao mais dindmica e pratica, porém, ndo deve ser confundida com
menos especializacao, pelo contrario, propde profundidade, conhecimento focado e
contextualizado, autonomia e educagao continuada. Ressalta-se que a formagao
mais rapida deve ser sinbnima de educacao autbnoma, pois considera o aluno como

responsavel pelo seu aprendizado.

Sabe-se que nenhum profissional, por mais especializado que seja, consegue
dar conta de todas as informacdes sobre a sua area de atuacao. Se a preocupacao,

na formagao dos discentes, € a necessidade de estar aprendendo sempre, pode-se
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estar proporcionando a eles essa perspectiva de aprendizado e uma

responsabilidade maior com a sua prépria formagao.

Segundo Henriques (1999), as caracteristicas do bacharelado e licenciatura
sao “cursos mais abrangentes, formacgéo generalista e cursos de longa duragao”. Ja
para o tecndlogo, “especializagdo em determinada area, cursos focados e cursos de
curta duragao”. Deste processo resulta “curso focado - tempo menor; tempo menor -
custo menor; tempo menor - atende mercado; custo menor - atende mercado; curso
focado — atende mercado” (HENRIQUES, 1999).

Para reforcar os conceitos de forma clara e por analogia, Henriques (1999)
apresenta as concepgbes que permeiam cada modalidade, enquanto os
bacharelados e licenciaturas s&o cursos mais abrangentes, os tecndlogos sao

focados em uma area ou subarea profissional.

Conforme ressaltado anteriormente, as diferencas estdo evidenciadas no tipo
de formacdo e, como conseqliéncia, na duracdo dos cursos. Mesmo assim, no
Brasil, os cursos s&o pouco conhecidos e existe, ainda, uma barreira cultural em
relagcao a eles, barreira reforgcada por conselhos profissionais que querem reservar o
mercado para profissdes tradicionais. Enquanto em paises desenvolvidos, os CSTs
representam um percentual significativo nas graduagdes, no Brasil, ainda se
questiona se o0s cursos sdao de graduagdo ou nao, questdo que legalmente esta

vencida.

O mercado mundial apresenta a seguinte porcentagem (%) de formandos de
Tecndlogos no mundo: "Estados Unidos — cerca de 50%; Alemanha — cerca de 45%;
Franca — cerca de 45%; e Brasil — cerca de 14%.”"(BRASIL/MEC/INEP/2007).

Ressalta-se, assim, a necessidade que o Brasil tem em investir numa
modalidade de ensino superior que o faga vencer, em primeiro lugar, os paradigmas
educacionais e depois de profissionalizacdo, para se tornar, entdo, um pais em

desenvolvimento.

O tecndlogo surgiu no século passado, na Alemanha e na Suiga, apresenta
uma aceitacdo expressiva nesses paises, como também em outros, tais como
Franca, Estados Unidos e Chile. A denominacao inicial para as pessoas com essa

formagao, no Brasil, era Engenheiro de Operagdes, utilizada nos anos 70. Essa
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nomenclatura criou algumas dificuldades na aceitagédo dos tecndlogos, provocando
inclusive uma discriminagdo em relacdo a esses profissionais. Naquele momento,
em funcdo dessa discriminacdo e da legislagdo que criava a profissédo, ndo a

regulamentava, os tecnélogos néo se consolidaram efetivamente no mercado.

Encontra-se uma diversidade de definicdes para o que seja um tecndlogo, a
comegar pelas apresentadas nos dicionarios. A definicdo para Ferreira (1999) de
Tecndlogo e Tecnologia sdo as seguintes: “Tecndlogo: S. m. Tecnologista.
Tecnologista: Pessoa versada em tecnologia; tecnologo”. “Tecnologia: Conjunto de
conhecimentos, especialmente cientificos relativos que se aplicam a um determinado
ramo de atividade” (FERREIRA, 1999).

No documento “Educacgao Profissional e Tecnolégica como Instrumento de
Inclusdo Educacional” (2004), o termo tecnologia € assim definido: “tecnologia
funciona materialmente em relacdo aos objetivos exclusivos da produgdo e,
simbolicamente, de maneira ideoldgica, para manter e reforgar determinadas
modalidades de organizag&o e controle social” (MEC/SETEC/Nota Técnica/CASTEC
n°. 05/2004).

Dominar a tecnologia, em vez de ser dominado por ela, eis a grande questao.
O controle ndo sera exercido pela forga, mas pelos valores e pelo sentido maior
concedido ao ser humano. Essa é a questao primordial de atuagao dos profissionais
tecnodlogos: dominarem a tecnologia como ferramenta de superagao, crescimento

pessoal e profissional.

Os Cursos Superiores de Tecnologia (CSTs) tém por finalidade o
desenvolvimento de competéncias que possibilitam tanto a correta utilizagcdo e
aplicagao da tecnologia e o desenvolvimento de novas aplicagdes ou adaptacdes em
novas situagdes profissionais, quanto o entendimento das implicagbes decorrentes e

de suas relagdes com o processo produtivo, a pessoa humana e a sociedade.

Os CSTs formam o tecndlogo, profissional graduado em curso de nivel superior
na area tecnoldgica, que abrange todos os setores da economia, € destinado aos
egressos do ensino médio, de nivel técnico ou de nivel superior, com formagao

especifica voltada para a gestdo, o desenvolvimento e a difusdo de processos
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tecnologicos. Especializado em segmentos de uma determinada area. As

competéncias desenvolvidas estdo consoantes com o mundo produtivo.

O documento do MEC/SETEC/Nota Técnica/CASTEC n°. 05/2004 - Educacao
Profissional e Tecnolégica como Instrumento de Inclusdo Educacional destaca as
principais caracteristicas de um Curso Superior de Tecnologia:

A praxis como eixo condutor na construgdo curricular € a teoria como
referencial cientifico; A maximizagédo plena das habilidades e competéncias
de um processo especifico; E uma resposta necessaria as transformacdes da
sociedade global; Tem seu foco na demanda local e regional num processo
de formagéao global e na perspectiva da educagéo continuada; Seu resultado
€ uma pesquisa tecnologica aplicada em seu foco especifico
(MEC/SETEC/Nota Técnica/lCASTEC n°. 05/2004).

O documento do MEC/SETEC/Nota Técnica/ CASTEC n°. 05 (2004), também
afirma que:

Os cursos superiores de tecnologia articulam a partir da integragdo com o
setor produtivo, levando em consideragcdo que a educacgédo deve levar a
autonomia, preparar para novas organizagdes de trabalho, estar preparado
para lidar com novas tecnologias e fontes de informagdo, segundo a
legislagdo educacional, a partir ainda, da construgdo coletiva
(MEC/SETEC/Nota Técnica/CASTEC n°. 05/2004).

Os tecndlogos sao profissionais aptos a desenvolver atividades numa
determinada area de forma plena e inovadora. Tém formacdo especifica para
desenvolvimento de pesquisa aplicada, inovagao tecnoldgica, aplicacéo e difusdo de
tecnologias, gestdo de processos de produgdo de bens e servicos e o
desenvolvimento do potencial empreendedor. Apesar de, historicamente, os
conceitos e definicbes estarem consolidados, o0s cursos ainda apresentam

restricdes, ndo de ordem legal, mas de ordem cultural.

O debate sobre que tipo de curriculo é mais adequado a formagao profissional
tem sido rico em experiéncias criativas e inovadoras, fazendo com que os

profissionais da educagao experimentem formas diferentes de aprendizagem.

A educacgao profissional da qual fazem parte os cursos superiores de
tecnologia esta assim definida na Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢ao Nacional —

LDB (Lei n° 9.394/96), no Art. 39: “A educacgéo profissional, integrada as diferentes
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formas de educacgéo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduz ao permanente

desenvolvimento de aptidées para a vida produtiva” (LDB, Lei n°® 9.394/96).

A educacéo profissional no Brasil esta estruturada, conforme o Decreto Lei n°®
5.154/2004, da seguinte forma: “Formacao inicial e continuada de trabalhadores;
Educacao Profissional Técnica de Nivel Médio; Educagao Profissional Tecnoldgica,
de Graduacao e de Pés-graduacao” (BRASIL/MEC/DECRETO Lei n° 5.154/2004).

O mesmo decreto, que substituiu o Decreto 2.208/97, revogado em 2004,
salienta que a educacdo profissional observarda as seguintes premissas: “l -
organizagao, por areas profissionais, em fungdo da estrutura sécio-ocupacional e
tecnoldgica; Il - articulagdo de esforgcos das areas da educagao, do trabalho e
emprego, e da ciéncia e tecnologia” (BRASIL/MEC/DECRETO n° 5.154/2004).

Os CSTs estao vinculados a educacgao profissional e sofrem de discriminagéo,
pois esteve sempre associada a um fazer de menor valor. Apesar de quase dois
séculos terem se passado, a concepcao de profissdo de menor importancia ainda
esta presente na estrutura do trabalho brasileiro e quer queira ou ndo os CSTs

vieram para contrapor essa concepgao.

Vive-se a aurea do bacharel. Diz que a formacdo é mais académica e
completa, portanto, mais importante. Os cursos de tecnologia sdo mais rapidos,
portanto, com uma formacao menor. Na verdade, a diferenca esta na concepcao do
curso. Concepcéo articulada ao mercado de trabalho, associada a questao teérica e

pratica em uma perspectiva de conhecimento coerente com a aplicagao.

O conhecimento necessita dessa articulacdo para se consolidar e ser
incorporado, assim, enquanto o bacharelado reforga o saber puramente académico,

o tecndlogo integra e articula conhecimento te6rico com a pratica.

Conforme o Parecer CNE/CES n° 436 (BRASIL/MEC/SETEC/2001): “Os CSTs
devem contemplar a formagdo de um profissional apto a desenvolver, de forma

plena e inovadora, atividades em uma determinada area profissional”.

No Brasil, a Lei n° 5.540/68 (LDBES), por meio de seus artigos 18 e 23,
possibilitou o surgimento dessa modalidade de curso e essa implantagdo deu-se a
partir do final da década de 70. E foi nessa época que a atual Faculdade de

Tecnologia do Estado de Sdo Paulo (FATEC), iniciou a formagao da primeira turma
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de Tecndlogo, ou Técnico de Nivel Superior. A FATEC é, entdo, a primeira

instituicao a formar tecnélogos no Brasil.

A Lei n° 5.524/68, que dispunha sobre o exercicio da profissdo dos técnicos
industriais de nivel médio, de engenharia, arquitetura, agronomia e nivel superior, foi
aprovada em 05/11/68, porém néao foi regulamentada, por 17 anos pressdes muito
fortes exercidas em defesa de classes corporativas em relagéo as atribuicdes dos
técnicos, tecnodlogos e engenheiros. Ao largo de toda a polémica que cerca a
atuacdo do tecnodlogo, no Brasil, a expansdo da educacgdo tecnolégica é uma
realidade que ndo se pode negar. Enquanto os “cursos de graduacgao tiveram uma
taxa de crescimento, em 2005, de 11,7% em numero de matriculas, somente os
cursos superiores de tecnologia cresceram 74% em numero de matriculas”
(MEC/INEP, 2005).

A formacgdo do tecndlogo traduz uma dindmica antes n&o vivenciada pelos
cursos superiores. A expansao foi provocada pela desatualizagao dos curriculos dos
bacharelados e, também, pela necessidade da formacdo mais rapida para um
mercado dindmico e em constante transformacéo. A Lei n°® 5540/68, base para a

existéncia dos cursos superiores de tecnologia, propunha, em seus artigos 18 e 23:

Art. 18 - Além dos cursos correspondentes as profissdes reguladas em lei, as
universidades e os estabelecimentos isolados poderdo organizar outros
cursos para atender as exigéncias de sua programacéo especifica e fazer

face a peculiaridade do mercado de trabalho regional.

Art. 23 - Os cursos profissionalizantes poderao, segundo a area abrangida,
apresentar modalidades diferentes quanto ao nimero e duracdo, a fim de
corresponder as condigbes do mercado de trabalho. Paragrafo: 1° - Serado
organizados cursos profissionais de curta duragéo, destinados a proporcionar

habilitagdes intermediarias de grau superior (LEI n°® 5540/68).

A grande mudanga e incentivo, porém, veio com o Decreto n® 2.208, de 17 de
abril de 1997, que diz, no seu Art. 3°:

Art. 3° - A educagéo profissional compreende os seguintes niveis: | — basico:
destinado a qualificagdo e reprofissionalizagdo de trabalhadores,
independente de escolaridade prévia; Il — técnico: destinado a proporcionar
habilitagdes profissionais discentes matriculados ou egressos do ensino

médio, devendo ser ministrado na forma estabelecida por este decreto; Il —
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tecnoldgico: correspondente a cursos de nivel superior na area tecnologica,

destinados aos egressos do ensino médio e técnico (DECRETO n° 2.208/97).

E complementa a seguir: Art. 10: “Os cursos de nivel superior, correspondentes

a educacao profissional de nivel tecnoldgico, deverao ser estruturados para atender

os diversos setores da economia, abrangendo areas especializadas, e conferirao
diploma de Tecndlogo” (DECRETO n° 2.208/97).

Verificando a distribuigdo dos CSTs no Brasil, por regido e por tipo de
instituicdo privada ou publica, observa-se que a regiao Sudeste apresenta o maior
indice de cursos — 60%. Mais especificamente, o Estado de Sdo Paulo tem o maior
percentual — 43% de cursos de graduacao de tecnologia. As instituicbes privadas
sdo as que abarcam o maior numero desses cursos, representando 88% do numero
de cursos em todo o pais. Sdo numeros importantes para reflexdes acerca do ensino
superior no Brasil. As instituicbes privadas possuem uma forma agil de responder ao
mercado, tal como a formagédo do tecndlogo, que apresenta diferencial para essa
agilidade (BRASIL/MEC/INEP, 2005).

O decreto n°® 5.154/2004, que altera a forma de articulagao entre ensino médio
e técnico, ressalta a importancia das Diretrizes Curriculares Nacionais definidas pelo
Conselho Nacional de Educagao que, no Parecer CNE/CP: 29/2002, ressalta que:

A proposta do MEC apresenta os cursos superiores de tecnologia como “uma
das principais respostas do setor educacional as necessidades e demandas
da sociedade brasileira”, uma vez que o progresso tecnoldgico vem causando
profundas “alteragdes nos modos de produgao, na distribuicdo da forca de
trabalho e na sua qualificagdo” (PARECER CNE/CP: 29/2002).

O parecer do MEC/CNE/CP: 29/2002 pondera que “a ampliacdo da
participacdo brasileira no mercado mundial, assim como o incremento do mercado
interno, dependera fundamentalmente de nossa capacitagéo tecnolégica, ou seja, de
perceber, compreender, criar, adaptar, organizar, produzir insumos, produtos e

servicos”.

O parecer do MEC/CNE/CP: 29/2002 afirma, ainda, que “os grandes desafios
enfrentados pelos paises estao, hoje, intimamente relacionados com as continuas e

profundas transformag¢des sociais ocasionadas pela velocidade com que tém sido
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gerados novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos, sua rapida difusdo, o uso
pelo setor produtivo e pela sociedade em geral”’. (PARECER CNE/CP: 29/2002).

Uma reflexao importante em relacdo a necessidade do pais investir nessa
modalidade de graduacéo diz respeito as necessidades de qualificagao que tém sido
prementes. A questdo nao é substituir os bacharelados e licenciaturas, mas investir

na expansao do ensino superior justamente nesse tipo de formacgao.

Assim, o que se deve priorizar na expansao do ensino superior no Brasil, e por
consequéncia a inclusdo social, € a prioridade para cursos menos académicos,

focado no mercado de trabalho, concepgao dos CSTs.

A questao dos curriculos tem sido amplamente debatida no setor educacional
brasileiro. Diversos autores, pedagogos, docentes, dirigentes e tedricos
estabeleceram, a partir da LDB/96, um debate nacional em torno de concepgao de
curriculo. No centro do debate, o “Curriculo por Competéncias”, cujo autor mais
famoso e precursor, Perrenoud (1999) cita que competéncia é a “capacidade de agir
eficazmente em um determinado tipo de situagao, apoiada em conhecimentos, mas
sem limitar-se a eles provocando reagdes tanto a favor como contra”.
(PERRENOUD, 1999).

A partir do debate posto, os docentes e as instituicoes de ensino perceberam
como parte integrante, pelas proprias perspectivas, o que a entdo nova legislagao
impunha. Autonomia na elaboracdo de seus projetos pedagogicos significa a
possibilidade de escolher o curso e a configuragdo curricular e essa mudanga
proporcionou as instituicbes de ensino a possibilidade de escolherem seus proprios

caminhos.

Nessa perspectiva, o curriculo por competéncias fortaleceu-se, inicialmente,
pela educagdo basica e posteriormente pela educacgao profissional. A questéao,
porém, é: o que €& formar por competéncias? Para Pacheco (2003a) competéncia
significa:

Capacidade, poder de apreciar ou resolver dado assunto; conjunto de
conhecimentos tedricos ou praticos que uma pessoa domina, de requisitos
que preenche e sdo necessarios para um dado fim; aptidao para fazer bem

alguma coisa e objetivo gere resultado que se pretende alcancgar; ponto de

convergéncia; e propésito definido (PACHECO, 2003a).
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Ja para Dutra (2001): competéncia significa:

A competéncia € compreendida por muitas pessoas e por alguns teoricos da
administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para que a pessoas desenvolva suas atribuicbes e
responsabilidades. Contudo essa forma de encarar a competéncia tem se
mostrado pouco instrumental. As pessoas possuem determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o que ndo garante que a organizagao
se beneficiara diretamente (DUTRA, 2001).

A definicdo acima, focada no contexto organizacional, provoca reflexdes
distintas em relagdo aos conceitos que sao tirados de ambientes educacionais.
Enriquece, no entanto, o debate no sentido de para que serve a aprendizagem na
formacao profissional. De acordo com Fleury (2001):

Peter Senge, em seus textos sobre aprendizagem educacional (1990),
comenta que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, a explorar e
a experimentar. Infelizmente, a maioria das instituicdes em nossa sociedade é
orientada mais para controlar do que para aprender, recompensando o
desempenho das pessoas pela mera obediéncia destas aos padroes
estabelecidos, ndo pelo desejo que tém de aprender (FLEURY, 2001).

Essa é uma reflexdo importante para estabelecer um elo entre o mundo do
trabalho e a formacado que a escola propde, reprodutora e de controle, para uma
formagao que integre as competéncias laborais e proporcione uma preparagao mais
realista que contemple as necessidades da sociedade e a autonomia pessoal. Sem
duvida, as necessidades, assim como os contextos com que se deparara o
profissional, encontra-se em constante mudanga, situagdo que requer que o0s
estudantes se preparem para articular momentos de trabalho com momentos em
sala de aula. Que sejam capazes, também, de assumir a transformagao permanente
desses contextos. Que sejam capazes de aprender, desaprender e reaprender

novamente as competéncias que sdo impostas pela época em que vive.

2.3 AVALIAGAO NAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

Os conceitos de avaliagao estdo associados ao que se quer avaliar e sao

utilizados conforme a conotagao que se quer estabelecer.
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A questao da avaliacao institucional pressupde a que politica educacional esta
se focando. Avalia-se, desde os primérdios da civilizacdo, passando por varios
periodos que se identificam historicamente, com as caracteristicas proprias de cada
época. Antes de Cristo, os Mandarins eram selecionados pelos chineses e os gregos
faziam selegcdo para o servico publico. Na Idade média, exercicios orais eram
praticados nas universidades medievais e os Jesuitas usavam competicdes orais
como medidas pedagdgicas. Ja no século XVIII, a avaliagdo comeca a ser praticada
de forma estruturada, tem-se o inicio da escola moderna (principalmente na Franga),
mas foi no século XX que foram realizadas avaliagdes para medir a inteligéncia de
individuos (até 1930) (TYLER, 1973).

Inicia-se, também no Séc. XX, tipos de avaliagdes que verificam o éxito na
escolarizagao (1934). Comegam, entdo, as propostas de educagao por objetivo e a
avaliagao educacional proposta por Tyler (1973) que consistia basicamente em
determinar o grau de alcance dos objetivos educacionais de programas curriculares
e instrucionais. As fontes para selegdo de objetivos, segundo Tyler (1973), sao
expostas por uma série de passos para estabelecer as fontes de que se devera
partir para a selecdo dos objetivos. Esse método, estruturado, devera responder
perguntas a respeito de “os fins que deseja alcangar a escola; uma selegao entre as
experiéncias que resultem mais uteis na hora de alcancar as metas; uma
organizagao eficaz das experiéncias; uma comprovacgao a respeito ao modo em que

se alcancem as metas” (TYLER, 1973).

Para Dias Sobrinho (2003), um conceito de avaliagédo revela o posicionamento
politico e ideoldgico, ou seja, a concepgao de mundo de quem o emite. Sobre a
avaliagao, pode-se afirmar que € um processo “amplo, complexo, polissémico e em
constante movimento. Concebida e praticada de varias formas, que envolve
interesses, disputas de poder e implica na observancia de valores e concepgdes
epistemoldgicas” (DIAS SOBRINHO, 2003).

Existe consenso, atualmente, que a avaliacdo de instituicbes educacionais ou
programas publicos envolve juizo de valor e tomada de decisdo. Existem, porém,
muitas discordancias em relagdo a concepgao e a implementagao de sistemas de
avaliacdo. Basicamente, sdo duas as correntes mais importantes, no que diz

respeito a avaliagdo do sistema educacional, tanto brasileiro como mundial:
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avaliagdo emancipatéria e avaliagdo controladora. A seguir, a figura 2 ilustra as

principais concepg¢des de avaliacao.

Avaliagao Controladora | Avaliagao Emancipatdria
Objetivista Subjetivista
Punitiva Participativa
Classificatoria Processual
Utilitarista Qualitativa
Somativa Formativa

Fonte: Adaptado de Dias Sobrinho (2003).

Figura 2 Principais concepg¢o6es de avaliagao.

A figura 2 mostra as principais concepgdes de avaliagdo. A partir dessas
concepgdes, busca-se estabelecer a que processo e a que concepgao educacional
se quer atender. A proposta de consolidar sistemas de avaliacdo emancipatéria é a
que melhor se coaduna com o sistema do ensino superior brasileiro, apesar de

controvérsias em relagéo ao tema.

A gestdo das instituigdes de ensino superior passa por um momento critico no
contexto brasileiro que é o de debates e reformas, de instabilidade e transformacoes,
fazendo com que a gestao da instituicao reflita sobre isso tudo. De qualquer forma,
esses momentos devem servir para transpor e avangar para outras formas de
articulacdo e insercdo do ensino superior. Da mesma forma, os responsaveis
politicos pela educagao, principalmente governantes, vao propondo e impondo
mudangas, reformas e novas organizagdes curriculares quando os seus discursos
pretendem dizer que nada é feito se nao tiver a participagdo dos varios segmentos
da sociedade.

A questado das transformacdes e da reforma do ensino superior brasileiro é
colocada com discursos e referéncias, porém, na pratica, a efetividade das
propostas, além de nao transformar, estd pondo as instituicbes em crises de
instabilidade e fazendo com que participem de um jogo politico que muitas vezes

nao traz beneficios reais ao processo educacional.

Refletindo-se sobre as reformas educacionais americanas, cita-se Spanbauer
(1996):
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A educacgdo nos ESTADOS UNIDOS tem sido em grande parte, uma historia
de varios ciclos de reforma. A maioria dos movimentos de reforma, incluindo
os propostos hoje em dia, teve pouco efeito no processo de
ensino/aprendizagem. Serviu apenas para expandir, solidificar e fortalecer a
burocracia tradicional da escola. Apds examinar esses movimentos, chega-se
a conclusao importante de que s6 ocorrerdo mudangas significativas e
duradouras na educacgéo se professores e equipes de apoio e manutencgéo
estiver direta e ativamente envolvido no planejamento e desenvolvimento das
mudancgas desejadas (SPANBAUER, 1996).

As mudangas politicas e estruturais da educagao superior devem, com certeza,
trazer ao seio do debate e da decisdo os docentes envolvidos diretamente com o
fazer pedagdgico das instituicdes, pois esta neles a perspectiva de mudancga real,
nenhuma reforma dara certo se for feita de gabinete e se nao tiver o

comprometimento real dos educadores.

As propostas de alteragdes passam por questdes cruciais tanto de autonomia
administrativa e pedagodgica como por discussdes de cotas e bolsas. Nao cabe aqui
fazer uma critica ao momento de discussbes e mudangas que, com certeza, é
salutar ao processo educacional, mas contextualizar a gestdo educacional nessa

dinamica de transformacao.

Autonomia esta no centro do debate da reforma do ensino superior brasileiro,
assim como as questdes dos sistemas e instrumentos de avaliagao, que refletem

diretamente na gestao educacional e institucional.

O contexto educacional brasileiro, apesar de apresentar caracteristicas
regionais, tem uma legislagdo nacional que garante a uniformidade das instituicoes

de ensino superior.

O Ministério da Educagdo tem institucionalizado varios mecanismos de
avaliagao do ensino superior no pais, composto pelo Sistema Nacional de Avaliagao
da Educacdo Superior (SINAES). Evidencia-se, assim, a necessidade das
instituicdes educacionais consolidarem sistemas de avaliacdo, de forma a manter a

gestao focada no objetivo fim, que é o processo educacional.

A Reforma da Educagéao Superior Brasileira (BRASIL/MEC, 2007), cujo texto da

exposicao de motivos que acompanha a quarta versio, preconiza que:
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As instituicbes de ensino superior tém que buscar de forma permanente a

qualidade académica. Outra dimensdo critica de sua missao € construir

politicas que visem a interagdo com a sociedade da qual elas fazem parte e

dependem para sua sobrevivéncia. A principal dificuldade é construir um

equilibrio dindmico entre a expansao da qualidade académico-cientifica e o

compromisso com a sociedade, que sao indissociaveis (BRASIL/MEC, 2007).

Nessa perspectiva, a educagdo superior “precisa urgentemente ampliar e
diversificar suas relagcdes com a sociedade, por meio de suas instituicbes abertas e
sem fronteiras em suas dimensdes regional, nacional e internacional’.

(BRASIL/MEC, 2007).

Considera-se que é papel da instituicdo estar articulado com a qualidade
académica de seus programas, por consequéncia, de sua gestao, que ira interferir

na consolidagao dos preceitos da reforma da educagao superior no Brasil.

Todo e qualquer processo, do mais simples ao mais complexo, passa de
alguma forma, por sistema de avaliagdo. A educagdo como nao poderia deixar de
ser, deve também ser submetida aos sistemas de avaliagdo externos e internos.
Para Perrenoud (1998):

Nao ha avaliagdo puramente “cientifica” dos estabelecimentos escolares. A
avaliagdo de uma escola € uma pratica social que consiste em construir uma
representacéo de seu valor em relagdo a outras escolas comparaveis, a uma
norma abstrata ou a objetivos escolhidos por ela ou a ela atribuidos.
Certamente, a avaliagdo pode emprestar do método cientifico uma parte de
seus instrumentos, de seus procedimentos, de seu rigor. Ela se mune entéo
de uma racionalidade e, portanto, de uma legitimidade que, na aparéncia,
aumentam sua neutralidade, o que serve, quer se queira quer nao, aos
interesses dos atores aos quais representa a realidade, fornecendo
argumentos suplementares (PERRENOUD, 1998).

Quanto mais préximos das necessidades da comunidade escolar estiverem os
instrumentos de avaliagao institucional, apresentando as questdées mais relevantes
nos processos educacionais, mais efetiva sera a avaliagdo, que deve servir,
principalmente, para melhorar e modificar um cenario que se apresente

desfavoravel.

Existem varios instrumentos de avaliacdo institucionalizados, tanto

educacionais como de gestdo. Alguns sdo especificos de sistemas educacionais,
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outros nao, podem ser aplicados em varios ambientes. Os instrumentos de avaliagao
devem servir na identificacdo e geracédo de oportunidades de melhoria da instituicao

como um todo e dos cursos em particular.

24 TRABALHOS DA AREA

Queiroz (2003) desenvolveu a tese de doutorado, no Programa de Pods-
Graduagdo em Engenharia de Producdo (PPGEP), da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC): “Um instrumental de auxilio a tomada de decisdo sobre
financiamento para instituicbes de ensino superior”. Trabalho que faz uso do BSC e
do Planejamento Estratégico para auxiliar a elaboragcdo de projetos na tomada de
decisao pelas IES para a captacao de recursos. O trabalho foi contextualizado em
instituicdes privadas de ensino superior e a aplicagdo do modelo para apoiar as IES
e os agentes de fomento na captagao desses recursos de longo prazo destinados ao
setor educacional (QUEIROZ, 2003).

Muller (2001) desenvolveu outro trabalho, também do PPGEP da UFSC, que
trata do tema de avaliagdo da gestdo educacional: “Desenvolvimento de modelo de
gestao aplicado a universidade, tendo por base o Balenced Scorecard”. Trabalho de
dissertacdo de mestrado que, partindo da compreensao dos conceitos da qualidade,
“reflete sobre a fungdo social de uma universidade e propdée um modelo de

gerenciamento estratégico” (MULLER, 2001).

Em 2002, o SENAI/SC comegou a constru¢ao do BSC — Balanced Scorecard
(Quadro Balanceado de Indicadores). Essa ferramenta “visa traduzir a visdo e a
estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos que sdo mensurados por
indicadores e transformados em agao operacional” (KAPLAN e NORTON, 1992).

O SENAI/SC utiliza como modelo de gestao o Sistema NBR ISO 9001:2000 e o
Modelo do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, tendo sido premiado como finalista

do PNQ de 2004, dentre as entidades sem fins lucrativos.

Os trabalhos citados anteriormente usam a ferramenta Balanced Scorcard —

BSC para traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos
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que sdo mensurados por indicadores e transformados em acio operacional, nao
articulando conceitos sobre processos gerenciais com processos pedagdgicos e

resultados organizacionais.

Gariba (2005) desenvolveu a tese de doutorado no PPGEP da UFSC: “Um
modelo de avaliagdo de cursos superiores de tecnologia, baseado na ferramenta
Benchmarking”. Esse trabalho propde a aplicagdo de um modelo de avaliagao de
cursos de graduagao tecnoldgica, utilizando para isso uma ferramenta moderna e
eficiente de gestdo organizacional (GARIBA, 2005).

Santos (2005) desenvolveu a tese de doutorado, também no PPGEP da UFSC,
abordando a avaliagdo em CSTs: “Avaliacdo de cursos superiores de tecnologia”.
Esse trabalho faz uso da ferramenta Benchmarking para avaliar cursos superiores
de tecnologia. Traz uma abordagem inédita apresentando um modelo para
avaliagdo, usando o Benchmarking com o ranqueamento de critérios baseado no
método AHP (SANTOS, 2005).

Azevedo (2001), também no PPGEP da UFSC, desenvolveu a dissertagéo:
“‘Benchmarking para instituicdo de educagao profissional: ferramenta para a
competitividade”. O trabalho apresenta e discute algumas evidéncias sobre a
necessidade de avaliar as instituigdes de educagao profissional, que constituem a
rede federal de educacgao tecnoldgica. Nele é sugerida uma tecnologia de gestao do
conhecimento denominada de Benchmarking (AZEVEDO, 2001).

Os trabalhos citados anteriormente, de Gariba (2005), Santos (2005) e
Azevedo (2001), abordam temas especificos de avaliagao de cursos de graduagao e

pds-graduacgao.

Freitas e Rodrigues (2003) propdem um procedimento de auto-avaliagdo de
Instituicobes de Ensino Superior - IES, fundamentado nos principios da qualidade e
do Auxilio Multicritério a Decisdo — AMD. Avalia e classifica a qualidade no ensino
superior, sob a ¢ética do corpo docente e discente, contribuindo para a gestao

educacional de IES.

Frizzo (2004) avalia a instituicdo e as disciplinas do Centro Universitario
UNIVATES, encaminhando rumos na melhoria continua da qualidade da gestéao

universitaria.
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Frizzo (2005) dissemina a experiéncia de avaliag&o institucional desenvolvida
pelo Centro Universitario - UNIVATES/Lajeado/RS (1998 - 2004), priorizando o
planejamento estratégico como forma de buscar a satisfacdo de clientes e tornar a

organizagao viavel, garantindo sua sobrevivéncia.

Piratelli, Hermosilla e Sacomano (2005) apresentam um curso de graduagao
sob a 6tica de operagdes de servigos, promovendo uma reflexdo sobre quem séo os
clientes do ensino superior, tecendo consideragdes sobre modelos de avaliacdo da

gestao dos servigos educacionais.

Milan e Maioli (2006) relatam a avaliagdo dos servigos prestados por uma
instituicdo de ensino superior, sob a perspectiva de seus alunos. Identifica o grau de
satisfacdo geral dos alunos em relagcdo aos servigos prestados. Amplia o
entendimento sobre a avaliagio institucional, ressaltando que o processo de tomada
de decisbes sera mais eficaz se houver evidéncias particulares no contexto da
instituicao.

Rodrigues, Ribeiro e Silva (2006) discutem o SINAES, com énfase na
dimensao responsabilidade social. Apresentam conceitos que estdo relacionados ao
SINAES, como o planejamento institucional e indicadores de desempenho.
Contribuem para a compreensao das premissas e embasamentos do SINAES por
parte das Instituicdes de Ensino Superior - IES. Destacam que as estratégias
construidas pelas IES devem ser preservadas e adaptadas para atender as

demandas da sociedade e as exigéncias da legislagao vigente.

Os trabalhos citados anteriormente, de Freitas e Rodrigues (2003), Frizzo
(2004), Frizzo (2005), Piratelli, Hermosilla e Sacomano (2005), Milan e Maioli (2006),
e Rodrigues, Ribeiro e Silva (2006) abordam o tema avaliagao institucional, tratando
da avaliagcdo do ensino, pesquisa e extensdo. Nenhum dos trabalhos citados

anteriormente trata da avaliagdo da gestéo institucional.

2.5 FORMULAGAO DO PROBLEMA
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A avaliagdo de sistemas educacionais esta muito fortemente regulamentada no
sistema federal de ensino, por meio do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao
Superior (SINAES), regulamentado pela Lei 10.861/2004. “Instrumento de avaliagao
da educacgao superior” do MEC/INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira. O SINAES é composto por 3 (trés) vertentes
principais: “a avaliacdo das instituicdes, dos cursos, e do desempenho dos
estudantes” (BRASIL/MEC/SINAES/2007).

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES), instituido
pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, fundamenta-se na necessidade de
promover a melhoria da qualidade da educagéo superior, a orientagdo da expansao
da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia institucional, da sua
efetividade académica e social, especialmente, do aprofundamento dos seus
compromissos e responsabilidades sociais. O SINAES tem como principios

fundamentais:

Responsabilidade social com a qualidade da educagdo superior;
Reconhecimento da diversidade do sistema; Respeito a identidade, a missao
e a histéria das instituigdes; Globalidade, isto €, compreensdo de que a
instituicdo deve ser avaliada a partir de um conjunto significativo de
indicadores de qualidade, vistos em sua relagdo organica e ndo de forma
isolada; e Continuidade do processo avaliativo (DIAS SOBRINHO, In
SINAES, 2004).

O Sistema Nacional de Avaliagao da Educacgao Superior (SINAES) integra trés
modalidades principais de instrumentos de avaliacdo, aplicados em diferentes

momentos:

1) Avaliagéo das Instituicbes de Educagao Superior (AVALIES) — é o centro
de referéncia e articulagao do sistema de avaliagdo que se desenvolve em
duas etapas principais: a) auto-avaliagdo — coordenada pela Comisséo
Propria de Avaliagao (CPA) de cada IES, a partir de 1° de setembro de 2004;
b) avaliagdo externa — realizada por comissdes designadas pelo INEP,
segundo diretrizes estabelecidas pela Comissdo Nacional de Avaliagédo do
Ensino Superior (CONAES);

2) Avaliagdo dos Cursos de Graduagdo (ACG) — avalia os cursos de
graduacao por meio de instrumentos e procedimentos que incluem visitas in

loco de comissdes externas. A periodicidade desta avaliagdo depende
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diretamente do processo de reconhecimento e renovagédo de reconhecimento

a que os cursos estao sujeitos.

3) Avaliagédo do Desempenho dos Estudantes (Exame Nacional de Avaliagao
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 Educacgéo, com base em
indicacdo da CONAES, definira as areas que participardo do Exame
(SINAES, 2004).

A avaliagao das instituicdes de educagao superior tem carater formativo e visa
ao aperfeicoamento dos agentes da comunidade académica e da instituicdo como
um todo. Tal ocorre, em especial, quando conta com a participagao efetiva de toda a
comunidade interna e com a contribuigcdo de atores externos do entorno institucional.
Nestes casos, a instituicao constréi, aos poucos, uma cultura de avaliacdo que
possibilita uma permanente atitude de tomada de consciéncia sobre sua missao e

finalidade académica e social.

No processo de avaliacdo das instituicdes, além dos resultados dos outros
componentes do SINAES: Avaliagcdo dos Cursos de Graduagao (ACG) e Exame
Nacional de Avaliagdo de Desempenho dos Estudantes (ENADE) serao
consideradas informagdes adicionais oriundas do Censo da Educagao Superior, do
Cadastro da Educagao Superior, dos relatérios e conceitos da CAPES para os
cursos de pos-graduacgao, dos documentos de credenciamento e recredenciamento
da IES e outros considerados pertinentes pela Comissdao Nacional de Avaliagao do
Ensino Superior (CONAES).

A avaliagao externa é a outra dimensé&o essencial da avaliagéo institucional. A
apreciacao de comissdes de especialistas externos a instituicao, além de contribuir
para o conhecimento e aperfeicoamento das atividades desenvolvidas pela IES,
também traz subsidios importantes para a regulagdo e a formulagao de politicas
educacionais. Mediante analises documentais, visitas ‘in loco”, interlocugdo com
membros dos diferentes segmentos da instituicdo e da comunidade local ou regional,
as comissdes externas ajudam a identificar acertos e equivocos da avaliagao,
apontam fortalezas e debilidades institucionais, apresentam criticas e sugestdes de
melhoramento ou de providéncias a serem tomadas — seja pela propria instituicdo ou

seja pelos 6rgdos competentes do MEC.
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A comissao de avaliadores externos devera ter acesso aos documentos e as
instalagdes da instituicdo com o objetivo de obter informagdes adicionais para que o
processo seja 0 mais completo, rigoroso e democratico possivel. Na elaboragao do
seu relatério, a comissdo considerara o relatério de auto-avaliacdo e outras
informacdes da IES oriundas de outros processos avaliativos (dados derivados do
Censo e Cadastros da Educacao Superior, do ENADE, da Avaliacdo das Condicdes
de Ensino, de Relatérios CAPES, Curriculos Lattes), bem como entrevistas e outras

atividades realizadas.

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 instituicao; identificar as causas dos seus problemas e deficiéncias;
aumentar a consciéncia pedagdgica e capacidade profissional do corpo docentes e
técnico-administrativos; fortalecer as relagbes de cooperagdo entre os diversos
atores institucionais; tornar mais efetiva a vinculagdo da instituicdo com a
comunidade; julgar acerca da relevancia cientifica e social de suas atividades e
produtos, além de prestar contas a sociedade; Identificar as fragilidades e as
potencialidades da instituicdo nas dimensdes previstas em Lei. A avaliagdo ou auto-
avaliacdo € um importante instrumento para a tomada de decisdo
(BRASIL/MEC/SINAES/2007).

O SINAES propbe avaliar os aspectos que giram em torno dos seguintes eixos:
‘o ensino, a pesquisa, a extensdo, a responsabilidade social, o desempenho dos
discentes, a gestao institucional, o corpo docente, as instalagbes e outros aspectos”.
Dessa forma, a lei que estabelece o SINAES (2004) provoca: “Impactos nas
instituicoes; A instituicdo também vai ser avaliada por comissdes; A instituicao vai ter
sua Comissao Permanente de Avaliagdo; A qualidade da auto-avaliagdo da
instituicdo torna-se fundamental”. Comparando com o modelo de avaliagdo do
ensino superior anterior, 0 novo sistema propde outro eixo na avaliagdo do ensino
superior, que € a avaliagao institucional, que apresenta duas perspectivas: a auto-
avaliagao e a avaliagao externa. Na avaliacdo (auto-avaliagao) tem-se: “Indicativos
para a avaliacido externa; Precisa envolver a comunidade; Precisa voltar-se
principalmente para a instituicdo; Priorizar o critério “responsabilidade social”’; Ser

participativa, negociada e qualitativa” (SINAES, 2004).
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Em virtude disto, as Instituicdes de Educagéo Superior (IES) devem avaliar-se
internamente, em processo permanente, envolvendo toda a comunidade. As IES
devem construir instrumentos préprios de avaliagdo, com propdsito ndo s6 de
cumprimento das etapas definidas pelo SINAES, mas também a melhoria da

qualidade académica e o desenvolvimento institucional.

Apesar de querer propor um sistema de avaliacdo emancipatéria, o sistema
considera questdes de regulacdo do ensino superior, resultando assim, em um

sistema hibrido: emancipatoéria e reguladora.

O contexto das avaliagbes do sistema educacional brasileiro esta sendo
consolidado em um sistema que preserva as caracteristicas democraticas e
participativas. A partir das concepg¢des politicas € que s&o institucionalizados
sistemas de avaliagdo e pela forma em que esta proposto, o SINAES procura,
principalmente, desenvolver a responsabilidade social com centralidade na
instituicao.

Uma caracteristica importante da avaliagdo menos reguladora esta nos
instrumentos de avaliac&o interna. Assim, a qualidade da avaliagdo interna ou auto-
avaliagdo da instituicdo torna-se essencial para a sedimentacdo e consolidagcédo de
seus cursos e de sua proposta pedagdgica, proporcionando crescimento

institucional.

Nesse contexto, define-se o seguinte problema de pesquisa: como avaliar
internamente a gestdo de Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, nas
dimensdes de processos gerenciais e resultados organizacionais, utilizando
critérios de prémios da qualidade, tendo como foco os cursos superiores de

tecnologia?
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3 PREMIOS DA QUALIDADE

“.. porém parece-me que, afinal de contas, o segredo
da qualidade esta no coracdo e na alma dos

homens...”.

Donabedian

O presente capitulo descreve os modelos de exceléncia de avaliagdo da gestao
de Prémios da Qualidade: Prémio Deming — Jap&o, Prémio Malcolm Baldrige Award
— Estados Unidos; Prémio Education Criteria for Performance Excellence - Estados
Unidos; Prémio European Foundation for Quality Management (EFQM) — Europa;
Prémio Europeu de Gestdo da Qualidade em Educacdo e Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ.

3.1 PREMIO DEMING - JAPAO

O Prémio da Qualidade Deming foi desenvolvido no Japdao em 1951, tendo sido
assim chamado, em homenagem a Edward Deming. Esse Prémio foi o inspirador
dos mais importantes prémios internacionais da qualidade. Garante que a obtencgao
de bons resultados é alcancada por meio do controle da qualidade exercida sobre

todas as atividades da organizacgéo.

O Prémio Deming (The Deming Prize) é totalmente gerido pela Unido dos
Cientistas e Engenheiros Japoneses (Union of Japanese Scientists and Engineers).
O modelo é centrado na implantacido de principios e técnicas como analise de
processos, métodos estatisticos e circulos de qualidade. E essencialmente
prescritivo por designar técnicas e abordagens especificas em seus itens de

controle.

As organizagdes candidatas ao prémio sdo avaliadas a partir de 9 (nove)
critérios, com pesos iguais sobre a pontuacédo final atribuida. Esses critérios sao:

“Politica e Planejamento da Organizagao; Organizagdo e sua Gestdo; Educacao e
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Disseminacao da Qualidade; Coleta, Transmissao e Utilizacdo de Informacao sobre
Qualidade; Analise; Uniformizagéo; Controle; Garantia da Qualidade; e Efeitos” (THE
DEMING PRIZE, 2007).

O Instituto Deming, fundado em 1993, pelo préprio Deming, tem como objetivo
promover o entendimento sobre o Sistema Deming da qualidade. Deming, um
precursor da qualidade, foi um dos principais responsaveis por levar as ferramentas
e técnicas da qualidade (particularmente as estatisticas) a industria japonesa do pés
22 Guerra Mundial, contribuindo, assim, para a reconstrugdo da economia japonesa,
com resultados bem conhecidos. Como reconhecimento ao seu trabalho, no Japao,
foi instituido o Prémio da Qualidade Deming em 1951, de distingdo as organizagdes

que, com uso do arsenal da qualidade, ampliam seus resultados.

3.2 PREMIO MALCOLM BALDRIGE AWARD - ESTADOS UNIDOS

O Prémio Malcolm Baldrige ¢é uma promogao do Departamento de Comércio
dos Estados Unidos, com a colaboragcao da ASQ (American Society for Quality) —
Sociedade Americana para Qualidade, e do NIST (National Institute of Standards
and Technology) — Instituto Nacional de Normas e Tecnologia. Atualmente, tem
prestigio nacional e internacional, enquanto propulsor da melhoria em muitas
organizagoes, publicas e privadas que encontram nele um modelo de gestao pela

qualidade total que as orienta na busca de maior produtividade e competitividade.

Esse prémio tem prestigio nacional e internacional, enquanto propulsor da
melhoria em muitas organizagdes publicas e privadas que encontram nele um
modelo de gestdo pela qualidade total que as orienta na busca de maior
produtividade e competitividade. A avaliagdo do sistema de gestdo da qualidade das
organizagoes, feita por juizes, esta baseada na analise dos resultados obtidos e das

melhorias alcangadas.

O prémio, cujo nome é uma homenagem ao ex-Secretario de Comércio dos
Estados Unidos da América que morreu acidentalmente durante um rodeio, foi criado
com o objetivo de estabelecer um padrdo de exceléncia capaz de ajudar as

empresas norte-americanas a alcangar qualidade de nivel mundial. Os critérios do
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Modelo Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige Award (Estados Unidos)
sdo: “Lideranga; Planejamento Estratégico, Foco nos Clientes e no Mercado;
Informagao e Anadlise; Recursos Humanos; Gestao dos Processos; e Resultados do
Negécio” (BALDRIGE NATIONAL QUALITY PROGRAM, 2007).

3.3 PREMIO EDUCATION CRITERIA FOR PERFORMANCE EXCELLENCE -
ESTADOS UNIDOS

O prémio da qualidade Malcolm Baldrige possui uma versdo para o setor
educacional chamada Education Criteria for Performance Excellence. Desenvolvido
para ajudar as organizagdes educacionais a usar um modelo integrado de gestao
para que o desempenho organizacional seja gerenciado com resultados em entrega
de todos os valores aperfeicoados a estudantes e participantes, contribuindo para
uma educacdo de qualidade; melhoramento com base nas capacidades e
efetividade organizacional; aprendizagem pessoal e organizacional. Os critérios do
modelo Education Criteria for Performance Excellence sao: “Lideranga; Estratégias e
Planos; Estudantes, Comunidade e Foco no Mercado; Avaliagdo, Analise e Gestao
do Conhecimento; Capacidade e Foco em Pessoal; Gerenciamento dos Processos;
e Resultados do Desempenho Organizacional” (EDUCATION CRITERIA FOR
PERFORMANCE EXCELLENCE, 2007).

O modelo Education Criteria for Performance Excellence tem como base 10
(dez) fundamentos da qualidade para avaliar os 7(sete) critérios. A partir de uma
traducéo livre, os 10 (dez) fundamentos do modelo sdo apresentados a seguir: 1.
Visionary leadership (Lideranga Visionaria); 2. Learning-centered education
(Aprendizagem centrada na educacgao); 3. Organizational and personal learning
(Aprendizado organizacional); 4. Valuing faculty, staff, and partners (Capacidade em
pessoal e parceiros); 5. Agility (Agilidade); 6. Afocus on the future (Foco no futuro); 7.
Managing for innovation (Gerenciando para inovagao); 8. Management by fact
(Gestao por fatos); 9. Social responsibility (Responsabilidade social); 10. Focus on

results and creating valuesystems perspective (Foco nos resultados e criando
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valores e perspectivas do sistema) (EDUCATION CRITERIA FOR PERFORMANCE
EXCELLENCE, 2007).

3.4 PREMIO EUROPEAN FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM) - EUROPA

Em 1988, baseado no sucesso do Prémio Baldrige — americano, foi criada por
quatorze empresas européias a EFQM (European Foundation for Quality
Management) - Fundagao Européia para o Gerenciamento da Qualidade, para

promover a exceléncia nas empresas.

O Prémio Europeu da Qualidade foi introduzido pela EFQM (European
Foundation for Quality Management) - Fundag¢ao Européia para o Gerenciamento da
Qualidade. O modelo da EFQM nao é prescritivo e reconhece que existem diferentes
formas de alcancar a exceléncia. Este modelo inicialmente, foi proposto para apoiar
as organizagbes no estabelecimento de sistemas de gestdo apropriados, porém
seus critérios foram amplamente utilizados por todo o tipo de organizacdo como

ferramenta de avaliagédo e diagndstico inspirador para prémios e modelos regionais.

E composto de 9 (nove) critérios que se subdividem em trinta itens, em torno
dos quais se avalia a evolugdo da organizagdo no caminho para a exceléncia. Os
critérios do Prémio Europeu da Qualidade sao: “Lideranga e Constancia de
Propésitos; Foco no Cliente; Gerenciamento por Processos e Fatos; Envolvimento e
Desenvolvimento das Pessoas; Aprendizagem Continua, Inovagcao e Melhoria;
Desenvolvimento de Parcerias; Responsabilidade Social; e Orientagcdo para os

Resultados”.

A partir de 1991, foi desenvolvido um modelo de exceléncia para garantir um
referencial exigente e rigoroso em relagdo aos conceitos, a implantacédo e ao
desempenho das organizagdes na aplicagao da Gestao pela Qualidade Total — GQT.
A principal caracteristica desse modelo € de nao ser restritivo, aceitando que
existem diferentes formas de alcancar a exceléncia. Esse modelo, inicialmente, foi
proposto para apoiar as organizagdes no estabelecimento de sistemas de gestéo

apropriados, porém seus critérios foram amplamente utilizados por todo o tipo de
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organizagao, como ferramenta de avaliagéo, diagndstico e inspirador para prémios e

modelos regionais.

O prémio da qualidade tem evoluido ao longo do tempo e se adaptado a nova
conjuntura social e econdmica. Atualmente, o prémio da EFQM apresenta uma nova
estrutura baseada em 8 (oito) critérios, pautada em conceitos fundamentais de

exceléncia.

A partir de uma tradugao livre, os 8 (oito) critérios sao apresentados a seguir: 1.
“Orientacdo para os Resultados”: exceléncia é alcancar resultados que satisfazem a
todos os interessados dentro da organizagéo; 2. “Foco no Cliente”: exceléncia é
chamar consumidores fiéis e de valor; 3. “Lideranca e Constancia de Propdsitos”:
exceléncia é lideranga visionaria e inspiradora e constancia de proposito; 4.
“Gerenciamento por Processos e Fatos”: exceléncia € administrar a organizagao por
um jogo de sistemas, processos, fatos interdependentes e inter-relacionados; 5.
“‘Envolvimento e Desenvolvimento das Pessoas”: exceléncia € aumentar ao maximo
a contribuicdo de empregados no seu desenvolvimento e envolvimento; 6.
“‘Aprendizagem Continua, Inovagado e Melhoria”: exceléncia é desafiar o status quo,
efetuar mudancgas utilizando o aprendizado em criar inovacao e oportunidades de
melhoria; 7. “Desenvolvimento de Parcerias”: exceléncia € desenvolver e manter
sociedades que agreguem valor; 8. “Responsabilidade Social da Empresa™
exceléncia é exceder a estrutura em que a organizagdo opera e esforgar-se em
entender e responder as expectativas de seus interessados na sociedade (EFQM,
2007).

3.5 PREMIO EUROPEU DE GESTAO DA QUALIDADE EM EDUCACAO -
EUROPA

O Prémio Europeu de Gestao da Qualidade em Educacéao foi uma adaptagao
do Prémio da EFQM (European Foundation for Quality Management) - Fundagao
Européia para o Gerenciamento da Qualidade. Trata-se de um modelo normativo,
com um conceito de auto-avaliacdo baseada na andlise do funcionamento do

sistema de gestdo da instituigdo guiado pelos critérios do modelo. A estrutura do
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modelo aborda os fatores “Agentes e Resultados”. Os critérios do Prémio de Gestao
da Qualidade em Educacdo Europeu sao: “Lideranca; Gestdo de Pessoas;
Planejamento e Estratégia; Recursos; Processos; Satisfagdo de Pessoal; Satisfagao
do Cliente; Impacto na Sociedade; e Resultados do Centro Educativo” (EFQM,
2007).

A pontuacao total € de 1.000 (mil) pontos, divididos em duas etapas de 500
(quinhentos) pontos cada. Aborda os fatores — “Agentes e Resultados” — que
contemplam os critérios: “Lideranca; Gestdo de Pessoas; Planejamento e Estratégia;
Recursos; Processos; Satisfagdo de Pessoal; Satisfagdo do Cliente; Impacto na
Sociedade; e Resultados do Centro Educativo” (EFQM, 2007).

3.6 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ) - BRASIL

O primeiro Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) do Brasil de 1991 foi baseado
no Prémio Malcom Baldrige Award, langado nos Estados Unidos em 1987. Esse por
sua vez foi baseado no Prémio da Qualidade Deming do Japao de 1951. Para
organizar o processo de premiagcdo existe a Fundagdo Nacional da Qualidade
(FNQ), que coordena, organiza e implanta toda a metodologia e as questdes legais e
oficiais do prémio. A FNQ tem por missao: “promover a conscientizagao para a
busca da exceléncia na gestao e disseminar conceitos e fundamentos relativos as
praticas bem-sucedidas nas organizagdes, por meio dos critérios de exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade” (FNQ, 2007). A FNQ existe ha quinze anos e por
meio de seu modelo de exceléncia querem refletir a experiéncia, o conhecimento e o

trabalho de pesquisa de muitas organizagdes e especialistas do Brasil e do exterior.

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é uma forma de reconhecimento,
materializado por meio de um troféu, a exceléncia na gestdo de entidades
organizadas com sede no Brasil. Segundo FNQ (2007), o prémio busca promover:

Amplo entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e ampla troca de

informacgdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcangaram sucesso e

sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias. Tem como
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visdo: “ser um centro de referéncia em critérios de exceléncia da gestéo,
consolidando sua atuagdo em todos os segmentos organizados” (FNQ,

2007).
A participagdo no prémio aborda uma das cinco diferentes categorias de
premiacdo, quais sejam: grandes empresas, médias empresas, pequenas e
microempresas, organizagdes sem fins lucrativos, e o6rgdos da administragao

publica.

Uma condicao essencial para a participacao é a elaboragao de um relatério da
gestdo, abordando os itens dos chamados critérios de exceléncia. O prémio pode
ser usado para publicidade pelas organizagbes premiadas, assim como € solicitado
que essas compartilhem informagdes sobre qual maneira sdo desenvolvidas as
estratégias de desempenho que resultaram no sucesso e quais as vantagens foram

obtidas a partir delas.

As candidatas ao prémio disponibilizam informacdes sobre seu sistema de
gestdo, sobre os processos de melhoria e resultados alcangados coerentes com os
critérios de exceléncia. As informagbes pretendem mostrar que a organizagao
candidata faz uso de enfoques eficazes e exemplificando a utilidade para outras
entidades. Sao requeridas informacbes das candidatas, que se referem a
“Elegibilidade, Inscricdo para Candidatura, Relatério da Gestdo: perfil da

organizagao e descrigao da gestéo (no formato requerido pelos critérios)”.

A FNQ disponibiliza gratuitamente informagdes detalhadas no seu site, no item
‘Instru¢des para Candidatura”. Uma banca examinadora, composta por voluntarios,
realiza de forma sigilosa a analise critica dos documentos da organizagao
submetidos a um rigoroso processo de qualificagdo. Esse processo realiza-se em
trés etapas: 12 analise critica individual, por até dez membros da banca
examinadora; 22. analise critica de consenso, analise por um sénior, um relator e
quatro melhores examinadores da etapa anterior, para as candidatas bem-sucedidas
na etapa 1; 32. visita as instalagbes das candidatas bem-sucedidas na etapa 2, por
até seis membros da banca examinadora, liderada por um examinador sénior. Com
base nos relatérios de avaliagdo da banca examinadora e outras informacdes
prestadas pela fundagéao, os juizes decidem. Essa decisao, entdo, € encaminhada

ao conselho curador para a consequente divulgagédo (FNQ, 2007).
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As candidatas recebem um “Relatério de Avaliacido” contendo as informacdes
sobre a avaliagéo e as pontuagdes conseguidas em cada item dos critérios. Esse
relatério apresenta um amplo diagnostico descritivo em que sao ressaltados os
pontos fortes e as oportunidades para melhoria, tendo como base o relatério da

gestdo da candidata.

Os conceitos, principios e valores definidos como essenciais para o exercicio
da exceléncia na gestdo sdo apresentados por meio dos seguintes fundamentos:
“Pensamento sistémico; Aprendizado organizacional; Cultura de inovagao; Lideranca
e constancia de propdsitos; Orientacbes por processos e informagdes; Visao de
futuro; Geracao de valor; Valorizagcdo das pessoas; Conhecimento sobre o cliente e

o mercado; Desenvolvimento de parcerias e Responsabilidade social” (FNQ, 2007).

O modelo de exceléncia da gestao do PNQ é concebido tendo como base os
fundamentos da exceléncia, sendo constituido por 8 (oito) critérios, quais sejam:
“Lideranca; Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade; Informagdes e Conhecimento;

Pessoas; Processos; e Resultados” (FNQ, 2007).

Os critérios do PNQ, listados anteriormente, descrevem condigbes que serao
examinadas por avaliadores externos na avaliacdo da gestdo das organizacgdes e
constituicdo da premiagcao. O modelo de exceléncia da gestdao do PNQ pode ser
usado, tanto para processos de auto-avaliagdo, como para avaliagdo das candidatas
ao Prémio Nacional de Qualidade — PNQ. Reforgca um modelo de relacionamento
entre a organizagao, que deve ser considerada como um sistema flexivel, que gere
os produtos e informagdbes em um ambiente organizacional e tecnoldgico,

considerando o ambiente externo.

Os critérios de exceléncia estdo colocados como uma referéncia no contexto
empresarial brasileiro e servem também como modelo de avaliagdo para muitas
empresas. O modelo enfatiza a incorporacdo de fundamentos de gestdo, com
exceléncia, em todas as operagdes de uma organizagéo, obviamente de acordo com

seu perfil e suas estratégias.

Os critérios foram desenvolvidos para servir tanto como referencial no processo
de premiacdo, como, principalmente, para proporcionar um diagnostico do sistema

de gestao, independentes do tipo de organizagdo séo usados como auto-avaliagéo.
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A constituicao dos critérios esta pautada em valores e conceitos fundamentais
para que as organizagobes e instituicdes sejam bem geridas e, consequentemente,

bem sucedidas.

Por ser um modelo flexivel, que utiliza uma linguagem simples, e por nao limitar
ferramentas e praticas a um unico modelo de gestdo, é de muita utilidade para
avaliagido diagndstica e pode ser orientado para qualquer tipo de organizacgao, tanto
do setor publico como privado, que vise lucro ou ndo, e também de qualquer porte
pequeno, medio ou grande.

Os Prémios Nacionais da Qualidade sao fenémenos recentes. Dentre os
existentes destacam-se: The Deming Prize — Japao; Baldrige National Quality Award
— Estados Unidos; European Quality Award — Europa; e o Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ) — Brasil. Mais importante que a premiagdo € o fato de muitas
organizagdes que, mesmo sem se candidatarem, utilizam os critérios de exceléncia
dos modelos para se auto-avaliarem e orientarem seus esforgos para melhorias. Os
prémios de qualidade desempenham, portanto, papel importante na consolidacao e

promocao da qualidade.

Os modelos de exceléncia dos prémios da qualidade estdo baseados em um
conjunto de critérios de exceléncia que servem de apoio a avaliagdo de uma
determinada organizagao, sendo-lhe atribuida uma pontuacgao final. Esses prémios,
inicialmente, destinavam-se ao setor industrial, porém, mais tarde, a sua atuagao
estendeu-se ao setor de servigos publicos e privados, tais como instituigdes de
ensino, saude etc. Os mais importantes prémios da qualidade estdo baseados em
trés prémios bastante conhecidos no meio empresarial, quais sejam: Deming,
Malcom Baldrige Award, e o Prémio European Foundation for Quality Management
(EFQM). Os Prémios Deming, Malcom Baldrige Award e da EFQM desempenham
um papel importante no fortalecimento e promoc¢ao da qualidade nos mercados do
Japao, Estados Unidos e Europa. Destaca-se que possuem componentes de ordem

regional, e suas formas sao usadas em versdes adaptadas.

Os modelos de prémios da qualidade usam fundamentos da qualidade e
possuem critérios de exceléncia que dao sustentacdo aos modelos, permitindo
medir, de forma organizada, o desempenho da gestdo por meio do processo de

avaliagao, respeitando as diversidades, principios e valores das organizagoes.
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4 DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO

A educagdo é um ato de amor e, portanto, um ato de
coragem. Nao pode temer o debate, a andlise da
realidade; ndo pode fugir a discussdo criadora, sob

pena de ser uma farsa.

Paulo Freire

O presente capitulo desenvolve o instrumento de avaliagdo da gestao para os
Centros Federais de Educagao Tecnologica — CEFETs. Trata do contexto, selegao
dos critérios, estruturagédo do instrumento, descricdo dos critérios e itens, justificativa
da escolha dos critérios e comparacgdo do instrumento com modelos de exceléncia

de prémios da qualidade.

41 CONTEXTO

As ferramentas de avaliagdo da gestdo utilizadas no meio empresarial sdo
referenciais importantes na avaliagdo da gestdo de instituicdes educacionais, mas
devem ser adequadas para que seu usO seja coerente com o contexto e os
processos educativos. Essa adequacdo deve levar em conta que o que permeia todo
o trabalho gerencial de uma instituicdo educacional é o processo educativo como fim

€ Nndo como meio.

Numa instituicdo educacional publica, a gestao deve levar em consideragao,
tanto o contexto econdmico-financeiro, como também os sistemas de controle
exercidos por organismos externos. No caso dos CEFETs, o orgamento é federal,
reduzido e controlado por meio de mecanismo publico, como auditorias feitas pelo
Tribunal de Contas da Unido — TCU. As dificuldades para gerenciar esse orgamento
sao completamente distintas das encontradas em empresas ou mesmo em

instituicdes educacionais privadas.
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A selegao dos critérios, no desenvolvimento do instrumento proposto, leva em
consideragdes essas especificidades, nao foca ou privilegia algum deles que possa

influenciar o resultado de sua aplicacao.

4.2 SELEGCAO DOS CRITERIOS

A seguir, as figuras 3 e 4 mostram os critérios de prémios da qualidade,
descritos anteriormente no capitulo 3., deste trabalho. Adotou-se o simbolo “A” para
as categorias em que as idéias do critério original aparecem de forma adaptada e o
simbolo “O” para indicar os critérios colocados da maneira como realmente estédo

expressos no modelo do prémio.

Deming Baldrige EFQM PNQ Instrumento
“A” “0” “A” “0”
Politica e Lideranca Lideranca e Lideranga Liderancga
Planejamento da Constancia de
Organizagao Propésitos
- 12% 10% 11% 10%
“A” “A” “A” “0”
Organizagao e sua Planejamento Planejamento e Estratégias e Estratégia e
Gestao Estratégico Estratégia Planos Planos
- 8,5% 8% 6% 9%
“A” “A” “A!!
- Foco no Cliente e | Foco no Cliente Clientes Discentes
Mercado
- 8,5% 35% 6% 9%
“A” “A” “A” “0”
Analise Gerenciamento de | Gerenciamento Processos Processos
Padronizacao Processos por Processos e
Controle Fatos
- 8,5% 8% 11% 9%
“A” “A” “A” “0”
Efeitos Resultados do Orientagao para Resultados Resultados
Garantia da Negocio os Resultados
Qualidade
- 45% 15% 45% 36%
“A” “A” “A” “0”
Analise Gerenciamento de | Gerenciamento Processos Processos
Padronizagao Processos por Processos e
Controle Fatos
- 8,5% 8% 11% 9%
“Al! “A” “A” “0”
Efeitos Resultados do Orientagao para Resultados Resultados
Garantia da Negocio os Resultados
Qualidade
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[ 45%

[ 15% |

45% | 36%

Fonte: Adaptado de The Deming Prize (2007), Malcolm Baldrige Award (2007), European

Foundation for Quality Management — EFQM (2007), e Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

(FNQ, 2007)
Figura 3 Selegao dos critérios de prémios da qualidade.
Baldrige Education Modelo Europeu Instrumento
“O” “o”
Lideranga Lideranga Lideranga
12% 10% 10%
“O” “A!!
Estratégias e Planos Planejamento e Estratégia Estratégias e Planos
9,0% 9% 9%
“A” “A!!
Estudantes, Comunidade e Satisfagao do Cliente Discentes
Foco no Mercado
9% 14% 9%
“A!!
- Impacto na Sociedade Sociedade
9% 9%
“A” “A!!
Medicdo, Analise e Gestao do Recursos Informagdes e Conhecimento
Conhecimento
8,5% 9% 9%
“A” “A!!
Capacidade e Foco em Gestéo de Pessoas e Pessoas
Pessoal Satisfagdo de Pessoal
8,5% 9% 9%
“A” “o”
Gerenciamento dos Processos Processos Processos
8,5%
9% 9%
“A” “A!!
Resultados do Desempenho Resultados do Centro Resultados
Organizacional Educativo
45% 36% 36%

Fonte: Adaptado de Education Criteria for Performance Excellence (2007) e Modelo Europeu de
Gestéo da Qualidade em Educagéo (2007).

Figura 4 Selegao dos critérios de prémios da qualidade.

Observa-se nas figuras 3 e 4 a selegao dos critérios com seus respectivos itens
ou suas idéias, com seus respectivos percentuais, para a estruturacdo do

instrumento.

Os seguintes requisitos foram considerados para a definicao dos critérios mais
adequados: 1. Os critérios ou sua idéia, presente em todos os prémios ou em sua
maioria; 2. O grau de importancia para as organizagdes educacionais; 3. A

consonancia da idéia com conceitos que circulam na educagao.
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Apés a identificagao dos critérios, conforme mostram as figuras 3 e 4, verificou-
se que o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) recebeu o maior numero de simbolo
“0O”, evidenciando sua importancia para a estruturacao do instrumento de avaliacao

da gestado para os CEFETSs.

4.3 ESTRUTURAGAO DO INSTRUMENTO

Os critérios com seus respectivos itens selecionados ou suas idéias, com seus
respectivos percentuais estdo destacados nas figuras 3 e 4 anteriores, pelo simbolo
“O”.

As pontuagbes dos critérios e itens seguem a concepgdo dos prémios da
qualidade. A pontuagdo do critério “Resultados” representa 36% do total do
instrumento, tendéncia observada nos principais prémios da qualidade. Os demais
critérios demonstram equilibrio — “Lideranga” com 10%, e os demais com 9%.
Observa-se que a maioria dos modelos de avaliagdo da gestdo evidencia os

processos e esses se destacam pelo foco nos resultados.

A seguir, a figura 5 mostra os critérios e itens do instrumento com pontuagao

maxima e percentual.

Critérios e Itens do Instrumento Pontuagao Maxima Percentual
1. Lideranga 100 10,0%
1.1 Sistema de liderancga 35 3,5%
1.2 Cultura da exceléncia 35 3,5%
1.3 Desempenho da instituicao 30 3,0%
2. Estratégias e Planos 90 9,0%
2.1 Formulacdo das estratégias 30 3,0%
2.2 Implementacao das estratégias 30 3,0%
2.3 Planejamento pedagogico 30 3,0%
3. Discentes 90 9,0%
3.1 Expectativas 30 3,0%
3.2 Participagéo 30 3,0%
3.3 Relacionamento e satisfagéo 30 3,0%
4. Sociedade 90 9,0%
4.1 Responsabilidade social 30 3,0%
4.2 Relacionamento externo 30 3,0%
4.3 Etica e desenvolvimento social 30 3,0%
5. Informagoes e Conhecimento 90 9,0%
5.1 Informagdes da instituicdo 30 3,0%
5.2 Informagbes comparativas 30 3,0%
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5.3 Ativos intangiveis 30 3,0%
6. Pessoas 90 9,0%
6.1 Sistemas de trabalho 30 3,0%
6.2 Capacitagido 30 3,0%
6.3 Qualidade de vida 30 3,0%
7. Processos 90 9,0%
7.1 Gestdo dos cursos superiores 30 3,0%
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 30 3,0%
7.3 Operacionalizagdo dos cursos superiores 30 3,0%
8. Resultados 360 36,0%
8.1 Processos pedagodgicos 60 6,0%
8.2 Discentes e sociedade 60 6,0%
8.3 Pessoas 60 6,0%
8.4 Orgcamento 60 6,0%
8.5 Efetividade da instituicao 60 6,0%
8.6 Lideranca e responsabilidade social 60 6,0%
Total de pontos possiveis 1000 100,0%

Fonte: Selecionados de The Deming Prize (2007), Malcolm Baldrige Award (2007), European
Foundation for Quality Management — EFQM (2007), Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (FNQ,
2007); Education Criteria for Performance Excellence (2007) e Modelo Europeu de Gestdo da
Qualidade em Educagéao (2007).

Figura 5 Critérios e itens do instrumento com pontuagdo maxima e percentual.

Observa-se na figura 5 os critérios e itens do instrumento com pontuagao
maxima e percentual. O instrumento de avaliagado da gestao para os CEFETs possui
8 (oito) critérios e 27(vinte sete) itens, selecionados a partir dos principais modelos
de exceléncia de prémios da qualidade: The Deming Prize (2007) — Jap&o; Malcolm
Baldrige Award (2007) — Estados Unidos; European Foundation for Quality
Management — EFQM (2007) — Europa; Prémio Nacional da Qualidade - PNQ (FNQ,
2007) — Brasil; Education Criteria for Performance Excellence (2007) — Estados

Unidos e Modelo Europeu de Gestao da Qualidade em Educacgéo (2007) — Europa.

O instrumento é contextualizado nos cursos superiores de tecnologia, ao modo
como a concepgao desses cursos pode interferir na gestao institucional, para tanto
foram selecionados critérios utilizados na avaliagdo da gestdo de organizagdes
empresarias e publicas. Os critérios do instrumento foram selecionados tendo em
vista as caracteristicas principais da instituicdo de ensino a ser avaliada, instituicao
publica no sentido amplo, com vagas publicas e gratuitas. Considera-se, assim, que
0 aspecto social exerce um papel essencial no processo de avaliagao,

diferentemente de instituicbes que ndo apresentam essas caracteristicas.

PPGEP - Gestéo Industrial 2007



Capitulo 4 Desenvolvimento do Instrumento 70

A selecao dos critérios na estruturacado do instrumento levou em consideracao
aspectos gerenciais associados aos aspectos pedagodgicos: as especificidades
educacionais dos cursos superiores de tecnologia, as caracteristicas institucionais, a
necessidade de avaliar a gestdo da instituicdo e a contribuicdo do processo de

avaliacdo da gestéo para o crescimento institucional.

4.4 DESCRIGAO DOS CRITERIOS E ITENS

A seguir sdo descritos os critérios e os itens do instrumento de avaliagédo da

gestao para os Centros Federais de Educacgao Tecnoldgica.

1. Lideranca: avalia de que forma a lideranca é exercida na instituicdo e o
comprometimento da direcado na disseminagao e atualizacao de valores e diretrizes
institucionais que promovam a visdo e os valores institucionais, considerando as
necessidades das partes interessadas. Também avalia como a diregdo analisa
criticamente o desempenho global da instituicdo e seus mecanismos de avaliagao.

Considera especificamente:

1.1 Sistemas de lideranca: verifica se as decisdes sao tomadas, comunicadas e

implementadas de acordo com as necessidades e anseios da comunidade. Analisa a

interagcdo com a comunidade e se existem sistemas de avaliacdo da direcao;

1.2 Cultura da exceléncia: verifica como sao definidos os valores e as diretrizes

institucionais, de que forma sado entendidos e aplicados pelos servidores, na
disseminacdo e atualizacdo de valores e implementacao de diretrizes, se existem
padrdes de trabalho na gestdo e se a instituicdo possui mecanismos de avaliagao e

de melhoria das praticas de gestao;

1.3 Desempenho da instituicdo: verifica se existem mecanismos de avaliagao

institucionalizados, como a direcdo analisa criticamente o desempenho global da
instituicdo e seus mecanismos de avaliagdo. Analisa também se existem agbes que
decorrem dos resultados de desempenho e se esses resultados sdo comunicados e

divulgados a comunidade;
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2. Estratégias e Planos: avalia o processo de formulagdo das estratégias de

forma a determinar o posicionamento da instituicdo no contexto educacional,
direciona suas ag¢des e maximiza seu desempenho, incluindo como as estratégias,
os planos de acdo e as metas e o planejamento pedagodgico séo estabelecidos e
implementados por toda a instituicdo e comunicados interna e externamente.
Também avalia como a instituicao define seu sistema de avaliacdo do desempenho

institucional. Considera especificamente:

2.1 Formulacdo das estratégias: verifica o posicionamento da instituicdo no

contexto educacional, se suas acdes sio direcionadas a comunidade e se existem

processos de melhoria de seu desempenho;

2.2 Implementacdo das estratégias: verifica como as estratégias, os planos e

as metas sdo estabelecidos e desdobrados por toda a instituicdo e se séo
disponibilizados os recursos para sua implantacdo e comunicados interna e
externamente. Também verifica como a instituicdo define o sistema de avaliagéo do

seu desempenho institucional;

2.3 Planejamento pedagdgico: verifica se existe planejamento pedagdgico e de

que forma é feita a implantagdo de cursos superiores, se sao consideradas a

demanda interna e externa, recursos humanos, infra-estrutura fisica e de materiais.

3. Discentes: avalia como a instituicdo identifica, analisa, compreende e se
antecipa as necessidades dos discentes e do mercado de trabalho, como divulga
seus cursos, projetos e agdes de melhoria e estreita o relacionamento com os
discentes. Também examina como a instituicdo avalia a satisfagao dos discentes em

relagado a seus cursos e projetos e a evasao dos cursos. Considera especificamente:

3.1 Expectativas: verifica 0 compromisso da instituicdo na inser¢ado do egresso.
Analisa se sao identificadas as necessidades dos discentes e como se procura

atendé-las. Se os discentes tém conhecimento dos cursos e projetos institucionais;

3.2 Participacao: verifica se a instituicdo possui mecanismos de participagao de
discentes, se esses mecanismos garantem representatividade e se essa

participacado resulta no atendimento aos anseios dos discentes;

3.3 Relacionamento e satisfacao: verifica como a instituicdo avalia e intensifica

a satisfacdo dos discentes em relagdo a seus cursos e projetos e a evasdo dos
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cursos. Se a instituicdo possui canais de relacionamentos estabelecidos, se as
reclamagdes e sugestbes sao atendidas e se existe avaliagdo das informacdes

obtidas para melhorar os processos institucionais.

4. Sociedade: avalia como a instituicdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental por meio da socializagdo dos seus projetos e a
inclusdo da comunidade e como a instituicao interage com a sociedade de forma
ética e transparente, ressaltando a responsabilidade de articulagdo de seus cursos e
projetos com a sociedade, procurando responder aos anseios da comunidade em

relacdo aos seus cursos superiores. Considera especificamente:

4.1 Responsabilidade social: verifica se a instituigdo analisa questdes relativas

a demanda social de seus cursos, aos impactos sociais de seus cursos e se seus
servidores sado envolvidos na efetivagdo dos cursos e no desenvolvimento da
instituicao;

4.2 Relacionamento externo: verifica se a instituicido possui mecanismos que

identifiquem os anseios da comunidade, se os impactos e as informagdes relativas
aos cursos sao disponibilizados e também se a comunidade tem conhecimento das

areas e niveis de atuacao institucional,

4.3 Etica e desenvolvimento social: verifica se a instituicdo estimula e assegura

comportamentos éticos e se a instituicdo respeita e trata de forma igual, as

diferencas sociais, sexuais e de raga.

5. Informacdes e Conhecimento: avalia como a gestdo produz, dissemina e

compartilha as informacgdes da instituicdo e de outras informagdes pertinentes ao
processo educativo, bem como se da a gestdo do capital intelectual da instituigao.
Quais os sistemas de avaliagao utilizados interna e externamente, os processos de
aprendizagem continua, inovacdo e melhoria das informagdes e gestdo do

conhecimento. Considera especificamente:

5.1 Informacbes da instituicdo: verifica se as informagbes colhidas sao

sistematizadas, se a analise das informagdes prioriza a atividade-fim da instituicdo e

se essas informagdes geram mudangas;

5.2 Informacdes comparativas: verifica se existem métodos para definir,

desenvolver e implantar sistemas de avaliacao, se esses métodos para colher, medir
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e sistematizar as informagbes e dissemina-las é definido levando-se em conta
parametros pedagdgicos. Se as avaliagdes sao realizadas com periodicidade e se os

resultados s&o divulgados a comunidade, interferindo nos processos institucionais;

5.3 Ativos intangiveis: verifica se a instituicdo possui mecanismos de aquisicao

e desenvolvimento de novos conhecimentos. Se a instituicdo possui estratégias para
disseminar e aplicar a gestdo do conhecimento e se a memoria institucional é

preservada.

6. Pessoas: avalia como sao proporcionadas condigdes para o
desenvolvimento e utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forga
de trabalho, em consonancia com as estratégias institucionais. Também examina os
esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que
conduzem ao bom desempenho, a plena participacdo, ao crescimento pessoal, da
instituicdo e a qualidade de vida. Se a capacitagado prioriza o desenvolvimento de
competéncias para a efetivagdo dos cursos superiores e 0 envolvimento e

desenvolvimento das capacidades pessoais. Considera especificamente:

6.1 Sistemas de trabalho: verifica se a organizagao do trabalho e a estrutura de

cargos promovem iniciativa, inovagao, cooperagao e boa comunicagao. Se a selegao
aos cargos considera competéncias académicas e de desempenho. Se existe

avaliagdo de desempenho de seus servidores;

6.2 Capacitacao: verifica se sao identificadas as necessidades de capacitacao
e desenvolvimento, priorizando a efetivacdo dos CSTs, identificando as

competéncias a serem desenvolvidas;

6.3 Qualidade de vida: verifica se sao identificados e tratados riscos

relacionados a saude, a seguranga e a ergonomia. Se existem programas de bem
estar, satisfacdo e motivagao de seus servidores. Se esses programas séo avaliados

para implantar melhorias.

7. Processos: avalia os principais aspectos da gestdo dos processos da
instituicdo, incluindo os projetos dos cursos, a implementacdo e formagdo dos
discentes, de apoio e aqueles relacionados aos processos institucionais em todos os
setores e unidades. Como se desenvolvem 0s cursos e a operacionalizacado deles.

Também examina como a instituicido administra seus recursos, de maneira a
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suportar suas estratégias, seus planos de agéo e a operagao eficaz de seus CSTs.

Considera especificamente:

7.1 Gestao dos cursos superiores: verifica se 0os cursos séo lancados a partir

das necessidades identificadas, em acordo com diretrizes e documentos legais, se o

processo de implantacao é disseminado e faz parte da cultura institucional;

7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores: verifica se 0s processos

gerenciais, incluindo as questdes financeiras e orgcamentarias, priorizam a efetivagao

dos CSTs e se a comunidade conhece a concepgao pedagodgica desses cursos;

7.3 Operacionalizacdo dos cursos superiores: verifica se as necessidades dos

cursos, considerando investimento, recursos humanos e fisicos sdo considerados na

operacionalizacao dos cursos.

8. Resultados: avalia a evolugdo do desempenho da instituicdo em relagéo aos
resultados dos processos pedagogicos, discentes e sociedade, pessoas e
orcamento. Analisa a efetividade da instituicdo em relacdo a sua atividade-fim.
Examina também os niveis de desempenho em relacdo as informacdes
comparativas pertinentes e de como a liderangca e a responsabilidade social

propostas sao exercidas. Considera especificamente:

8.1 Processos pedagdgicos: verifica se os resultados relativos ao desempenho

dos cursos superiores sao relevantes nos aspectos pedagodgicos, se sdo analisados

e comparados para a melhoria dos processos e se gera mudangas;

8.2 Discentes e sociedade: verifica se os resultados relativos ao desempenho

dos discentes sao relevantes e considerados como fatores importantes na melhoria
do relacionamento com a comunidade, em relacdo aos processos institucionais e

ao0s Cursos superiores;

8.3 Pessoas: verifica se os resultados relativos ao sistema de trabalho, a
capacitagdo e a qualidade de vida das pessoas da comunidade s&do importantes e

permitem avaliar os niveis de desempenho;

8.4 Orcamento: verifica se o0s resultados relativos ao desempenho
orcamentario sdo relevantes e permitem avaliar que itens financeiros podem ser

melhorados no investimento dos cursos superiores de tecnologia;
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8.5 Efetividade da instituicdo: verifica se os resultados relativos ao

desempenho institucional, relacionados aos cursos superiores, sdao avaliados em

relacdo a efetividade da instituicao em relagao a sua atividade-fim;

8.6 Lideranca e responsabilidade social: verifica se os resultados relativos a

lideranca e responsabilidade social sao relevantes e permitem avaliar quais itens do
desempenho podem ser melhorados.

4.5 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA

A seguir, sao descritas as justificativas da escolha dos critérios e itens do

instrumento de avaliagdo da gestao para os CEFETSs.

1. Lideranca: o Prémio Europeu de Gestao da Qualidade em Educacgéo gerido
pela EFQM (European Foundation for Quality Management) - Fundag&o Européia
para o Gerenciamento da Qualidade - considera que a “Lideranga” desenvolve e
facilita a conquista da missao e da visdo. Ela desenvolve os valores organizacionais
e os sistemas exigidos para o sucesso sustentavel e implementa estes valores por
meio de suas agdes e comportamentos. Durante os periodos de mudancas, os
lideres retém uma firmeza de propésitos, onde ha necessidade, tais lideres devem

ser capazes de mudar a diregado da organizagao e inspirar outros a segui-los.

O prémio Malcolm Baldrige destaca a “Lideranga” no modelo, enfatizando as
fungdes do corpo de diregao e lideres “sénior” para criar um ambiente que mantenha
um comportamento ético e responsavel. O PNQ aponta a “Lideranga” como o
comprometimento pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na
disseminagédo e na atualizagdo de valores e diretrizes organizacionais, capazes de
promover a cultura da exceléncia, levando em consideracdo as necessidades das

partes interessadas.

Para as organizacbes de educagao, a “Lideranca” se fundamenta no
pressuposto de que para se alcangar a exceléncia é essencial o envolvimento e o
comprometimento das pessoas. Quanto mais forte o envolvimento, maior o

engajamento; quanto maior o numero de pessoas engajadas, maior possibilidade de
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realizagdes e maior chance de se alcancar a qualidade pretendida. Transpondo
essas consideracoes para 0 ambiente educacional pode-se afirmar que o
comprometimento das pessoas possibilita a organizagdo alcangar a exceléncia e
desenvolver propostas inovadoras. O processo de gerenciamento educacional para
desenvolver melhorias necessita de “Lideranca” que tome decisdes, que seja forte,
efetiva e criativa, implicando em tomada de decisbes num movimento permanente
de renovacédo. O critério “Lideranca” faz parte da estrutura nos seguintes Prémios:
Baldrige, PNQ, Baldrige Education e Europeu, confirmando assim, sua importancia e

seu papel fundamental no processo de gerenciamento das instituicoes.

2. Estratégias e Planos: os prémios Baldrige Education e PNQ enfatizam a

necessidade das organizagbes definirem suas politicas, estratégias e planos. O
critério “Estratégias e Planos” no prémio Baldrige Education destaca que se deve
focalizar o aprendizado e continuidade gerencial. Em particular, o critério aborda
como a organizagao vai sustentar as mudangas atingidas por meio de seus planos
de acgao. O critério “Estratégia e Planos” do PNQ é concebido como um processo de
formulacao das estratégias para determinar o posicionamento das organizagdes no
mercado, direcionar acgbes e maximizar desempenho. Inclui também o
desdobramento das estratégias em planos de agcédo e o estabelecimento de metas,
bem como o sistema de medicdo do desempenho da organizac&o. Pela similaridade
com o processo e com a linguagem utilizada pela educacéo, contemplou-se este
critério para incorporar o grupo dos selecionados para constituir o instrumento de

avaliagao da gestédo para os CEFETSs.

3. Discentes: o prémio Baldrige Education designa os clientes “discentes”, no
critério “Estudantes, Comunidade e Foco no Mercado”. Focaliza os estudantes com
referéncias especificas para desenvolver a lealdade e exceder suas expectativas,
bem como atingir as suas necessidades. O mercado é entendido como contexto da
realidade e exige das organizagdes de educagao que cada vez mais fiquem atentas
as mudangas constantes a que estdo sujeitas para nao sé compartilhar, mas
construir uma histéria social. A preocupagao com o cliente principal, os discentes, de

uma instituicdo educacional voltada para formacéao profissional e cidada.

4. Sociedade: o critério “Sociedade” no prémio Europeu € designado como

“Impacto na sociedade”, contribuindo para o desenvolvimento econémico, social e
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ambiental de forma sustentavel, por meio da minimizagdo dos impactos negativos
potenciais de seus produtos e operagdes na sociedade, interagindo de forma ética e

transparente.

No PNQ, o critério “Sociedade” destaca como a instituicdo contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental, por meio da socializagao dos seus
projetos e a inclusdo da comunidade. Os CEFETs tém por clientes os discentes, os
pais € a comunidade interessada na formacdo de cidadaos conscientes para
exercerem a cidadania e atividade profissional. Todos estes envolvidos esperam que
0s servigos prestados a sociedade sejam de qualidade, por isso foi selecionado para

estruturagcéo do instrumento de avaliagdo da gestdo para os CEFETSs.

5. Informacdes e Conhecimento: o PNQ, no seu modelo de exceléncia da

gestao, focaliza o critério “Informacées e Conhecimento” como a utilizagdo das
informagdes da organizagéo e de informagdes comparativas pertinentes, bem como
a gestdo dos ativos intangiveis. Os planejamentos no setor de educagao sao
elaborados, mas muitas vezes executados em partes desarticuladas. As analises,
quando realizadas, s&o superficiais, ndo favorecendo a realimentacdo. Em
decorréncia destas caracteristicas anteriores, este critério é relevante na estrutura

do instrumento proposto.

6. Pessoas: o critério “Pessoas” € denominado nos prémios Europeu e PNQ de
“Pessoas”. No prémio Europeu significa aumentar ao maximo a contribuicdo de
empregados no seu desenvolvimento e envolvimento. No PNQ significa proporcionar
as condigdes necessarias para o desenvolvimento e utilizacdo plena do potencial
das pessoas que compdem a for¢a de trabalho, em consonancia com as estratégias
organizacionais. As instituicdes devem manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam o desempenho a plena participagao e ao crescimento
das pessoas. Os CEFETs devem, também, se preocupar com a capacitacdo do
profissional e voltar sua atencdo para o plano de carreira, como elemento motivador
para o desempenho do profissional. O gerenciamento educacional, pela prépria
natureza de seu objeto que é a educagédo, tem seu foco no conhecimento. Sendo o
conhecimento uma capacidade especifica do ser humano, o investimento no recurso

humano torna-se imprescindivel.
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7. Processos: o Prémio Europeu considera que excelentes organizagdes
projetam, gerenciam e melhoram os processos a fim de satisfazer plenamente e
gerar valores crescentes para os clientes e outros “stakeholders”. O PNQ enfoca em
“Processos”, os principais aspectos da gestdo, principalmente a forma como a
organizagao gerencia os processos relativos ao produto. Considera-se, também a
administragdo dos recursos financeiros de maneira a suportar sua estratégia, seus
planos e a operacgéo eficaz de seus processos. Considerando as idéias presentes
neste critério e reportando na educacdo, pode-se perceber um dos focos mais
problematicos encontrados nos CEFETSs, ou seja, a falta de competéncia para o
gerenciamento de qualidade. Os processos sao desenvolvidos de maneira isolada e
sem referéncia de um modelo concreto. Entende-se que as instituigdes nao
sobrevivem apenas da formulagdo de suas diretrizes ou da elaboragao de seus
planos. Gerenciar processos e transforma-los em agdo e em resultados é um grande
desafio. O critério “Processos” torna-se relevante para o instrumento de avaliagao da
gestdo para os CEFETs, uma vez que dele depende o alcance de resultados e da

exceléncia de desempenho.

8. Resultados: o critério “Resultados” faz parte de todos os prémios da
qualidade. Aparece no PNQ com a denominagao de “Resultados”, abrangendo os
aspectos econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados, sociedade,
pessoas, processos principais e de apoio, bem como os relativos ao relacionamento
com fornecedores. No prémio Europeu, a exceléncia das organizagées € medida de
forma abrangente e atingem resultados excepcionais com respeito a seus clientes,
pessoas e sociedade. As medidas combinadas com as politicas e estratégias sao

resultados importantes definidos para a organizagao.

Levando-se em consideragio a descontinuidade dos programas educacionais e
os resultados que nem sempre sdo alcangados, gerando um ambiente desmotivador,
o critério “Resultados” recebeu destaque no instrumento de avaliagdo da gestao
para os CEFETs.
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46 COMPARAGAO DO INSTRUMENTO COM MODELOS DE PREMIOS DA
QUALIDADE

A seguir, as figuras 6 e 7 mostram as diferencas e semelhancas na
nomenclatura e na divisdo dos critérios, entre os critérios do instrumento e os

modelos de avaliagdo da gestéo de prémios da qualidade.

Instrumento Deming Baldrige EFQM PNQ
Lideranca “A” “0” “A” “0”
Politica e Liderancga Lideranga e Lideranga
Planejamento da Constancia de
Organizagéo Propdsitos
10% - 12% 10% 11%
Estratégia e “A” “A” “A” “0”
Planos Organizagéo e sua Planejamento Planejamento e Estratégias e
Gestao Estratégico Estratégia Planos
9% - 8,5% 8% 6%
Discentes “A” “A” “A”
- Foco no Cliente e Foco no Cliente Clientes
Mercado
9% - 8,5% 35% 6%
Sociedade “A” “A” “0”
Educacéo e Desenvolvimento de Sociedade
Disseminagéo da _ Parcerias e
Qualidade Responsabilidade
Social
9% - - 8% 9%
Informacgdes e “A” “A” “A” “0”
Conhecimento Obtencéo, Medidas, Analise Aprendizagem Informacodes e
Transmissao e e Gerenciamento | Continua, Inovagao | Conhecimento
Utilizagao da do Conhecimento e Melhoria
Informacgao sobre
Qualidade
9% - 9% 8% 6%
Pessoas “A” “A” “A” “o”
Educacéo e Foco no Recurso Envolvimento e Pessoas
Disseminagao da Humano Desenvolvimento
Qualidade das Pessoas
9% - 8,5% 8% 9%
Processos “A” “A” “A” “o”
Anadlise Gerenciamento de | Gerenciamento por Processos
Padronizagao Processos Processos e Fatos
Controle 8%
9% - 8,5% 11%
Resultados “A” “A” “A” “o”
Efeitos Resultados do Orientagao para os Resultados
Garantia da Negdcio Resultados
Qualidade
36% - 45% 15% 45%

Fonte: Adaptado de The Deming Prize (2007), Malcolm Baldrige Award (2007), European
Foundation for Quality Management — EFQM (2007), e Prémio Nacional da Qualidade — PNQ
(FNQ, 2007)

Figura 6 Comparagao do instrumento com modelos de prémios da qualidade.
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Instrumento Baldrige Education Modelo Europeu
Lideranca “0” “0”
Lideranga Lideranga
10% 12% 10%
Estratégias e Planos “0” “A”
Estratégias e Planos Planejamento e Estratégia
9% 9,0% 9%
Discentes “A” “A”
Estudantes, Comunidade e Foco Satisfagdo do Cliente
no Mercado
9% 9% 14%
Sociedade “A”
- Impacto na Sociedade
9% 9%
Informagoes e Conhecimento “A” “A”
Medigdo, Analise e Gestao do Recursos
Conhecimento
9% 8,5% 9%
Pessoas “A” “A”
Capacidade e Foco em Pessoal Gestao de Pessoas e
8,5% Satisfagdo de Pessoal
9% 9%
Processos “A” “0”
Gerenciamento dos Processos Processos
8,5%
9% 9%
Resultados “AY “p
Resultados do Desempenho Resultados do Centro
Organizacional Educativo
36% 45% 36%

Fonte: Adaptado de Education Criteria for Performance Excellence (2007) e Modelo Europeu de

Gestéo da Qualidade em Educagéo (2007).

Figura 7 Comparagao do instrumento com modelos de prémios da qualidade.

Observa-se nas figuras 6 e 7 anteriores, a comparagaéo do instrumento com

modelos de prémios da qualidade. Usa-se o simbolo “A” para as categorias em que
as idéias do critério original aparecem de forma adaptada e simbolo “O” para indicar
os critérios colocados da maneira como realmente estdo expressos no modelo do
prémio.

Os modelos de prémios da qualidade utilizam nomenclatura e desenhos
préprios as suas realidades, porém preservam a concepg¢ao dos prémios que 0s
originaram e variam nos critérios focados em cada realidade. A principal diferenca
esta na nomenclatura e na divisao dos critérios, que variam de 7 (sete) a 9 (nove), a

diferenca na distribui¢ao altera substancialmente a pontuagao e a avaliacao.

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) apresenta caracteristicas fortemente
empresarias, o que nao se aplicaria integralmente nos CEFETSs, instituicbes de

ensino publico e gratuita.
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O critério “Resultados” aparece em todos eles, porém com enfoque diferente,
no PNQ e no instrumento proposto € chamado simplesmente “Resultados”. Nos
outros trés Prémios Deming, Baldrige e EFQM - a nomenclatura utilizada € outra —
“Efeitos”, “Resultados do Negdcio” e “Orientagdo para os Resultados”. O modelo
Baldrige e o modelo da EFQM, apesar de distribuidos em numero de critérios

diferentes, apresentam similaridade.

O modelo de avaliacdo educacional americano - Baldrige Criteria for
Performance Excellence - é focado no sistema educacional americano que
apresenta caracteristicas diferentes do sistema educacional brasileiro,
principalmente em relagdo a educacdo tecnoldgica. Esta fortemente ligado ao
modelo de avaliagdo empresarial. O contexto educacional dos Estados Unidos é
muito distinto do brasileiro em forma e conteudo. Sendo assim, a adaptagédo do
modelo segue uma visdo muito empresarial. No modelo Baldrige Education -
Estados Unidos, o critério “discentes” esta no mesmo critério de “comunidade e foco

no mercado”. No instrumento esse € um critério considerado separadamente.

O modelo Europeu nao considera “estudantes” em um critério especifico,
tratando-os como “clientes”, colocando, assim, uma caracteristica muito empresarial

no seu contexto.

O instrumento proposto considera importante evidenciar, na nomenclatura,
certas especificidades do contexto educacional. Considera um critério especifico
como “Discentes” - diferenca significativa em relagdo aos demais modelos. O
instrumento proposto estabelece uma ligagdo com o contexto educacional e da
gestdo. Relaciona critérios de qualidade ao contexto pedagdgico, refletindo no

trabalho pedagdgico as situagdes prioritarias da gestdo educacional.

Os trabalhos desenvolvidos na area destacam a preocupagdo em
contextualizar com distingdes as questdes gerenciais e educacionais, porém, nesse
instrumento, o contexto educacional € muito presente na avaliagdo da gestao,
diferentemente de outros trabalhos realizados anteriormente, que o enfoque é
puramente pedagdgico, ou é essencialmente gerencial. Assim, o instrumento
proposto de avaliagdo da gestdo para os CEFETs ndo adota as leis de mercado
para avaliar a gestdo da instituicdo, e sim critérios de exceléncia que reforgam as

questdes pedagogicas e conceituais dos cursos superiores de tecnologia.
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5 APLICAGAO DO INSTRUMENTO

Medir é entender: entender é ganhar conhecimento:
ter conhecimento é ter poder. Desde os primordios
dos tempos, o que distingue os seres humanos dos
outros animais é sua capacidade de observar, medir,
analisar e usar essas informagbes para realizar

mudancga.

Harrington

O presente capitulo aplica o instrumento de avaliagdo da gestado, utilizando
critérios de prémios da qualidade, no Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de
Goias (CEFETGO), Unidade de Goiania, focado nos cursos superiores de
tecnologia, nos segmentos docente, técnico-administrativo e discente. Trata do perfil
institucional, populacdo pesquisada, coleta de dados, apresentacdo, analise de

dados e resultados.

5.1 PERFIL INSTITUCIONAL

A partir dos Decretos n° 5.224 e 5.225/2004, o CEFETGO modificou o seu
perfil de atuacdo e vem se afirmando como referéncia em ofertas de cursos
superiores de tecnologia no Estado de Goids. E composto pelas Unidades de

Ensino: Goiania, Jatai e Inhumas.

A Unidade de Goiania possui 11 (onze) cursos superiores de tecnologia
implantados: Agrimensura, Eletromecanica Industrial, Geoprocessamento, Hotelaria,
Infra-Estrutura de Vias, Construcdo Civil, Planejamento Turistico, Quimica
Agroindustrial, Redes de Comunicagbes, Saneamento Ambiental e Transportes

Urbanos.

A Unidade de Jatai possui 03 (trés) cursos superiores, quais sejam:
Licenciatura em Informatica, em Fisica e Sistemas de Informagéo. Ja a Unidade de

Inhumas n&o possui nenhum curso superior implantado.
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Pelas caracteristicas institucionais, a aplicacao do instrumento de avaliagcao
interna da gestdo foi realizado na Unidade de Goiania nos 11 (onze) cursos

superiores de tecnologia implantados.

Além dos Cursos Superiores de Tecnologia (CSTs), o CEFETGO atua com
ensino meédio regular e cursos técnicos profissionalizantes de nivel médio, possuindo

0s seguintes cursos: Mecanica Industrial, Eletrotécnica, Transporte e Edificagdes.

O CEFETGO passando por varias modificagdes no seu percurso como escola
de educacgao profissional e tecnoldgica, faz parte da Rede das Instituigbes Federais
de Educacdo Tecnoldgica (IFETs), composta por 149 (centro e quarenta e nove)
escolas, sendo: 01 (uma) Universidade Tecnoldgica com 11 (onze) Campi; 33 (trinta
e trés) Centros Federais de Educacado Tecnoldgica (CEFETSs); 37(trinta e sete)
Unidades de Ensino Descentralizadas (UNEDs); 01 (uma) Escola Técnica Federal
(ETF); 36 (trinta e seis) Escolas Agrotécnicas Federais (EAFs) e 30 (trinta) Escolas
Técnicas vinculadas a Universidades Federais (BRASIL/MEC/SETEC/2007).

As atividades do CEFETGO tiveram inicio em 1909, como “Escola de
Aprendizes em Artifices”, na antiga capital do Estado, hoje a Cidade de Goias, por
meio do Decreto Lei n° 7.566, de 23 de setembro de 1909, do Presidente da
Republica dos Estados Unidos do Brasil, Nilo Pecanha, em cumprimento ao Decreto
Lei 1.606, de 29 de dezembro de 1906. Tinha como objetivo “munir os filhos dos
desfavorecidos da fortuna com o indispensavel preparo técnico e intelectual como

meio de vencer as dificuldades sempre crescentes na luta pela existéncia”.

Em razao do crescimento industrial na Era Vargas, em 1937, a escola passou,
por meio do Decreto Lei n° 378, de 13 de janeiro de 1937, a denominar-se Liceu

Industrial de Goias.

Em 1942, em funcdo do Decreto Lei n® 4.127, de 23 de fevereiro de 1942, que
estabelecia as bases da organizagéo da rede federal de estabelecimentos de ensino
industrial, transformou-se em Escola Técnica Industrial de Goiania, atual capital do
Estado. Naquela época a escola passou a oferecer aos discentes oriundos do
ensino primario, cursos industriais basicos, com duracdo de quatro anos e aos

candidatos a profissdo de mestre, cursos de mestria.
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Com o Decreto Lei n° 4.759, de 20 de agosto 1965, a escola recebeu a
denominacao de Escola Industrial Federal de Goias, ano que foi implantado o Curso

Técnico de Mecanica.

Em 1968, pela Portaria Ministerial n° 331, de 17 de junho de 1968, o
estabelecimento de ensino passou a denominar-se Escola Técnica Federal de
Goias. Foi nessa época que comegou a ser viabilizada a idéia de especializar a

escola em cursos técnicos profissionalizantes de 2.° grau.

Com a promulgacgédo da Lei n° 8.948, de 08 de dezembro de 1994, todas as
Escolas Técnicas Federais, criadas pela Lei n° 3.552, de 16 de fevereiro de 1959,
transformaram-se em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica condicionado

apenas a publicacao de decreto presidencial especifico para cada centro.

Em 27 de margo de 1997, foi publicado no Diario Oficial da Unido o Decreto Lei
n° 2.855, de 27 de margo de 1997, de criacdo do Centro Federal de Educagao
Tecnoldgica de Goias, com a prerrogativa de implantar Cursos Superiores de

Tecnologia.

Apesar da transformagao, existia ainda, em termos legais, restricbes ao tipo de
instituicbes que eram os CEFETs, questdo solucionada pelos Decretos n°
5.224/2004 e 5.225/2004 que estabelecem essas instituicbes como de nivel
superior. Assim, hoje, os CEFETs séo, de fato e de direito, instituicbes de ensino
superior que gozam de autonomia para a “criagéo de cursos superiores, voltados a
area tecnologica e as areas cientifica e tecnolégica, assim como para ampliagao e

remanejamento de vagas nos referidos cursos”.

Desta forma, a implantagéo dos cursos superiores de tecnologia e a efetivagao
da instituicdo como de nivel superior superaram as questdes conceituais para que o
CEFETGO fosse considerado de nivel superior. Mesmo assim, vivem-se ainda

algumas contradi¢des internas e externas em relagéo a essa efetividade.

O instrumento de avaliagao interna da gestado procura identificar oportunidades
de melhorias relativas aos CSTs, pela necessidade da instituicdo se consolidar e ter
uma gestdo de instituicdo de nivel superior, apesar de continuar atuando no nivel

meédio, tanto com cursos técnicos profissionalizantes como no ensino médio.
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A seguir, a figura 8 mostra o quadro permanente de docentes e a titulagédo por
Unidade de ensino com percentual no CEFETGO. A figura 9 mostra o quadro
permanente dos técnico-administrativos e os cargos ocupados por escolaridade do

CEFETGO. A figura 10 mostra o quadro permanente dos técnico-administrativos e a

titulagao por unidade de ensino do CEFETGO.

Titulagao Goiania % Jatai % Inhumas % Total %
Graduado 37 11,6% 3 5,5% 2 11,1% 42 10,7%
Aperfeicoamento 20 6,3% 5 9,1% 1 5,6% 26 6,6%
Especialista 112 35,1% 8 14,5% 4 22.2% 124 | 31,6%
Mestre 113 35,4% 34 61,8% 10 55,6% | 157 | 40,1%
Doutor 37 11,6% 6 9,1% 1 5,6% 43 | 11,0%
Total 319 100,0% | 56 | 100,0% 18 100,0% | 392 [100,0%
Fonte: CEFETGO (2007).

Figura 8 Docentes e a titulagdo por unidade de ensino no CEFETGO.
Cargo Goiania % Jatai % Inhumas % Total %
NA- Auxiliar 40 21,9% 19 20,4% 05 12,8% 64 | 20,3%
NI — Intermediario 70 38,3% 24 25,8% 14 359% | 108 | 34,3%
NS — Superior 73 39,9% 50 53,8% 20 51,3% | 143 | 45,4%
Total 183 100,0% | 93 | 100,0% 39 100,0% | 315 |100,0%

Fonte: CEFETGO (2007).

Figura 9 Técnico-administrativos e os cargos ocupados por escolaridade no CEFETGO.

Titulagao Goiania % Jatai % Inhumas % Total %
Fundamental 42 23,0% 19 20,4% 05 12,8% 66 21,0%
Médio 70 38,3% 24 25,8% 14 359% | 108 | 34,3%
Graduado 34 18,6% 30 32,3% 06 15,4% 70 22,2%
Aperfeicoamento 03 1,6% 00 0,0% 00 0,0% 03 1,0%
Especialista 21 11,5% 15 16,1% 12 30,8% 48 15,2%
Mestre 08 4,4% 02 2,2% 01 2,6% 11 3,5%
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Doutor 05 2,7% 03 3.2% 01 2,6% 09 2,9%

Total 183 100,0% 93 100,0% 39 100,0% | 315 |100,0%

Fonte: CEFETGO (2007).

Figura 10 Técnico-administrativos e a titulagdo por Unidade de ensino no CEFETGO.

As situagcbes apresentadas nas figuras 8, 9 e 10 anteriores, tragcam o perfil
gerencial institucional do CEFETGO, caracterizando questbes importantes no
processo de avaliagdo da gestdo institucional. Na categoria dos técnico-
administrativos, observa-se uma distorcdo. Ao entrar na carreira de servidor publico
federal, mesmo obtendo a titulagdo necessaria, ndo consegue alcangar outro nivel.
Isto reflete no gerenciamento da instituicdo, visto que sdo questdes que néao
conseguem ser equacionada pela diregcédo, fazendo parte da estrutura organizacional

e da carreira do servigo publico federal.

52 POPULAGAO PESQUISADA

A populacdo pesquisada é composta por pessoas da comunidade do
CEFETGO, Unidade de Goiania, envolvidas nos cursos superiores de tecnologia:
docentes, técnico-administrativos e discentes. Em relacdo aos docentes e discentes

foram considerados os 11 (onze) cursos superiores de tecnologia.

A segquir, a figura 11 mostra a populagdo de docentes e discentes por cursos

superiores de tecnologia no CEFETGO — Unidade de Goiania.

Curso superior de tecnologia |Docentes % Discentes % Total %

Agrimensura 24 9,5% 98 9,5% 122 9,5%
Eletromecéanica Industrial 32 12,7% 102 9,9% 134 10,4%
Geoprocessamento 16 6,3% 52 5,0% 68 5,3%
Hotelaria 37 14.7% 114 11,0% 151 | 11,7%
Infra-Estrutura de Vias 10 4,0% 46 4,4% 56 4,4%
Construcéo Civil 12 4,8% 76 7,3% 88 6,8%
Planejamento Turistico 10 4,0% 62 6,0% 72 5,6%
Quimica Agroindustrial 16 6,3% 86 8,3% 102 7,9%
Redes de Comunicagdes 43 17,1% 177 17,1% 220 17,1%
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Saneamento Ambiental 16 6,3% 80 7.7% 96 7,5%
Transportes Urbanos 36 14,3% 142 13,7% 178 13,8%
Total 252 100,0% 1035 100,0% | 1287 |100,0%

Fonte: CEFETGO (2007).

Figura 11 Populacgao de docentes e discentes por cursos superiores de tecnologia do
CEFETGO - Unidade de Goiania.

Observa-se na figura 11 a populagcao de docentes e discentes nos cursos
superiores de tecnologia envolvida na pesquisa, totalizando em 252 e 1035 pessoas,
respectivamente. Em relagcdo aos técnico-administrativos foram considerados os que
atuam na administracdo geral e os que atuam em coordenacgdes ligadas a gestdo
dos cursos superiores de tecnologia. Os técnico-administrativos totalizaram 183

pessoas, conforme descrito na figura 10 anterior.

A seguir, a figura 12 mostra a populagdo envolvida e pesquisada com o

percentual em cada segmento: docente, técnico-administrativo e discente.

Segmentos Populacao envolvida | Populagido pesquisada | Percentual
Docente 252 84 33,3%
Técnico-administrativo 183 61 33,3%
Discente 1035 345 33,3%
Total 1470 490 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Figura 12 Populagao envolvida e pesquisada com o percentual em cada segmento.

A populacdo pesquisada totalizou 490 pessoas, sendo: 84 docentes, 61
técnico-administrativos e 345 discentes. Nao foi feita nenhuma distingao entre os
cursos envolvidos na pesquisa, visto que o objeto da avaliagdo foi a gestdo do

CEFETGO, Unidade de Goiania, focada nos cursos superiores de tecnologia.

Desta forma, na consolidagao final dos resultados foram considerados os 3
(trés) segmentos: docente, técnico-administrativo e discente, paritariamente. A
divisdo e a consideragdo deste peso de 1/3 (um tergo) por segmento visam a
fortalecer a gestdo, pois sdo os técnico-administrativos os responsaveis pelo
gerenciamento da instituicdo. Ressalta-se, ainda, que existem muitos docentes
exercendo cargos administrativos, diregcdo, geréncia e coordenagdo na instituigcao,

devido a estrutura organizacional do CEFETGO.
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5.3 COLETA DE DADOS

Para que os dados da pesquisa pudessem ser levantados, comparados e
analisados fez-se necessaria a elaboracido e aplicacdo de um questionario, com o
objetivo de quantificar opinides, informacdes e atitudes, em numeros para classifica-

los e analisa-los. O questionario para coleta de dados foi elaborado conforme:

1. Os critérios e itens do instrumento, descritos no capitulo 4, item 4.3 —

Estruturacdo do Instrumento, deste trabalho;

2. De acordo com o Paragrafo 3° do Art. 3.° da Lei n.° 10.861, de 14/04/2004,
que instituiu o SINAES, os instrumentos de avaliagdo de cursos, das instituicdes de

educacao superior e dos estudantes devem adotar a escala de conceitos de 1 a 5;

3. Art. 32 da Portaria n.° 2.051, de 09/7/2004, por sua vez, estabeleceu que
estes conceitos fossem assim codificados: Conceitos 1 e 2 - situagdo ou
desempenho fracos; Conceito 3 — 0 minimo aceitavel; Conceitos 4 e 5 — situagao

ou desempenho fortes;

4. Baldrige National Quality Program (2007), Sistema de Pontuagéo -
dimensdes de processos gerenciais e resultados organizacionais. Na dimenséo de
processos gerenciais, aborda os fatores: enfoque, aplicagdo, aprendizado e
integracdo, e na dimensao resultados organizacionais, aborda os fatores: relevancia,

tendéncia e nivel atual. Conforme o anexo A, no final deste trabalho.

A seguir, a figura 13 mostra os conceitos (abrangéncias) usados para

responder as questdes do questionario utilizando-se dos parametros: 5, 4, 3,2 e 1.

Conceitos Discriminagao Percentual
5 Todas as vezes (= 100%)
4 Quase todas as vezes (= ou>75%)
3 Na maioria das vezes (= ou > 50%)
2 Muitas vezes (= ou > 25%)
1 Algumas vezes (> 0e<25%)

Fonte: Adaptado de Critérios de Exceléncia - PNQ (FNQ, 2007).

Figura 13 Conceitos (abrangéncias) atribuidos e percentuais de pontos.

PPGEP - Gestéo Industrial 2007



Capitulo 5 Aplicagao do Instrumento 89

A figura 13 mostra os conceitos atribuidos com percentuais de pontos, usando
dos parametros: 5, 4, 3, 2 e 1, no preenchimento do questionario: conceitos 4 ¢ 5 —
situacao ou desempenho fortes; conceito 3 — o minimo aceitavel; e conceitos 1 e 2 —

situagcdo ou desempenho fracos.

A coleta de dados foi realizada nos 11 (doze) cursos superiores de tecnologia
implantados no CEFETGO, Unidade de Goiania, no periodo de 18 de julho a 03 de
agosto de 2007.

O questionario usado para coletar os dados encontra-se no Apéndice A —
Questionario de Consolidagdo do Instrumento de Avaliagdo da Gestdo para os

Centros Federais de Educagao Tecnoldégica, no final deste trabalho, pagina 152.

5.4 APRESENTAGAO, ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

A forma de apresentacéo foi realizada por critérios e itens, apresentando as
tabelas com as pontuacdes alcancadas, os percentuais e os conceitos, a analise dos
critérios e os graficos correspondentes. Na seqléncia, a consolidagéo final que

considera os segmentos docente, técnico-administrativo e discente, paritariamente.

A seguir, serdo apresentados os dados consolidados por segmento,
considerando a pontuacao atribuida a cada critério. Destaca-se que a pontuagao

total para os 8 (oito) critérios do instrumento é de 1000 (mil) pontos possiveis.

A forma de consolidagdo dos resultados apresenta-se na seguinte forma: 1.
Pontuagdo dos critérios e itens por segmento; 2. Pontuagdao dos critérios por
segmento; 3. Pontuagcdo média dos critérios; 4. Pontuagdo por segmento; e 5.

Pontuacéo final.

5.4.1 Pontuagao dos Critérios e Itens por Segmento

5.4.1.1 Lideranca
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A seguir, as tabelas 1, 2 e 3 apresentam os resultados do critério “Liderancga”.
No critério, as pontuagcbes alcancadas, os percentuais e o0s conceitos foram
distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente, técnico-

administrativo e discente.

Tabela 1 Docente & Lideranca.

Pontuacao Pontuacao
1. Lideranga Alcangada Maxima Percentual Conceito
1.1 Sistema de lideranga 19 35 54,3% 3
1.2 Cultura da exceléncia 26 35 74,3% 3
1.3 Desempenho da instituigao 13 30 43,3% 2
Total 58 100 58,0% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 2 Técnico-administrativo & Lideranca.

Pontuacgao Pontuagao
1. Lideranga Alcangada Maxima Percentual Conceito
1.1 Sistema de lideranga 17 35 48,6% 2
1.2 Cultura da exceléncia 13 35 37,1% 2
1.3 Desempenho da instituigao 16 30 53,3% 3
Total 46 100 46,0% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 3 Discente & Lideranga.

Pontuagao Pontuagao
1. Lideranga Alcangada Maxima Percentual Conceito
1.1 Sistema de lideranga 11 35 31,4% 2
1.2 Cultura da exceléncia 17 35 48,6% 2
1.3 Desempenho da instituigao 15 30 50,0% 2
Total 43 100 43,0% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

No item “Sistema de lideranga”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (54,3%), técnico-administrativo (48,6%) e discente (31,4%). Para os

docentes a situagdo ou desempenho € o minimo aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou >
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50%). Ja para os técnico-administrativos e discentes a situagdo ou desempenho é

fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

No item “Cultura da exceléncia”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (74,3%), técnico-administrativo (37,1%) e discente (48,6%). Para os
docentes a situagéo ou desempenho € o minimo aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou >
50%). E para os técnico-administrativos e discentes a situagdo ou desempenho é

fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

Ja no item “Desempenho da instituicao”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (43,3%), técnico-administrativo (53,3%) e discente (50,0%). Para os
docentes e discentes a situagcao ou desempenho é fraco, isto é, conceito 2 (= ou >
25%). Ja para os técnico-administrativos a situacdo ou desempenho € o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

A sequir, as figuras 14, 15 e 16 mostram as pontuagdes alcangadas em relagao
as pontuagdes maximas dos itens do critério “Liderang¢a”, nos segmentos docente,

técnico-administrativo e discente.
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Sistema de Cultura da Desempenho da Total
lideranga exceléncia instituicao
O Pontuagao Alcangada mPontuagao Maxima

Figura 14 Docente & Lideranca.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)
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Figura 15 Técnico-administrativo & Lideranga.
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 16 Discente & Liderancga.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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A seguir, as tabelas 4, 5 e 6 apresentam os resultados do critério “Estratégias

e Planos”. No critério, as pontuagdes alcangadas, os percentuais e os conceitos

foram distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente,

técnico-administrativo e discente.

Tabela 4 Docente & Estratégias e Planos.

Pontuacao Pontuagio

2. Estratégias e Planos Maxima Percentual Conceito
2.1 Formulagao das estratégias 30 43,3% 2
2.2 Implementagéao das estratégias 30 53,3% 3
2.3 Planejamento pedagdgico 30 43,3% 2
Total 90 46,7% 2
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
Tabela 5 Técnico-administrativo & Estratégias e Planos.
Pontuagao
2. Estratégias e Planos Maxima Percentual Conceitos
2.1 Formulacao das estratégias 30 70,0% 3
2.2 Implementagéo das estratégias 30 53,3% 3
2.3 Planejamento pedagdgico 30 60,3% 3
Total 90 61,1% 3
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
Tabela 6 Discente & Estratégias e Planos.
Pontuagao Pontuagao
2. Estratégias e Planos Maxima Percentual Conceito
2.1 Formulagéo das estratégias 30 56,7% 3
2.2 Implementacgéo das estratégias 30 46,7% 2
2.3 Planejamento pedagdgico 30 60,3% 3
Total 90 54,4% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Formulacdo das estratégias”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (43,3%), técnico-administrativo (70,0%) e discente (56,7%). Para os
docentes a situagado ou desempenho é fraco, isto €, conceito 2 (= ou > 25%). E para
os técnico-administrativos e discentes a situagdo ou desempenho € o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

No item “Implementacao das estratégias”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (53,3%), técnico-administrativo (53,3%) e discente (46,7%). Para os
docentes e os técnico-administrativos a situagdo ou desempenho é o minimo
aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%). E para os discentes a situagdo ou

desempenho é fraco, isto é, conceito 2 (= ou > 25%).

Ja no item “Planejamento pedagdgico”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (43,3%), técnico-administrativo (60,3%) e discente (60,3%). Para os
docentes a situagéo ou desempenho é fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%). E para
os técnico-administrativos e discentes a situagcdo ou desempenho é o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

A sequir, as figuras 17, 18 e 19 mostram as pontuagdes alcangadas em relagao
as pontuagdes maximas dos itens do critério “Estratégias e Planos”, nos segmentos

docente, técnico-administrativo e discente.
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Figura 17 Docentes & Estratégias e Planos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 18 Técnico-administrativos & Estratégias e Planos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 19 Discentes & Estratégias e Planos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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5.4.1.3 Discentes

A seguir, as tabelas 7, 8 e 9 apresentam os resultados do critério “Discentes”.
No critério, as pontuagdes alcancadas, os percentuais e o0s conceitos foram
distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente, técnico-

administrativo e discente.

Tabela 7 Docente & Discentes.

Pontuacao Pontuagao

3. Discentes Alcangada  Maxima Percentual Conceito
3.1 Expectativas 17 30 56,7% 3
3.2 Participagao 21 30 70,0% 3
3.3 Relacionamento e satisfagao 26 30 86,7% 4
Total 64 90 71,1% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 8 Técnico-administrativo & Discentes.

Pontuagao Pontuagao

3. Discentes Alcangada Maxima Percentual Conceito
3.1 Expectativas 21 30 70,0% 3
3.2 Participagao 16 30 53,3% 3
3.3 Relacionamento e satisfagao 17 30 56,7% 3
Total 54 90 60,0% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 9 Discente & Discentes.

Pontuagdao Pontuagao

3. Discentes Alcancgada Maxima Percentual Conceito
3.1 Expectativas 17 30 56,7% 3
3.2 Participagao 22 30 73,3% 3
3.3 Relacionamento e satisfacao 26 30 86,7% 4
Total 65 90 72,2% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Expectativas”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente
(56,7%), técnico-administrativo (70,0%) e discente (56,7%). Para os docentes,
técnico-administrativos e discentes, a situagao ou desempenho € o minimo aceitavel,

isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

No item “Participacéo”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente
(70,0%), técnico-administrativo (53,3%) e discente (73,3%). Para docentes, técnico-
administrativos e discentes, a situacdo ou desempenho é o minimo aceitavel, isto é,

conceito 3 (= ou > 50%).

Ja no item “Relacionamento e satisfagdo”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (86,7%), técnico-administrativo (56,7%) e discente (86,7%). Para os
docentes e discentes a situagdo ou desempenho é forte, isto é, conceito 4 (= ou >
75%). E para os técnico-administrativos a situacdo ou desempenho € o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

A seguir, as figuras 20, 21 e 22 mostram as pontuagdes alcangadas em relagao
as pontuagdes maximas dos itens do critério “Discentes”, nos segmentos docente,

técnico-administrativo e discente.
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Figura 20 Docente & Discentes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 21 Técnico-administrativo & Discentes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 22 Discente & Discentes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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5.4.1.4 Sociedade

A seguir, as tabelas 10, 11 e 12 apresentam os resultados do critério
“Sociedade”. No critério, as pontuagdes alcangadas, os percentuais e os conceitos
foram distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente,

técnico-administrativo e discente.

Tabela 10 Docente & Sociedade.

Pontuacao Pontuacgao

4. Sociedade Alcangada Maxima Percentual Conceito
4.1 Responsabilidade social 21 30 70,0% 3
4.2 Relacionamento externo 13 30 43,3% 2
4.3 Etica e desenvolvimento social 22 30 73,3% 3
Total 56 90 62,2% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 11 Técnico-administrativo & Sociedade.

Pontuagdao Pontuagao

4. Sociedade Alcangada Maxima Percentual Conceito
4.1 Responsabilidade social 24 30 80,0% 4
4.2 Relacionamento externo 21 30 70,0% 3
4.3 Etica e desenvolvimento social 28 30 93,3% 4
Total 73 90 81,1% 4

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 12 Discente & Sociedade.

Pontuagao Pontuacgao

4. Sociedade Alcangada Maxima Percentual Conceito
4.1 Responsabilidade social 21 30 70,0% 3
4.2 Relacionamento externo 18 30 60,0% 3
4.3 Etica e desenvolvimento social 22 30 73,3% 3
Total 61 90 67,8% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Responsabilidade social”’, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (70,0%), técnico-administrativo (80,0%) e discente (70,0%). Para os
docentes e discentes a situagdo ou desempenho € o minimo aceitavel, isto é,
conceito 3 (= ou > 50%). E para os técnico-administrativos a situagdo ou
desempenho ¢é forte, isto é, conceito 4 (= ou > 75%). No item “Relacionamento
externo”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente (43,3%), técnico-
administrativo (70,0%) e discente (60,0%). Para os docentes a situagdo ou
desempenho €& fraco, isto é, conceito 2 (= ou >25%). E para os técnico-
administrativos e discentes a situacdo ou desempenho é o0 minimo aceitavel, isto €,
conceito 3 (= ou > 50%). J& no item “Etica e desenvolvimento social’, os percentuais
obtidos por segmento foram: docente (73,3%), técnico-administrativo (93,3%) e
discente (73,3%). Para os docentes e discentes a situagcdo ou desempenho é o
minimo aceitavel, isto &, conceito 3 (= ou > 50%). E para os técnico-administrativos a

situagao ou desempenho é forte, isto é, conceito 4 (= ou > 75%).

A sequir, as figuras 23, 24 e 25 mostram as pontuagbes alcangadas em relagao
as pontuagées maximas dos itens do critério “Sociedade”, nos segmentos docente,

técnico-administrativo e discente.
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Figura 23 Docente & Sociedade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 24 Técnico-administrativo & Sociedade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

Responsabilidade
social

Relacionamento Etica e
externo desenvolvimento
social

O Pontuacdo Alcancada B Pontuagio Maxima

Total

PPGEP - Gestao Industrial 2007

Figura 25 Discente & Sociedade.
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5.4.1.5 Informagdes e Conhecimento

A seguir, as tabelas 13, 14 e 15 apresentam os resultados do critério
“Informagdes e Conhecimento”. No critério, as pontuagbes alcancadas, os
percentuais € os conceitos foram distribuidos em relacdo aos itens considerados a

cada segmento: docente, técnico-administrativo e discente.

Tabela 13 Docente & Informag6es e Conhecimento.

Pontuacao Pontuacgao
5. Informagoes e Conhecimento  Alcangada Maxima Percentual Conceito

5.1 Informagdes da instituicao 13 30 43,3% 2
5.2 Informagdes comparativas 16 30 53,3% 3
5.3 Ativos intangiveis 12 30 40,0% 2
Total 41 90 45,6% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 14 Técnico-administrativo & Informagdes e Conhecimento.

Pontuagdao Pontuagao
5. Informagdes e Conhecimento  Alcangada Maxima Percentual Conceito

5.1 Informagdes da instituigao 13 30 43,3% 2
5.2 Informagdes comparativas 16 30 53,3% 3
5.3 Ativos intangiveis 13 30 43,3% 2
Total 42 90 46,7% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 15 Discente & Informagdes e Conhecimento.

Pontuagao Pontuacgao
5. Informagoes e Conhecimento Alcangada Maxima Percentual Conceito

5.1 Informagdes da instituicao 12 30 40,0% 2
5.2 Informagbes comparativas 14 30 46,7% 2
5.3 Ativos intangiveis 13 30 43,3% 2
Total 39 90 43,3% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Informagdes da instituicdo”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (43,3%), técnico-administrativo (43,3%) e discente (40,0%). Para os
docentes, técnico-administrativos e discentes a situagdao ou desempenho é fraco,

isto é, conceito 2 (= ou >25%).

No item “Informagbdes comparativas”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (53,3%), técnico-administrativo (53,3%) e discente (46,7%). Para os
docentes e técnico-administrativos a situacao ou desempenho é o minimo aceitavel,
isto é, conceito 3 (= ou > 50%). E para os discentes a situacdo ou desempenho é

fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

Ja no item “Ativos intangiveis”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (40,0%), técnico-administrativo (43,3%) e discente (43,3%). Para os
docentes, técnico-administrativos e discentes a situacdo ou desempenho é fraco,

isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

A seguir, as figuras 26, 27 e 28 mostram as pontuagdes alcangadas em relagao
as pontuagbes maximas dos itens do critério “Informagcdes e Conhecimento”, nos

segmentos docente, técnico-administrativo e discente.
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Figura 26 Docente & Informacdes e Conhecimento.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 27 Técnico-administrativo & Informag6es e Conhecimento.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 28 Discente & Informagdes e Conhecimento.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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5.4.1.6 Pessoas

105

A seguir, as tabelas 16, 17 e 18 apresentam os resultados do critério

“Pessoas”. No critério, as pontuagbes alcancadas, os percentuais e 0s conceitos

foram distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente,

técnico-administrativo e discente.

Tabela 16 Docente & Pessoas.

Pontuacao Pontuagao

6. Pessoas Alcangada Maxima Percentual Conceito
6.1 Sistema de trabalho 13 30 43,3% 2

6.2 Capacitagao 17 30 56,7% 3

6.3 Qualidade de vida 11 30 36,7% 2
Total 41 90 45,6% 2
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 17 Técnico-administrativo & Pessoas.
Pontuagdao Pontuagao

6. Pessoas Alcangada Maxima Percentual Conceito
6.1 Sistema de trabalho 21 30 70,0% 3

6.2 Capacitagao 17 30 56,7% 3

6.3 Qualidade de vida 15 30 50,0% 2
Total 53 90 58,9% 3
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 18 Discentes & Pessoas.
Pontuacdo Pontuacéo

6. Pessoas Alcangada Maxima Percentual Conceito
6.1 Sistema de trabalho 17 30 56,7% 3

6.2 Capacitagao 21 30 70,0% 3

6.3 Qualidade de vida 25 30 83,3% 4
Total 63 90 70,0% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Sistemas de trabalho”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (43,3%), técnico-administrativo (70,0%) e discente (56,7%). Para os
docentes a situagéo ou desempenho é fraco, isto é, conceito 2 (= ou > 25%). E para
os técnico-administrativos e discentes a situagdo ou desempenho € o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

No item “Capacitagdo”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente
(56,7%), técnico-administrativo (56,7%) e discente (70,0%). Para os docentes,
técnico-administrativos e discentes a situacdo ou desempenho € o0 minimo aceitavel,

isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

Ja no item “Qualidade de vida”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (36,7%), técnico-administrativo (50,0%) e discente (83,3%). Para os
docentes e os técnico-administrativos a situagdo ou desempenho é fraco, isto &,
conceito 2 (= ou > 25%). E para os discentes a situagdo ou desempenho é forte, isto

€, conceito 4 (= ou > 75%).

A seguir, as figuras 29, 30 e 31 mostram as pontuagbes alcangadas em relagao
as pontuagbes maximas dos itens do critério “Pessoas”, nos segmentos docente,

técnico-administrativo e discente.
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Figura 29 Docente & Pessoas.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 30 Técnico-administrativo & Pessoas.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 31 Discente & Pessoas.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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5.4.1.7 Processos

A seguir, as tabelas 19, 20 e 21 apresentam os resultados do critério
“Processos”. No critério, as pontuagdes alcangadas, os percentuais e os conceitos
foram distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente,

técnico-administrativo e discente.

Tabela 19 Docente & Processos.

Pontuacao Pontuagao

7. Processos Alcangcada Maxima Percentual Conceito
7.1 Gestao dos cursos superiores 19 30 63,3% 3
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 11 30 36,7% 2
7.3 Operacionalizagédo dos cursos superiores 16 30 53,3% 3
Total 46 90 51,1% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 20 Técnico-administrativo & Processos.

Pontuagdao Pontuagao

7. Processos Alcangcada Maxima Percentual Conceito
7.1 Gestéo dos cursos superiores 17 30 56,7% 3
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 16 30 53,3% 3
7.3 Operacionalizagéo dos cursos superiores 11 30 36,7% 2
Total 44 90 48,9% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 21 Discente & Processos.

Pontuacao Pontuagao

7. Processos Alcangcada Maxima Percentual Conceito
7.1 Gestéo dos cursos superiores 13 30 43,3% 2
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 10 30 33,3% 2
7.3 Operacionalizagéo dos cursos superiores 11 30 36,7% 2
Total 34 90 37,8% 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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No item “Gestdo dos cursos superiores”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (63,3%), técnico-administrativo (53,3%) e discente (43,3%). Para os
docentes e técnico-administrativos a situagdo ou desempenho € o minimo aceitavel,
isto é, conceito 3 (= ou > 50%). E para os discentes a situagdo ou desempenho é
fraco, isto é, conceito 2 (= ou > 25%). No item “Desenvolvimento dos cursos
superiores”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente (36,7%), técnico-
administrativo (56,7%) e discente (33,3%). Para os docentes e os discentes a
situacéo ou desempenho é fraco, isto é, conceito 2 (= ou > 25%). E para os técnico-
administrativos a situagao ou desempenho € o minimo aceitavel, isto &, conceito 3 (=
ou > 50%). Ja no item “Operacionalizacdo dos cursos superiores”, os percentuais
obtidos por segmento foram: docente (53,3%), técnico-administrativo (36,70%) e
discente (36,7%). Para os docentes a situacdo ou desempenho € o minimo
aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%). E para os técnico-administrativos e

discentes a situagdo ou desempenho é fraco, isto é, conceito 2 (= ou > 25%).

A sequir, as figuras 32, 33 e 34 mostram as pontuagdes alcangadas em relagao
as pontuagdes maximas dos itens do critério “Processos”, nos segmentos docente,

técnico-administrativo e discente.
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Figura 32 Docente & Processos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 33 Técnico-administrativo & Processos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 34 Discente & Processos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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5.4.1.8 Resultados

A seguir, as tabelas 22, 23 e 24 apresentam os resultados do critério
“Resultados”. No critério, as pontuagdes alcangcadas, os percentuais e os conceitos
foram distribuidos em relagdo aos itens considerados a cada segmento: docente,

técnico-administrativo e discente.

Tabela 22 Docente & Resultados.

Pontuacao Pontuagao

8. Resultados Alcangcada Maxima Percentual Conceito
8.1 Processos pedagdgicos 32 60 53,3% 3
8.2 Discentes e sociedade 38 60 63,3% 3
8.3 Pessoas 36 60 60,0% 3
8.4 Orgamento 46 60 76,7% 3
8.5 Efetividade da instituigdo 47 60 78,3% 3
8.6 Lideranca e responsabilidade social 37 60 61,7% 3
Total 236 360 65,6% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Tabela 23 Técnico-administrativo & Resultados.

Pontuacao Pontuagao

8. Resultados Alcangcada Maxima Percentual Conceito
8.1 Processos pedagdgicos 43 60 71,7% 3
8.2 Discentes e sociedade 41 60 68,3% 3
8.3 Pessoas 38 60 63,3% 3
8.4 Orgamento 51 60 85,0% 4
8.5 Efetividade da instituicao 56 60 93,3% 4
8.6 Lideranca e responsabilidade social 38 60 63,3% 3
Total 267 360 74,2% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Tabela 24 Discente & Resultados.

Pontuagdao Pontuagao

8. Resultados Alcangada Maxima Percentual Conceito
8.1 Processos pedagdgicos 39 60 65,0% 3
8.2 Discentes e sociedade 47 60 78,3% 4
8.3 Pessoas 43 60 71,7% 3
8.4 Orgamento 49 60 81,7% 4
8.5 Efetividade da instituicao 37 60 61,7% 3
8.6 Lideranca e responsabilidade social 43 60 71,7% 3
Total 258 360 71,7% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

No item “Processos pedagodgicos”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (53,3%), técnico-administrativo (71,7%) e discente (65,0%). Para os
docentes, técnico-administrativos e discentes a situagdo ou desempenho é o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

No item “Discente e sociedade”, os percentuais obtidos por segmento foram:
docente (63,3%), técnico-administrativo (68,3%) e discente (78,3%). Para os
docentes e técnico-administrativos a situagado ou desempenho € o minimo aceitavel,
isto é, conceito 3 (= ou > 50%). E para os discentes a situacdo ou desempenho é

forte, isto €, conceito 4 (= ou > 75%).

No item “Pessoas”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente
(60,0%), técnico-administrativo (63,30%) e discente (71,7%). Para os docentes,
técnico-administrativos e discentes a situacdo ou desempenho € o0 minimo aceitavel,

isto &, conceito 3 (= ou > 50%).

No item “Orgamento”, os percentuais obtidos por segmento foram: docente
(76,7%), técnico-administrativo (85,0%) e discente (81,7%). Para os docentes,
técnico-administrativos e discentes a situacdo ou desempenho é forte, isto €,

conceito 4 (= ou > 75%).

PPGEP - Gestéo Industrial 2007



Capitulo 5 Aplicagao do Instrumento 113

No item “Efetividade da instituicdo”, os percentuais obtidos por segmento
foram: docente (78,3%), técnico-administrativo (93,3%) e discente (61,7%). Para os
docentes e técnico-administrativos a situacdo ou desempenho é forte, isto é,
conceito 4 (= ou > 75%). E para discentes a situagdo ou desempenho € o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

Ja no item “Lideranca e responsabilidade social’, os percentuais obtidos por
segmento foram: docente (61,7%), técnico-administrativo (63,3%) e discente
(71,7%). Para os docentes, técnico-administrativos e discentes a situacéo ou

desempenho é o minimo aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%).

A segquir, as figuras 35, 36, 37, 38, 39 e 40 mostram as pontuagdes alcangadas
em relagcdo as pontuagbes maximas dos itens do critério “Resultados” nos

segmentos docente, técnico-administrativo e discente.
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Figura 35 Docente & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 36 Docente & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

400

350

300

250

200

150

100

50

Discentes e Pessoas

sociedade

Processos
pedagoégicos

O Pontuacido Alcangada B Pontuacao Maxima

Total

Figura 37 Técnico-administrativo & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 38 Técnico-administrativo & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 39 Discente & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 40 Discente & Resultados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.2 Pontuacgao dos Critérios por Segmentos

5.4.2.1 Segmento: docente

A seguir, a tabela 25 apresenta as pontuag¢des dos critérios no segmento
docente. As pontuagbes alcangadas, os percentuais e o0s conceitos foram
distribuidos em relacéo a cada critério.

Tabela 25 Pontuagéao dos critérios no segmento docente.

Pontuagao Pontuacgao

Critérios Alcangada Maxima Percentual Conceito
1. Lideranca 58 100 58,0% 3
2. Estratégias e Planos 41 90 45,6% 2
3. Discentes 64 90 71,1% 3
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4. Sociedade 56 90
5. Informagdes e Conhecimento 41 90
6. Pessoas 41 90
7. Processos 46 90
8. Resultados 236 360
Total 583 1000

62,2%
45,6%
45,6%
51,1%
65,6%

58,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Nos critérios “Lideranca” (58,0%), “Discentes” (71,1%), Sociedade” (62,2%),

“Processos” (51,1%) e Resultados” (65,6%), a situagédo ou desempenho é o minimo

aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%). Ja nos critérios “Estratégias e Planos”

(45,6%), “Pessoas” (45,6%) e "Informagdes e Conhecimento” (45,6%), a situagéo ou

desempenho é fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

A seguir, as figuras 41 e 42 mostram as pontuacgdes alcangadas dos critérios

em relagdo as pontuagdes maximas no segmento docente.

1200
1000

1000 -

800 -

583

600 -

400 -

200 -

100 90 64 90 90
58 41 56
L — i
Lideranga Estratégias e Discentes Sociedade Total
Planos
‘D Pontuagao Alcancada B Pontuagdo Maxima ‘

Figura 41 Pontuagéao dos critérios no segmento docente.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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41 41 46
oL —il
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‘ O Pontuagao Alcangada B Pontuagao Maxima ‘

Figura 42 Pontuagdo dos critérios no segmento docente.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.2.2 Segmento: técnico-administrativo

A seguir, a tabela 26 apresenta as pontuagdes dos critérios no segmento
técnico-administrativo. As pontuagdes alcangadas, os percentuais e os conceitos

foram distribuidos em relagéo a cada critério.

Tabela 26 Pontuagao dos critérios no segmento técnico-administrativo.

Pontuagao Pontuacgao

Critérios Alcangada Maxima Percentual Conceito
1. Liderancga 46 100 46,0% 2
2. Estratégias e Planos 55 90 61,1% 3
3. Discentes 54 90 60,0% 3
4. Sociedade 73 90 81,1% 4
5. Informagdes e Conhecimento 42 90 46,7% 2
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6. Pessoas 53 90 58,9% 3
7. Processos 44 90 48,9% 2
8. Resultados 267 360 74,2% 3
Total 634 1000 63,4% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Nos critérios “Lideranca” (46,0%), "Informagbes e Conhecimento” (46,7%) e
“Processos” (48,9%), a situacdo ou desempenho é fraco, isto €, conceito 2 (= ou >
25%). Nos critérios “Estratégias e Planos” (61,1%), “Discentes (60,0%)”, “Pessoas”
(58,9%) e “Resultados” (74,2%), a situagdo ou desempenho € 0 minimo aceitavel,
isto é, conceito 3 (= ou > 50%). Ja no critério “Sociedade” (81,1%), a situagao ou

desempenho é forte, isto &, conceito 4 (= ou > 75%).

A seguir, as figuras 43 e 44 mostram as pontuagdes alcangadas dos critérios

em relagdo a pontuagdo maxima no segmento técnico-administrativo.
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Planos
‘D Pontuacgdo Alcangcada B Pontuagao Maxima ‘

Figura 43 Pontuagéao dos critérios no segmento técnico-administrativo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 44 Pontuagdo dos critérios no segmento técnico-administrativo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.2.3 Segmento: discente

A seguir, a tabela 27 apresenta as pontuag¢des dos critérios no segmento
discente. As pontuagdes alcangadas, os percentuais e o0s conceitos foram
distribuidos em relacéo a cada critério.

Tabela 27 Pontuagao dos critérios no segmento discente.

Pontuagao Pontuacgao

Critérios Alcangada Maxima Percentual Conceito
1. Liderancga 43 100 43,0% 2
2. Estratégias e Planos 49 90 54,4% 3
3. Discentes 65 90 72.2% 3
4. Sociedade 61 90 67,8% 3
5. Informagbes e Conhecimento 39 90 43,3% 2
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6. Pessoas 63 90 70,0% 3
7. Processos 34 90 37.8% 2
8. Resultados 258 360 71,7% 3
Total 612 1000 61,2% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Nos critérios “Estratégias e Planos” (54,4%), “Discentes (72,2%)”, Sociedade”
(67,8%), “Pessoas” (70,0%) e “Resultados” (71,7%), a situagdo ou desempenho € o
minimo aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%). Ja nos critérios “Lideranca”
(43,0%), "Informagdes e Conhecimento” (43,3%) e “Processos” (37,8%), a situagao

ou desempenho é fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

A seguir, as figuras 45 e 46 mostram as pontuagdes alcangadas dos critérios

em relagdo a pontuagdo maxima no segmento discente.
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Figura 45 Pontuacgao dos critérios no segmento discente.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 46 Pontuacao dos critérios no segmento discente.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.3 Pontuagao Média dos Critérios por Segmento

A seguir, a tabela 28 apresenta as pontuagdes médias dos critérios em todos
os segmentos: docente, técnico-administrativo e discente. As pontuagdes

alcancadas, os percentuais e os conceitos foram distribuidos em relagdo a cada

critério.
Tabela 28 Pontuagao média dos critérios.
Pontuagao Pontuacgao
Critérios Média Maxima Percentual Conceito
1. Lideranca 49 100 49,0% 2
2. Estratégias e Planos 48 90 53, 7% 3
3. Discentes 61 90 67,8% 3
4. Sociedade 63 90 70,4% 3
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5. Informagbes e Conhecimento 41
6. Pessoas 52
7. Processos 41
8. Resultados 254
Total 610

90

90

90

360

1000

45,2%
58,1%
45,9%
70,5%

61,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Nos critérios “Resultados” (70,5%), “Sociedade” (70,4%), “Discentes” (67,8%),

“Pessoas” (58,1%) e “Estratégias e Planos” (53,7%), a situacdo ou desempenho é o

minimo aceitavel, isto é, conceito 3 (= ou > 50%). Ja nos critérios “Lideranca”

(49,0%), Processos” (45,9%) e “Informagdes e Conhecimento” (45,2%), a situagao

ou desempenho é fraco, isto &, conceito 2 (= ou > 25%).

A segquir, as figuras 47 e 48 mostram as pontuacées médias dos critérios em

relagdo a pontuacdo maxima em todos os segmentos: docente, técnico-
administrativo e discente.
1200
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- 100 48 90 61 90 63 90
Ll —l il
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Planos
‘D Pontuagao Média Alcancada B Pontuagdo Maxima ‘

Figura 47 Pontuacdo média dos critérios.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Figura 48 Pontuacao média dos critérios.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.4 Pontuagao dos Critérios por Segmento

A seguir, a tabela 29 apresenta as pontuagdes alcangadas dos critérios em
relagdo a pontuacdo maxima, nos segmentos docente, técnico-administrativo e
discente, paritariamente. As pontuacdes alcangcadas, os percentuais e os conceitos

foram distribuidos em relagéo a cada segmento.

Tabela 29 Pontuagao dos critérios por segmento.

Pontuagdao Pontuagao

Segmentos Alcancada Maxima Percentual Conceito
Docente 583 1000 58,3% 3
Técnico-administrativo 634 1000 63,4% 3
Discente 612 1000 61,2% 3
Total (Média) 610 1000 61,0% 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Nos segmentos docente (58,3%), técnico-administrativo (63,4%) e discente
(61,2%), a situagdo ou desempenho é o minimo aceitavel, isto &, conceito 3 (= ou >
50%).

A seguir, a figura 49 mostra as pontuagdes alcancadas dos critérios por

segmentos docente, técnico-administrativo e discente.
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Figura 49 Pontuacao dos critérios por segmento.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

5.4.5Pontuacao Final

A seguir, a tabela 30 apresenta a pontuagao final alcangada dos critérios em
relagdo a pontuagdo maxima possivel, nos segmentos docente, técnico-

administrativo e discente, paritariamente.
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Tabela 30 Pontuacao final.

Pontuagdao Pontuagao
Pontuagao Final Alcangada Maxima Percentual Conceito

Total (Média) 610 1000 61,0% 3
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

A pontuacgdo final obteve (610 em 1000) pontos possivel, correspondente a
(61,0%). Constata-se que a situagdao ou desempenho é o minimo aceitavel, isto
é, conceito 3 (= ou > 50%).

A seguir, a figura 50 mostra a pontuagao final alcangada dos critérios em

relacdo a pontuacdo maxima possivel.
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Figura 50 Pontuagao final.

Fonte: Dados da Pesquisa (2007).

Comparando a pontuacéo final alcangada dos critérios nos segmentos docente,
técnico-administrativo e discente, isto é, 610 pontos, correspondente a 61,0%, com
Baldrige National Quality Program (2007) - Sistema de Pontuacao, e também com os
Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007) - Faixas de Pontuagao Global, o CEFETGO
(Unidade de Goiania) apresenta enfoques adequados para os requisitos de quase

todos os itens, sendo varios deles proativos disseminados pelas principais areas,
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processos, produtos e/ou partes interessadas; uso continuado em quase todas as
praticas, com controles atuantes; existem algumas inovagdes e muitos refinamentos
decorrentes do aprendizado; as praticas de gestdo sédo coerentes com as estratégias
da organizagao; existem algumas lacunas do inter-relacionamento entre as praticas
de gestdo; existem muitas lacunas de cooperagdo entre areas e/ou partes
interessadas, afetando regularmente a integracdo; a maioria dos resultados
apresenta tendéncia favoravel; o nivel atual de maturidade alcangado pela gestéao é

igual ou superior aos referenciais pertinentes para alguns resultados.

Por se constituir numa primeira experiéncia de promover a avaliagdo da gestao
institucional do CEFETGO, Unidade de Goiania, focada nos cursos superiores de
tecnologia, a aplicagdo do instrumento trouxe resultados importantes para gerar
oportunidades de melhorias: o CEFETGO nao possui sistemas consolidados de
avaliagdo da gestdo; ndo existe, institucionalmente, a procura por entender e criar
programas de qualidade; existe pouco conhecimento, na cultura institucional, dos
critérios de exceléncia e como seleciona-los adequadamente; os instrumentos de

avaliacdo de desempenho ainda ndo estdo implantados e nem consolidados.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A medida que formos mais livres, que abrangemos
em nosso coracdo e em nossa inteligéncia mais
coisas, que ganharmos critérios mais finos de
compreensao, nessa medida nos sentiremos maiores

e mais felizes.

Anisio Teixeira

O presente capitulo conclui o trabalho e sugere trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

A presente pesquisa envolveu um processo continuo, dindmico e processual.
As duvidas foram sanadas para responder a determinados questionamentos,
orientada para a solugdo de um problema: como avaliar internamente a gestdo de
Centros Federais de Educacéo Tecnoldgica, nas dimensdes de processos gerenciais
e resultados organizacionais, utilizando critérios de prémios da qualidade, tendo

como foco os cursos superiores de tecnologia? Considera-se resolvido.

O objetivo geral desta pesquisa foi desenvolver um instrumento de avaliagao
interna da gestdo para os Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, utilizando
critérios de prémios da qualidade, tendo como foco os cursos superiores de
tecnologia, com proposito ndo s6 de cumprimento das etapas definidas pelo
SINAES, mas também a melhoria da qualidade académica e o desenvolvimento
institucional. Considera-se alcangado, pois foi descrito o desenvolvimento do
instrumento proposto no capitulo 4 — desenvolvimento do instrumento de avaliacéo

da gestao para os Centros Federais de Educagéo Tecnoldgica.

O Capitulo 2 - Referencial Tedrico — fundamentou o trabalho. Abordou os
temas: gestdo nas instituicbes de ensino superior, cursos superiores de tecnologia,

avaliagao das instituicdes de ensino superior, trabalhos da area e formulagdao do
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problema de pesquisa. Temas necessarios para que fossem compreendidas as
concepcdes e relacbes que permeiam o instrumento proposto de avaliacdo da

gestao para os Centros Federais de Educagao Tecnoldgica.

Apds a analise da literatura disponivel, constatou-se que, entre as ferramentas
de avaliagdo da gestdo, os critérios de prémios da qualidade foram os mais
adequados para este estudo, pois sao referenciais de avaliagdo da gestao

consagrados e referendados pelas organizagdes privadas e publicas.

O instrumento foi desenvolvido, utilizando critérios de prémios da qualidade,
estes presentes em varios Prémios, tanto internacionais: Prémio Deming — Japao;
Prémio Malcolm Baldrige Award — Estados Unidos; Prémio Education Criteria for
Performance Excellence — Estados Unidos; Prémio European Foundation for Quality
Management (EFQM) — Europa; Prémio Europeu de Gestdo da Qualidade em

Educacao — Europa; como nacional: Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).
Em relagéo aos objetivos especificos, sdo feitas considera¢des sobre eles:

1. Selecionar os critérios de exceléncia de prémios da qualidade, adequados
no desenvolvimento do instrumento. Considera-se alcancado. No capitulo 4 —
Desenvolvimento do Instrumento — selecionou os critérios de exceléncia de prémios
da qualidade utilizados na estruturagdo do instrumento (item 4.2 — Selegdo dos
Critérios);

2. Estruturar o instrumento de avaliagao interna da gestao para os CEFETSs.
Considera-se alcangado. No capitulo 4 — Desenvolvimento do Instrumento —
estruturou o instrumento de avaliagdo da gestdo para os CEFETs (item 4.3 -

Estruturacao do Instrumento);

3. Descrever os critérios de exceléncia utilizados no desenvolvimento do
instrumento. Considera-se alcangado. No capitulo 4 — Desenvolvimento do
Instrumento — descreveu os critérios de exceléncia da estrutura do instrumento (item

4.4 — Descrigcao dos Critérios e Itens);

4. Justificar a escolha dos critérios de exceléncia usados na estrutura do
instrumento. Considera-se alcangcado. No capitulo 4 — Desenvolvimento do
Instrumento — justificou a escolha dos critérios de exceléncia, utilizados na

estruturagéo do instrumento (item 4.5 — Justificativa da Escolha);
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5. Comparar os critérios do instrumento com modelos de exceléncia de prémios
da qualidade. Considera-se alcancado. No capitulo 4 - Desenvolvimento do
Instrumento — comparou os critérios de exceléncia do instrumento com modelos de
exceléncia de prémios da qualidade (item 4.6 — Comparagao do Instrumento com

Modelos de Exceléncia de Prémios da qualidade);

6. Aplicar o instrumento de avaliagao da gestdo para os CEFETs, no Centro
Federal de Educacdo Tecnoldgica de Goias (CEFETGO), Unidade Goiania, focado
nos CSTs, nos segmentos docente, técnico-administrativo e discente. Considera-se
alcancado. No capitulo 5 — Aplicagao do Instrumento — aplicou o instrumento no
CEFETGO, Unidade Goiania, focado nos CSTs, nos segmentos docente, técnico-

administrativo e discente.

O principal motivo para realizagcdo deste trabalho de pesquisa foi a
necessidade do CEFETGO, Unidade de Goiania, avaliar internamente sua gestao
para identificar e gerar oportunidades de melhorias em seus processos gerenciais e

resultados organizacionais.

Com este trabalho, foi possivel tragar o perfil da gestdo do CEFETGO, Unidade
de Goiania, com desenvolvimento e aplicagdo de um instrumento utilizando critérios
de prémios da qualidade, que considerou, principalmente, as caracteristicas

institucionais de gestao e pedagdgicas.

No contexto da avaliacido das instituicdes de ensino superior, € necessario
ressaltar que a forma como é exercida a gestdo influencia a implantagédo e
consolidagdo dos cursos superiores de tecnologia. E, também, as questdes
pedagogicas essenciais a implantagdo de um curso influenciam, de forma concreta,

na efetividade do curso.

Deste modo, é necessario que a instituicdo em que foi aplicado o instrumento,
o CEFETGO, Unidade de Goiania, considere os resultados da pesquisa, analisando
e refletindo as varias vertentes do trabalho para que possa inserir no contexto de

instituicdes de ensino superior de fato.

A aplicagao do instrumento no CEFETGO (Unidade de Goiania) representa o

retrato de um momento e deve ser aproveitado para construir um novo cendrio mais
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promissor para a instituicdo como um todo, que possui um potencial para se

desenvolver além do que é praticado no momento.

Este trabalho contribui com os Centros Federais de Educagao Tecnolégica com
um instrumento de avaliacdo da gestdo de seus processos gerenciais e resultados
organizacionais, identificando oportunidades de melhorias com a consequente

consolidacédo pedagdgica dos cursos superiores de tecnologia.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

1. Aplicar o instrumento de avaliagdo da gestdo para os CEFETs em instituigbes
que tém o mesmo perfil do CEFETGO e que constituem a rede federal de
educacao tecnoldgica, com propodsito de identificar e gerar melhorias de seus

processos gerenciais e resultados organizacionais;

2. Propor ajustes no instrumento de avaliagdo da gestdo para os CEFETSs, de
forma que possa ser aplicado em instituicdes privadas que tenham cursos

superiores de tecnologia;

3. Construir e aplicar instrumentos de avaliagdo da gestao para instituicdes de
educacgao profissional publica e privada.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE CONSOLIDAGAO DO
INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA GESTAO PARA OS CENTROS

FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOLOGICA

O questionario integra o trabalho de dissertacdo de mestrado que desenvolve e
aplica um instrumento de avaliagdo da gestdo para os Centros Federais de
Educacdo Tecnolégica. Utiliza critérios de exceléncia de prémios da qualidade,
focado nos cursos superiores de tecnologia, com propésito de cumprimento das
etapas definidas pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior
(SINAES), e também a melhoria da qualidade académica e o desenvolvimento

institucional.

O instrumento é contextualizado nos cursos superiores de tecnologia, ao modo
como a concepgao desses cursos pode interferir na gestao institucional. Para tanto,
foram pesquisados e selecionados critérios de exceléncia de prémios da qualidade

utilizados na avaliacdo da gestdo de organizacdes de qualquer natureza.

A selecéo dos critérios levou em consideragao aspectos gerenciais associados
aos aspectos pedagogicos. Cada critério do instrumento é subdividido em itens. As
pontuagbes dos critérios e dos itens seguem a concep¢do dos modelos de

exceléncia de prémios da qualidade.

O instrumento de avaliagdo da gestao para os CEFETs possui 8 (oito) critérios
de exceléncia e 27 (vinte e sete) itens, selecionados a partir dos principais modelos
de exceléncia de prémios da qualidade: The Deming Prize (2007) — Japao; Malcolm
Baldrige Award (2007) — EUA; Education Criteria for Performance Excellence (2007)
— EUA; European Foundation for Quality Management — EFQM (2007) — Europa;
Modelo Europeu de Gestdo da Qualidade em Educagéo (2007) — Europa e Prémio
Nacional da Qualidade - PNQ (FNQ, 2007) — Brasil.

A seguir, a figura 1 mostra os critérios e itens do instrumento com pontuacgéo

maxima e percentual.
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Critérios e Itens do Instrumento Pontuagao Maxima | Percentual
1. Lideranga 100 10,0%
1.1 Sistema de liderancga 35 3,5%
1.2 Cultura da exceléncia 35 3,5%
1.3 Desempenho da instituicao 30 3,0%
2. Estratégias e Planos 90 9,0%
2.1 Formulagao das estratégias 30 3,0%
2.2 Implementacgéo das estratégias 30 3,0%
2.3 Planejamento pedagdgico 30 3,0%
3. Discentes 90 9,0%
3.1 Expectativas 30 3,0%
3.2 Participagéo 30 3,0%
3.3 Relacionamento e satisfagao 30 3,0%
4. Sociedade 90 9,0%
4.1 Responsabilidade social 30 3,0%
4.2 Relacionamento externo 30 3,0%
4.3 Etica e desenvolvimento social 30 3,0%
5. Informag6es e Conhecimento 90 9,0%
5.1 Informagdes da instituicdo 30 3,0%
5.2 Informagbes comparativas 30 3,0%
5.3 Ativos intangiveis 30 3,0%
6. Pessoas 90 9,0%
6.1 Sistemas de trabalho 30 3,0%
6.2 Capacitagao 30 3,0%
6.3 Qualidade de vida 30 3,0%
7. Processos 90 9,0%
7.1 Gestado dos cursos superiores 30 3,0%
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 30 3,0%
7.3 Operacionalizagdo dos cursos superiores 30 3,0%
8. Resultados 360 36,0%
8.1 Processos pedagdgicos 60 6,0%
8.2 Discentes e sociedade 60 6,0%
8.3 Pessoas 60 6,0%
8.4 Orgamento 60 6,0%
8.5 Efetividade da instituicdo 60 6,0%
8.6 Lideranga e responsabilidade social 60 6,0%
Total de pontos possiveis 1000 100,0%
Fonte: Selecionados de The Deming Prize (2007), Malcolm Baldrige Award (2007),
Education Criteria for Performance Excellence (2007), European Foundation for
Quality Management — EFQM (2007), Instrumento Europeu de Gestao da Qualidade
em Educacéo (2007), e Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (FNQ, 2007).

Figura 1 Critérios e itens do instrumento com pontuagdo maxima e percentual.

Conforme a figura 1 as pontuagdes dos critérios e itens seguem a concepgao
dos modelos de exceléncia de gestdao de prémios da qualidade. A pontuagao do
critério “Resultados” representa 36% do total de pontos do instrumento, tendéncia
observada nos principais prémios da qualidade. Observa-se que a maioria dos
modelos de avaliagdo da gestdo evidencia os processos e esses se destacam pelo

foco nos resultados.
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A seguir, a figura 2 mostra os conceitos usados para responder as questdes do
questionario utilizando-se dos parametros: 5, 4, 3, 2 e 1.

Conceitos Discriminagao Percentual
5 Todas as vezes (= 100%)
4 Quase todas as vezes (= ou >75%)
3 Na maioria das vezes (= ou >50%)
2 Muitas vezes (= ou > 25%)
1 Algumas vezes (>0e<25%)
Fonte: Adaptado de Critérios de Exceléncia - PNQ (FNQ, 2007).

Figura 2 Conceitos atribuidos e percentuais dos pontos.

O quadro 2 mostra os conceitos: 5, 4, 3, 2 e 1. No preenchimento do
questionario abaixo, considere que: conceitos 5 e 4 — situacdo ou desempenho
fortes; conceito 3 — minimo aceitavel; e conceitos 2 e 1 — situagdo ou desempenho
fracos.

A seguir, a figura 3 apresenta o questionario. Na 12. (primeira) coluna as
perguntas e na 22 (segunda) coluna deve ser assinalada o numero do conceito,

conforme a figura 2 acima . O numero de questdes esta associado a pontuagao de

cada item.
1. Lideranga
Sistema de lideranca 5|4 (3 (2|1

1. A lideranga na instituicao é exercida de forma a permitir que
as decisbes sejam tomadas, comunicadas e implementadas,
visando atender as necessidades e anseios da comunidade?

2. A direcdo interage com a comunidade, demonstrando
comprometimento e buscando oportunidades para a
instituicao?

3. A direcdo é avaliada com base em competéncias de
lideranca previamente estabelecidas?

4. Os gerentes e coordenadores s&o avaliados conforme
competéncias de lideranca estabelecidas?

1.2 Cultura da exceléncia 514 (3 (2|1

1. Os valores e as diretrizes institucionais sao definidos para
melhorar a cultura institucional e o atendimento das partes
interessadas?
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2. A instituicdo assegura que os valores e diretrizes
institucionais sdo entendidos e aplicados pelos servidores?

3. A instituicdo possui meétodos para o estabelecimento de
padrées de trabalho para as principais praticas de gestéo e
existem mecanismos de controle que verificam se esses
padrdes estdao sendo cumpridos?

4. A instituicdo possui mecanismos que permitem avaliar e
melhorar, de forma global, as praticas de gestédo e respectivos
padrées de trabalho, promovendo crescimento institucional?

1.3Desempenho da instituicao 5|4 (3 (2|1

1. Existem mecanismos de avaliacdo do desempenho
institucional?

2. O desempenho institucional é analisado criticamente,
considerando as necessidades da comunidade, as estratégias,
os planos, as informacgdes e as variaveis do ambiente externo?

3. O resultado da analise de desempenho é divulgado a toda
comunidade?

4. Existem acbes decorrentes do resultado da analise de
desempenho?

2. Estratégias e Planos

Formulacao das estratégias e planos 514 |3 (2|1

1. A instituicdo possui um processo de formulagdo de
estratégias e planos que considera as necessidades da
comunidade e que permite direcionar suas ac¢des e melhorar
seu desempenho?

2. O processo de formulagcéo de estratégias utiliza informagdes
integras e atualizadas em relagdo a comunidade, questdes
educacionais e operacionais?

3. As estratégias e planos sdo comunicados aos servidores e
aos interessados visando ao comprometimento mutuo?

Implementacgao das estratégias e planos 54|32 |1

1. As estratégias sdo desdobradas em planos que visem a sua
implementacao?

2. Os recursos necessarios a implementagao das acdes sao
disponibilizados?

3. A instituicdo acompanha a implementagao dos planos e
comunica a comunidade?

Planejamento pedagodgico 54|32 |1

1. Existe planejamento institucional para implantacdo de
cursos superiores e as diretrizes institucionais séo
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consideradas?

2. A implantacédo de cursos superiores obedece a critérios de
demanda de mercado e estudos de viabilidade?

3. A decisao da implantacao de cursos superiores leva em
consideracdo a capacidade de recursos humanos, da infra-
estrutura fisica e de materiais?

3. Discentes
Expectativas 5|4 (3 (2|1

1. A instituicdo possui critérios para inser¢do do egresso no
mercado de trabalho, definindo seu publico alvo e de que
forma atingi-lo?

2. As necessidades dos discentes sao identificadas,
analisadas e compreendidas, considerando o mercado e o0s
grupos de discentes definidos?

3. Cursos e projetos da instituicio sdo divulgados a
comunidade e os discentes tém conhecimento dos projetos
desenvolvidos pela instituicao?

Participacao 5|4 (3 (2|1

1. A instituicdo possui mecanismos de participacdo de seus
discentes nas decisdes globais da instituigao?

2. Os mecanismos de participagcdo discente garantem
representatividade e s&o avaliados nos processos
institucionais?

3. A participacdo dos discentes ¢é efetivada em relacéo as suas
demandas e anseios?

Relacionamento e satisfagao 54|32 |1

1. A instituicdo possui canais de relacionamento que permitem
ao discente conhecer, reclamar, sugerir, solicitar informagdes?

2. As reclamagdes, sugestdes, incluindo as obtidas em
contatos informais, sao tratadas ou atendidas ou solucionadas
de modo eficaz?

3. A satisfagao e a insatisfacdo dos discentes s&do avaliadas e
as informacgdes obtidas sao utilizadas para melhorar os
processos gerenciais e resultados institucionais?

4. Sociedade
Responsabilidade social 5|4 (3 (2|1

1. A instituicdo identifica os aspectos sociais relativos aos
cursos superiores e trata os impactos a eles associados?

2. Os cursos superiores atendem demandas sociais
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previamente identificadas?

3. A instituicdo é envolvida em questdes relativas a efetivagao
dos cursos superiores e ao desenvolvimento institucional?

Relacionamento externo 514 (3 (2|1

1. A instituicdo possui mecanismos de identificacdo dos
anseios da comunidade em que se insere?

2. Os impactos e as respectivas informagdes relevantes,
associados aos seus cursos superiores, sdo comunicados a
comunidade?

3. A comunidade conhece as areas e os niveis de atuacao
institucional e ¢é envolvida na implantacdo dos cursos
superiores de tecnologia?

Etica e desenvolvimento social 514 |3 (2 (1

1. A instituigdo estimula o comportamento ético e busca
assegurar relacionamentos éticos com a comunidade?

2. As competéncias da instituicdo sao mobilizadas para o
fortalecimento da sua atuagéao social?

3. A instituicdo respeita e trata de forma igual as diferengas
sociais, sexuais e de raca?

5. Informacgoes e Conhecimento

Informacgodes da instituicao 514 |3 (2 |1

1. A instituicdo possui métodos para definir, desenvolver,
implantar e atualizar sistemas de avaliagédo?

2. Os métodos para coletar, medir e sistematizar as
informagbes e dissemina-las s&o definidos segundo
parametros pedagogicos?

3. As avaliagbes sao peridodicas e o0s resultados sao
divulgados a comunidade, interferindo nos processos
institucionais?

Informagoes comparativas 5|4 (3 (2|1

1. As informagbes coletadas sdo sistematizadas de acordo
com critérios pré-estabelecidos?

2. Os processos de analise das informagdes priorizam a
atividade-fim da instituicao?

3. A analise das informagdes obtidas por meio de mecanismos
de avaliagao gera mudangas institucionais?

Ativos intangiveis 54 (3 (2|1

1. A instituicdo possui mecanismos de aquisicdo e
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desenvolvimento de novos conhecimentos?

2. A instituicho possui estratégias para disseminar os
conceitos e aplicar os principios da gestdo do conhecimento,
tanto em niveis administrativos como pedagdgicos?

3. Existem mecanismos de construcdo da memoria
institucional de modo a preservar e propagar o conhecimento
adquirido?

6. Pessoas
Sistemas de trabalho 514 (3 (2|1

1. A estrutura de cargos e a organizagao do trabalho séao
definidas e implantadas para promover a resposta rapida,
quanto a iniciativa, inovagdo, cooperagdo e comunicagao
eficaz?

2. Os servidores sao selecionados para os cargos levando-se
em consideragao os requisitos das fungbes de desempenho e
suas competéncias?

3. O desempenho dos servidores é avaliado, levando-se em
consideragdo os resultados institucionais e pedagodgicos, e
isso proporciona reconhecimento?

Capacitagao 54|32 |1

1. A instituicdo identifica as necessidades de capacitacédo e
desenvolvimento de seus servidores?

2. A instituicdo prioriza a capacitagdo levando em
consideracgao a efetivagao dos cursos superiores?

3. A instituicdo prioriza que as competéncias a serem
desenvolvidas pelos servidores, na capacitagdo, sejam
focadas no desenvolvimento dos cursos superiores?

Qualidade de vida 514 (3 (2|1

1. A instituicdo identifica perigos e trata os riscos relacionados
a saude, a seguranga e ergonomia?

2. A instituicdo desenvolve programas de melhoria do bem-
estar, satisfagao e motivagéao de seus servidores?

3. A satisfacdo, bem-estar e motivacdo dos servidores sao
avaliados e as informacbes obtidas s&o utilizadas para
promover acdes que melhorem as situacdes identificadas?

7. Processos

Gestao dos cursos superiores 514 |3 (2|1

1. Os cursos superiores sdo planejados a partir das
necessidades identificadas?
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2. Os processos institucionais sao gerenciados para assegurar
que 0S NOVOS cursos superiores sejam lancados em acordo
com diretrizes e documentos legais?

3. Os procedimentos de implementag¢ao dos cursos superiores
sdo disseminados e gerenciados como parte integrante da
cultura e estrutura institucional?

Desenvolvimento dos cursos superiores 5|4 (3 (2|1

1. Os processos de gerenciamento institucionais priorizam a
efetivacdo dos cursos superiores?

2. A concepgdo pedagodgica dos cursos superiores €
explicitada a toda comunidade escolar?

3. As questdes financeiras e orgamentarias da instituicdo sao
priorizadas no desenvolvimento dos cursos superiores?

Operacionalizagao dos cursos superiores 5|4 (3 (2|1

1. O gerenciamento institucional leva em consideragdao as
necessidades da efetivacao dos cursos superiores?

2. No orgamento institucional & priorizado o investimento na
implantagcédo dos cursos superiores?

3. Os recursos humanos e fisicos sdo considerados na
operacionalizacao dos cursos superiores?

8. Resultados

Processos pedagogicos 5|4 (3 (2|1

1. Os resultados relativos ao desempenho dos cursos
superiores sao relevantes nos aspectos pedagogicos, sao
analisados e comparados visando a melhoria desses
processos, gerando mudangas?

Discentes e sociedade 514 (3 (2|1

1. Os resultados relativos ao desempenho de discentes sao
relevantes e considerados como fator importante na melhoria
do relacionamento com a comunidade interna e externa, no
que diz respeito a consolidacéo dos processos institucionais e
dos cursos superiores de tecnologia?

Pessoas 514 (3 (2|1

1. Os resultados dos principais indicadores de desempenho
relativos aos sistemas de trabalho, a capacitacdo e a
qualidade de vida s&o relevantes e permitem avaliar a
tendéncia e os niveis de desempenho em relacdo a outros
referenciais comparativos?

Orcamento 54|32 |1
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1. Os resultados dos principais indicadores relativos ao
desempenho orcamentario sdo relevantes e permitem avaliar
que itens financeiros podem ser melhorados no que diz
respeito ao investimento para implantacdo dos cursos
superiores?

Efetividade da instituigao 514 |3 (2|1

1. Os resultados relativos ao desempenho institucional,
relacionado aos cursos superiores, sao considerados na
avaliagao da efetividade, no que diz respeito a atividade-fim e
a missao institucional?

Liderancga e responsabilidade social 5(4 (3 (2|1

1. Os resultados relativos a lideranga sao relevantes e
permitem avaliar quais os itens do desempenho que podem
ser melhorados?

2. Os resultados relativos a responsabilidade social séao
relevantes e permitem avaliar quais os itens do desempenho
que podem ser melhorados?

Fonte: Adequado conforme os critérios e itens do instrumento e de acordo com Baldrige
National Quality Program (2007) - Sistema de Pontuagdo. Na dimensdo de processos
gerenciais, aborda os fatores: enfoque, aplicagédo, aprendizado e integragdo. Na dimens&o de
resultados organizacionais, aborda os fatores: relevancia, tendéncia e nivel atual.
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XXVl ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAD
A\ VA QU MG A PROCUCEAE M) CESIN0 SI00 FIRTARaD, FOjE 6:

Foz do lguacu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

AVALIACAO DA GESTAO DE UM
f CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO

w 2 TECNOLOGICA

Celso da Silva Espindola (UTFPR)
el u'CJ:q.‘lyk‘.hJ'

Cezar Augusto Romano (UTFPR)
caromanoia celetpr.br

Luciano Scandelari (UTFR)

lucianoie cefetpr.br

) Ministério da Educacdo tem institucionalizado varios mecamismoy
de avaliacdo do ensine superior no pais, comiposto pelo Sistema
Nactonal de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). A credita-se
gue « avaliogdo das  instituicdes  torna-se  esssencial para  a
sedimentacdn e consolidagdo de seus cursox e de swa proposta
pedagagica, proporcinnanda crescinento fnstitucional. Neste contexto,
€ necessario que o sixtema educacional do pais sefa capaz de formar
profissionaiy qualificados para exercer suas atividades. Uma das
Jormas de methorar a produtividade com gualidade do sistema consiste
ne avaliagdo e monitoramento do desempenho das instiiigoes de
ensing superior com wso de Criterios de Exceléncia de Prémios da
gqualidade. Exte artice mostra a aplicagio de wm modelo de avaliagdo
da gestdo em um Centro Federal de Educacio Tecnoligica, utilizando
Criterion de Exceléncia de Prémios da qualidade, focada nos cursos
supertores de tecnologia. O modelo ¢ fundamentado nos principios da
gqualidade, assoctados ao emprego de técnicas  estatisticas, oo
ohjetiva € determinar o estagio de maturidade da gestdo, focado nos
CHFSOS SHPEFTOres, Jos Seomentos! dacente, 1ecnico-administrativos ¢
afinos, nas  dimensies de  processos  gerenciaiy e resultados
organizacionats. Acredita-se gque a aplicagdo de wm modeln desta
natureza venha a contribwivy para a pgestio  educacional destas
ERstiticaes,

Palavras-chaves: Avaliagdo, Gestao, CEFET.

Fonte: ESPINDOLA, C. S.; ROMANO, C. A.; & SCANDELARI, L. Avaliagdo de um Centro Federal
de Educacao Tecnoldgica. In: Anais do XXVII ENEGEP. Foz do Iguagu: ABEPRO, 2007.
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1. Introdugio

O presente artigo mostra a aplicagiio de um modelo de avaliagio da gestdo para os Centros
Federais de Educagio Tecnologica, utilizando Critérios de Exceléncia de Prémios da
qualidade. tendo como foco os cursos superiores de tecnologia, visando melhorar a qualidade

na gestio destas instituigdes.

As institmigtes de educacio tecnoldgicas sio avaliadas conforme as diretrizes do Sistema
Macional de Avaliacio da Educacio Superior — SINAES, e dentre os procedimentos adotados
estd a cragio da Comissio Propria de Avaliagdo. que analisa parimetros institucionais. tanto

o de gestio como os pedagdgicos,

A presente avaliagio da gestio determina o estigio de matundade do CEFET pesquisado. nas
dimensdes de processo gerencial e resultado organizacional. Na dimensiio de processos
gerencials foram avaliados os fatores: Enfoque (Adequagio e Proatividade). Aplicacio
{ Disseminagio e Contindade). Aprendizado (Refinamento); ¢ Integragio (Coeréncia, Inter-
relacionamento e Cooperacio). Na dimensio de resultados organizacionais foram avaliados os
[atores: Relevancia, Tendéncia e Nivel Awal.

2. Suporte Tedrico

Atualmente. o Mimistério da Educagio tem institucionalizado varios mecanismos de avaliagio
do ensino superior no Pais, composto pelo Sistema Nacional de Avaliagio da Educagio
Superior - SINAES. O sistema estd fortemente regulamentado pela Ler 108612004, O
SINAES & composto por trés vertentes principais: a avaliagio das instituicées, dos cursos, e
do desempenho dos esludantes. Sendo que os prncipios fundamentais do SINAES sio:
“responsabilidade social com a qualidade da educagio superior: reconhecimento da
diversidade do sistema: respeito 4 identidade. a missio e a histdria das institnicdes:
globalidade. i1sto ¢, compreensio de que a institnicio deve ser avaliada a partir de um conjunto
significativo de indicadores de qualidade. vistos em sua relagio orginica ¢ nio de lorma
isolada; e continuidade do processo avaliative™. Dessa forma, a lei que estabelece o SINAES
(2004) provoca: “impactos nas instituicdes: a instituigdo também vai ser avaliada por
comissoes; a mstitugdo val ter sua Comissio Permanente de Avaliagio: a qualidade da auto-
avaliagio da mstiigio torna-se fundamental”. Comparando com o modelo de avaliagio do
ensino superior anterior. o novo sistema propoe outro elxo na avalagio do ensino superior
que & a avaliagio institucional e que apresenta duas perspectivas: a auto-avaliagio e a
avaliagio externa. Ma avaliagio interna (auto-avaliagio) tem-se: “indicativos para a avaliagio
externa; precisa envolver a comunidade: precisa voltar-se principalmente para a instituigiio;
priovizar o Critério Responsabilidade social: ser participativa, negociada e qualitativa™
I BEASIL/MEC/SINAES, 2004 ).

O CEFET pesquisado faz parte da Rede das Instituigies Federais de Educagiio Tecnoldgica
(IFET). composta por 144 escolas, sendo: 01 Unmiversidade Tecnoldgica com 06 Campus; 33
Centros Federus  de  Educagio  Tecnolégica (CEFETs)k 37 Unidades de  Ensino
Descentralizadas (UNEDs): 0] Escola Téenmica Federal (ETF): 36 Escolas Agrotécnicas
Federais  (EAFs); 300 Escolas  Téenicas  winculadas  a  Umiversidades  Federais
(BRASIL/MEC/SETEC/ 2007},

3. Modelo
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O modelo aplicado na avaliagio da gestio do CEFET, possui 8 (oito) Critérios de Excel éncia
@ 27 (vinte) Itens, adequados a partiv dos principais modelos de Prémios da qualidade: The
Dreming Prize (2007) — Japdo: Malcolm Baldrige Award (2007) — EUA: Education Criteria
for Performance Excellence (2007) — EUA; European Foundation for Guality Management
EFON (2007) - Europa; Prémio Nacional da Qualidade — PNO (FNGQL 2007) - Brasil. Os
Critérios de Exceléncia do modelo foram adequados tendo em wvista as caracteristicas
principais da instituigio de ensino a ser avaliada, sendo uma instituigio pablica no sentido
amplo, com vagas gratuitas, fungio social fortemente marcada ¢ cobrada pela comumidade
interna @ externa. Considera-se assim. que o aspecto social exerce um papel essencial no
modelo de avaliagio da gestio. diferentemente de instituictes que nio apresentam essas
caracteristicas. A tabela | mostra os Criténos e ltens do modelo e pontuagio mixima.

Critérios e ltens do modelo Pontuacio mixima

1. Lideranca 100
I.1 Sistema de lideranga 35
|.2 Cultura da exceléncia 35
I.3 Desempenho da instituigdo 30
1. Estratégias e Planos 0
2.1 Formulagio das estratégias 30
2.2 Implementagio das estratégias 30
2.3 Plangjamento pedagdgico 30
3. Alunos 9
3.1 Expectativas 30
3.2 Participagio 30
3.3 Relacionamento e satisfagio 30
4. Sociedade L]
4.1 Responsabilidade social 30
4.2 Relacionamento externo 30
4.3 Ftica e desenvolvimento social 30
5. Informacies ¢ Conhecimento o0
5.1 Informacdes da instituigio 30
5.2 Informagdes comparativas 30
5.3 Ativos intangiveis 30
6. Pessoas o
f.1 Sistemas de trabalho a0
6.2 Capacitagio 30
.3 Chua lidade de vida 30
7. Processos Ll
7.1 Gestdo dos cursos superiores 30
7.2 Desenvolvimento dos cursos superiores 30
7.3 Operacionalizagio dos cursos superiores 3
8. Resultados k1)
8.1 Processos pedagogicos 60
B.2 Alunos e sociedade el
8.3 Pessoas &li]
8.4 Orcamento 60
.5 Efetividade da instituigio el
8.6 Lideranga e responsabilidade social 60
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: Adequado de The Deming Prize (2007), Malecolm Baldrige
Award (2007), Education Crteria for Performance Excellence
(20071 European Foundation for Quality Management — EFQM
(2007, Prémio Macional da Qualidade — PO (FNC, 2007

Tabela | - Critérios e [tens do Modalo e Pontuagio Maxima

B, \ss0Ciacko BRASILERA DE 3
.xﬁ ENﬁIHﬂﬂDE?ﬁﬂﬂul}m

149



Apéndice B — Artigo Publicado

AP JORVIIN ENGONTIRD RACHINAL DF ENGENHARIA DE PRODUGA
w’ A BRI IR PO, L sl Sbne iR, Pl e as
a0 Fox do lguacu, PR, Brasil, 008 11 de oulubro de 2007

Conforme a tabela 1 a pontuagio do Critério Resultados representa 36%. do total de pontos do
modelo, lendéncia observada nos principais Prémios da Oualidade. A pontuacio dos lens
seguie a concepeio dos modelos de Prémios da Qualidade, Acredita-se que a maioria dos
sistemas de avaliagio evidencia os processos e esses se destacam pelo foco nos resultados, A

tabela 02 mostra os conceitos @ abrangéneia atribuida e percentual dos pontos,

Conceitos (Abrangéncia) Percentual

A —Todas [EH0 (= 100%)
B — (uase todas B0 = ou = T3%)
" — Maioria 602 (= ou =50%)
D — Muitas 40% (= ou =25
E — Algumas 20% (=0 e = 25%)
F - Nenhumas 0% (= 0%)

Fonte: Adaptado de Critérios de Exceléncia (2007)

Tabela 2 — Coneeitos e abrangencia atiibuida e percentual dos pontos

A tabela 2 mosira os conceltos e abrangéncia atribuida na etapa de elaboraciio e aplicagio do
QuesHonario.

4. Procedimentos

Consta-se de um trabalho quantitativo-qualitativo, por se tratar da avaliagio da gestio para os
Centros Federais de Educacio Tecnoldgica, utilizando Criténos de Exceléncia de Prémios da
gqualidade. o que pressupde valor e subjetividade. As etapas utilizadas na estruturagio do

modelo foram as seguintes:

Para estruturar o modelo: 1. Identifica o contexto educacional: 2. Caracteriza o perfil
institucional: 3. Seleciona os critérios de exceléncia dos Prémios da qualidade: 4. Descreve os

critérios: 5. Deline pontuacio dos critérios; 6. Estrutura o modelo de referéncia.

Para aplicar o modelo: 1. Elaborar o questionirio, conforme o modelo da tabela 1; 2. Aplicar
o questiondro nos segmentos: docentes. éenico-administrativos ¢ alunos. focado nos cursos
superiores: 3. Interpretar a pontuacio do questiondno - conforme Critérios de Exceléncias
(20077, [iretrizes para Pontuacio ¢ Tabelas de Pontuacio (%a) — Processos Gerencials e
Resultados Organizacionals (FNG. 2007) — Brasil: 4. Consolida os resultados - conlorme
Crtéros de Exceléncia (2007), Faixas de Pontuagio Global (PN, 20070 - Brasil.

5. TPerfil Institucional

A antiga Escola Téenica Federal, transformada em Centro Federal de Educagio Tecnologica

CEFET, pelo Decreto Let n® 2.85 de 27 de margo de 1997, mas efetivada como Instituigio de
Enzino Superior (1ES) pelo Decreto Let n” 5.154/2004, de 26 de marco de 2004, modificando
a partir de entiio, o seu perfil de awacio e, a par de todas as dificuldades encontradas, vem se
alfirmando como referéncias em Cursos Supeniores de Tecnologia (CSTs) Assim. hoje o
CEFET pesquisado & de o e de direio, Instituigdes de Ensino Superior — [ES, que goza de
autonomia para a criagio de cursos superiores, voltados a drea tecnoldgica e s dreas cientilica
e tecnologica, assim como para ampliagio ¢ remangjamento de vagas nos referidos cursos,
Dessa [orma. a implantacio dos CSTs e a efetivag
superaram as gquesties conceltuais para que o CEFET pesquisado seja considerado de nivel
superior. A seguir. a tabela 3 mostra o nimero de docentes e a tilagio por Unidade de
Enzino do CEFET pesquisado. A tabela 4 apresenta os técnico-administrativos e os cargos

ocupados por escolaridade. A tabela 5 mostra os téenico-administrativos e a titulagio.

Titulacio Linicdadel Unidade?  Unidade3 Total

o da instituiciio como de nivel superior
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Graduado a7 03 02 42
Aperfeicoamento 20 05 0] 26
Especialista 112 0= 04 114
Mestre 113 34 | |57
Doutar il 05 (] a7
Pas-Doutor (s 0l (H) 0o
Total 319 36 | & 393
Fonte: CEFET Pesquisado (2007
Tabela 3 - Titulagdo Docente por Unidade de Ensino

Fscolaridade Unidadel Unidade?  Unidadel  Total
NS — Superior 73 30 20 143
Ml — Intermediario il 24 |4 | 0%
MA- Auxiliar 40 19 05 i
Total |53 a3 a9 Al5

“Fonte: CEFET Pesquisado (2007

Tabela 4 - Escolaridade dos Téenico-administrativos por Unidades de Ensing

Titulacio Unidadel Unidade? Unidade} Total
Doutor 05 03 01 09
Mestre 0 02 01 [
Especialista 11 15 28 48
Aperfeigoamento 03 00 0o 0s
Craduado 34 30 0 T
Medio-Completo 46 14 14 )
Medio-Incompleto 24 ] 00 34
Fundamental-Completo 42 19 05 B
Total 183 a3 39 315

ﬁunte: CEFET Pesquisado (2007

Tabela 5 - Titulagio dos Técnico-administrativos por Unidade de Ensino

As situagdes apresentadas tragam o perfil gerencial institucional do CEFET pesquisado e
reflete na gestio da instituigdo, visto que sdo questdes que ndo conseguem ser equacionada

pela diregiio, fazendo parte da estrutura organizacional e da carreira do servigo piblico

[ederal.

6. Populagio

A populagio pesquisada sdo as pessoas envolvidas nos cursos superiores de tecnologias
docentes,  téenico-adminmistrativos e aluncs. Em relagio aos docentes ¢ alunos  [oram
considerados 12 (doze) cursos superiores da Unidade |, onde concentra o maior nimero. A
tahela & mostra a populagio de docentes e alunos por Curso Superior de Tecnologia

Curso Superior de Tecnoloria  Docentes  Alunos  Total
Agrimensura 4 Q8 22
Construgdo de Vias Terrestres 10 46 56
Geoprocessamento 13 52 it
Hotelaria a7 114 151
Eletromecinica Industrial a2 102 |34
Planejamento Turistico 12 62 T4
Quimica Agroindustrial 16 B 102
Redes de Comunicagdes 28 122 150
Saneamento Ambiental I ] Ot
Transportes Urbanos 36 142 178
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Eletromica |5 35 T
Automagio Industrial |2 76 BH
Tetal 252 1035 | 287

Fonte: CEFET Pesquisado (2007)

Tabela 6 - Populagio de docentes e alunos por curso superior de tecnologia (Unidade 1)

Conforme enumerado nas tabelas 4 ¢ 3, a populagio do segmento téenico-administrativos,
totalizou 183 pessoas. Nio [or considerada nenhuma distingio entre o5 cursos envolvidos na
pesquisa. visto que o ohjeto da avaliagio é a gestio do CEFET pesquisado, tocada nos Cursos
Superiores de Tecnologia, dessa forma foram considerados os trés segmentos: docentes,
teenico-administratives e alunos, com proporcionalidade de 173 (um tergo) para cada. A
divisio e a consideragio desse peso de 13 (um tergo) por segmento procuram fortalecer o
sistema  de gestio, visto que sao o8 @Eenico-administrativos  os  responsivels  pelo
gerenciamento da instituigio. Ressalta-se, ainda. que existem muitos professores exercendo
cargos administrativos, de direciio. geréneia ¢ de coordenagdo na instiluigio. Na tabela 7 é
mostrada a populacio envolvida ¢ a pesquisada, com os percentuais em cada segmento

Segmentos Populagio envolvida  Populagio pesquisada  Percentual
Docentes 252 B4 33353
Téenico-Administrativos [53 6l 3333w
Alunos 1035 345 3333%
Total 1470 450 [00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)

Tabela 7 — Populagio envolvida e pesquisada com os percentuais em cada segmento

7. Resultados

0= resultados estio apresentados na seguinte forma: consolidagio da pontuacio dos 3itrés)
segmentos: docentes, técnico-administrativos e alunos: pontuagio comsolidada por cnitério;
pontuagio consolidada por segmento; e consolidacio da pontuagdo final. Destaca-se que a
pontuacio tolal para os 8 (oito) Criterios de Excelencia do modelo & de 1000 {mil) pontos. As
tabelas B, 9 e 10, apresentam a comparagio entre a pontuacdo de cada segmento e a pontuagio
total de cada Critério,

Critérios de Exceléncia Pontuacio Alcancada  Pontuacio Mixima  Percentual
|. Lideranga 58 [ 06 58.0%
2. Estratégias ¢ Planos 45 o0 50,00
3. Alunos fd a T1.1%
4, Sociedade A6 a 62,2%
5. Informagdes e Conhecimento 30 a 43 3%
. Pessoas 41 a 45 6%
7. Processos 40 ai 44 4%
& Resultados [51 360 41.9%
Tatal 404 1000 49.4%,

Fonte: Dados da Pesquisa (2007 )

Tabela # - Consolidagio da Pontuagdo do Segmento Docente

Critérios de Exceléncia Pontuacio Alcancada  Poentuacio Mixima Percentual
|. Lideranga 46 [ 06 46.0%,
2. Estratégias e Plancs 55 Q0 Al
3 Alunos 34 af AL 0%
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4. Sociedads 73 i) Bl 1%
5. Informacdes e Conhecimento 42 a0 46. 7%
6. Pessoas a3 a 58.9%%
7. Processos 40 an 44 4,
A Resultados 19 360 LEW L
Tatal 452 | 000 48.2%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)

Tabela 9 - Consolidagdo da Pontuagdo do Segmento Técnico-Administrativo

Critérios de Exceléncia Pontuacio Alcancada  Pontuacio Maxima  Percentual
|. Lideranca 43 100 43.0%,
2. Estratégias e Planos 49 a0 &84 4%
3 Alunos 65 aq 720,
4 Sociedade 6l Q0 6780
5. Informagdes e Conhecimento 39 a0 43.3%
f, Pessoas 63 on T0L0%,
7. Processos 34 an 37.8%
& Hesultados 104 360 28.9%
Total 458 1000 45, 8%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007 )

Tabela 10 - Consolidagio da Pontuagdo do Segmento Alunos

Observando a tabela 8, verifica-se que os Critérios que evidenciaram maior pontagio, foram:
Alunos (71.1%). Sociedade (62.2%). Lideranca (38.0%), Estratégias ¢ Planos (30.0%),
Pessoas (45.6%), Processos (44.4%), Informagdes ¢ Conhecimento (43.3%), ¢ Resultados
(41.9%%). Na tabela 9. verilica-se que os Critérios que evidenciaram mator pontuacio foram:
Sociedade (81.1%). Estratégias ¢ Planos (61.1%). Alunos (60,0%), Pessoas {46,6%),
Lideranca (46.0%). Processos (44.4% ), Informactes ¢ Conhecimento (43.3%), ¢ Resultados
(33.1%). 14 na tabela [0, venfica-se que os Critérios que evidenciaram malor pontuacio,
foram: Alunos (72.2%). Pessoas (72.0%). Sociedade (67.8%). Estrategias e PMlanos 34.4%).
[nformagoes e Conhecimento (43 3%), Lideranca (43.0%), Processos (37.8% ), ¢ Resultados
(28.9%). A seguir, a tabela |1 mostra a pontuagio consolidada por Critério,

Critérios de Exceléncia Pontuacioe Média Alcancada  Pontuacio Mixima  Percentual

|. Lideranga 49 1 0 46,0,
2. Estratégias e Planos 43 90 5 ‘
3. Alunos Al a0

4. Sociedade ol a0 73.3%
5. Informagdes e Conhecimento 40 o0 44.4%,
. Pessoas 52 a0 ST.8%
7. Processos 38 a0 42.2%
#. Resultados |25 360 34.7%
Total 4709 | (00 47.9%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)

Tabela 11 - Pontuagio Consolidada por Critério
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Observando a tabela 11, verifica-se que os Critérios que evidenciaram maior pontuagio,
loram: Sociedade (73.3%). Alunos (67.8%), Pessoas (37.8%). Estratégias e Planos (33.3%),
Lideranca (49.0%), Informacdes ¢ Conhecimento (44.4%), Processos (43.2%) e Resultados
(34.7%). A seguwir. a tabela 12, mosira a pontuagio consclidada por segmento, com
proporcionalidade de 13 (um terge) para cada. Os pesos [oram assim distribuidos pela
importancia de cada segmento na avaliagio da gestio institucional.

Pontuacio final Pontuacio Alcancada  Pontuagio Mixima Percentual
Docentes 404 [0
Técnico-administrativos 482 [ 000
Alunos 458 [ 000
Total 1434 3000

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)
Tabela 12 - Pontuagio Consolidada por Segmento
Observando a tabela 12, venfica-se que os trés segmentos obliveram as seguintes pontuagoes:

docentes 494 (49, 2% téenico-administrativos 482 (48.2%); @ alunos 438 (45.8%). A sepuir,
a tabela 13 mostra a consolidagio da pontuagio hinal.

Pontuacio Final Pontwacio Média Alcancada  Pontuacio Mdixima  Percentual

Total Geral 478 1060 47.8%

Fonte: Dados da Pesquisa (2007)

Tabela 13 — Consolidagdo da Pontuagio Final

Observando a tabela 13, verilica-se que a pontuagio média alcangada pelos trés segmentos o
de 478 pontos, correspondente a 47.8%. em um total de 1000 (mil) pontos.

5. Conclusio

Apds a observagio ¢ anilise do resullado obtido, na tabela 13, Consolidagio da Pontuagio
Final, constata-se que o CEFET obteve 478 pontos, correspondente a 47.8%, em um total de
GO0 (mil) pontos, Comparando com a Faixa de Pontuagio Global dos Critérios de Exceléncia
(FNGQ, 2007), que visa determinar o nivel de maturidade alcancada pela gestio de uma
organizacio, o CEFET pesquisado apresenta enfoques adequados para os requisitos de quase
todos os itens, sendo virnos deles proativos disseminados pelas principais dreas. processos,
produtos e'ou partes interessadas. Uso continuado em quase todas as praticas. com controles
atuantes. Existem algumas inovacdes e muitos refinamentos decorrentes do aprendizado. As
praticas de gestio sio coerentes com as estratégias da organizacio. existem algumas lacunas
do inter-relacionamento entre as praticas de gestio, e ainda existem muitas lacunas de
cooperagiio entre dreas e/ou partes interessadas, afetando regularmente a integracio. A
maioria dos resulitados apresenta tendéncia Favordvel. Nivel atual é igual ou superior aos
referenciais pertinentes para alguns resultados.

PPor se constitair em uma primeira experiéncia de promover a avaliagio da gestao istitucional
do CEFET pesquisado. locada nos Cursos Superiores de Tecnologia, o resultado pode
contribuir nas seguintes oportunidades de melhorias: o CEFET nio possul sistemas
consolidados de anto-avaliacio, nio existe, institucionalmente, a procura por entender e criar
programas de qualidade: existe pouco conhecimento, na cultura mstitucional, dos Criténos de
Exceléncia e como desenvolvé-los: oz mecanismos de avaliagio de desempenho ainda néo
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estio implantados e nem consolidados. Assim. aplicagio de um modelo de avaliagio da
gestio no CEFET trouxe para mstituigio reflexdes e discussies importantes para gerar
oportunidades de melhorias.
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ANEXO A - SISTEMA DE PONTUAGAO

SISTEMA DE PONTUACAO

O sistema de pontuagdo visa determinar o estdgio de
maturidade da gestdo da organizagio nas dimenses de
processos gerenciais ¢ resultados organizacionais,

Ma dimensio de processos gerenciais sio avaliados
os fatores Enfoque, Aplicagio, Aprendizado ¢ In-
tegracio, definides conforme descr bo a baixo:

O farer Enfoque refere-se ac grau em que as pritcas
de gestio da organizagdo apresentam:

*  Adequagio — atendimento aos requisitos do item,
incluinde o3 mecanismos de controle, de forma
apropriada so perfil da organrzacio;

* Proatividade - capacidade de se antecipar aos fa-
tos; 2 fim de prevenir 2 ocoreéncia de situaghes po-
renctalmente indesepiveis e aumentar a confianga
e & previsibilidade dos processos.

O fator Aplicacfio refere-se a0 grau em que a8 priticas
de gestdo da organizaclo apresentam:

*  Disseminagfo— implementacdio, horzontal ¢ ver-
ticalmente, pelas dreas processos, produtos efou
pelis partes interessadas, conforme pertinente ao
ite m, considerando-se o perfil da organizacio;

* Continuidade — utilizaglo periddica e ininterrupta.

O favor Aprendizado refere-se a0 gravu em que 15 pri-
ticas de gestio da organizagio apresentam:

* Refinamento - sperfeigeamentos decorrentes do
processe de melhorias, o que pode incluir eventoais
inovagtes, MmN incrementais quanto de ruprur,

0 favor Integragfio (ver figura abaixo} refere-se ao grau
em que as peiticas de gestio da organizacio apresentam:

Estdpios da integragdo das priticas de gestiin

1} Abordagem
ndcintegrads
Estraégias
/ & ohjetivis

{3) Abordagem quase inte grada

I
\ <
= : i
e e whjctivos:
i

4

As pridicas de gestio s30 cocrenies com s
catfatdgiag € ohjetives da arganizagio c citdo
inter-relacionadas, mas @o i cmpcr.:qis Efi=
L a Arcas © oom 2% partes interessadas.

Fonte: Baldrige National Quality Program, 2007.
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(2} Abordage m em inicio de integ ragdo

a—
As prdicas de gestliosSo cecfentes dom ov est it épias e ohjetivos

ths ofganizaghe, mas o bd inrer-relacioname s chithe &5 Mesnas
& 30 1 coopenigio entic a8 dréad e Com a8 partes interessadas

Estrandgiss
| ‘eohjetivos

{4} Abordagem integrada

Estratdgiss

s ’
— i

‘ e ‘J\ = pbjetivas
-

As it jeas de gestlio 530 oot entes com o8 STatd ks
e abjetivoes da orgamesgSio ¢ edtio nvef-relsciom das,
ik gy erg oy e vtre 34 Shedst € OO A% PEReE §0CrSEa.
s Tma-d'lﬂirldﬁdcuda .-\sillc.rx"h.



Anexo A - Sistema de Pontuagdao 157

» (Coeréncia - relagio harmdnica com s estraté pias e objetivos du organicagio;

*  Inter-relacionamento - implementag o de modo complementar com outras priticas de
gestdo da organizagio, quandoe aproprizdo;

* Cooperagio - colaboragdo entre as dreas da organizagio e cnrre a ofganizagio o 48 suas
partes interessadas, quando pertinente, m implementagdo das priticas de gestio

Ma dimensio de resultados organizacionais sdo avaliades os fatores Relevincia, Ten-
déncia, ¢ Nivel atual, os quais sio definidos conforme descrioe abaioo

* Relevineia — inportinci do resultado para determinacio do alcance dos objetivos es-
Craté ghens € operacionais da organizgliog

* Tendéncia — comportmento a0 lago do te mpao;

o MNivel atual — comparacio do valor atwal em relaglo s informacies comparativas
pertinentes,

Fonte: Baldrige National Quality Program, 2007.
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ANEXO B - DIRETRIZES PARA PONTUAGAO

DIRETRIZES PARA PONTUACAOQ

(s itens de processos gerenciais sio pontuados segundo as diretrizes da Tabela de Pontu-
a;do (%) — processos gerenciais e de acordo com 4 seguinte seqiiénc:

¢ Determine o nivel que melhor explica o estigio de cada um dos fatores de avaliagio
Enfogue / Aplicagio /! Aprendizado / Integragfio

* () valor percentual do item € igual ao do favor de menor avaliagio, acrescido de 10 pontos
percentudis caso pelo menos dois outros fatores estejam em estigio superiorn;

¢ Muldplique o percentual encontrado pela pontuagio mdxima do item (ver Perfil, Cri-
ténos, ltens e Pontuagbes Mdiximas, pdgina 16). A pontuagiio do item serd o valor dessa

it plicagdo.

(s lrens de resultados organizacionais sio pontuados segundo as diretrizes da Tabela de
Pontuagio (%) - resultados organizacionais e de acordo com a seguinte seqiiéncia:

¢ Determine o nivel que melhor explica o estdgio de cada um dos fatores de avaliagio

Relevincia/ Tendéncia/ Nivel atual;

* () valor percentual do ivem € igual ao do fator de menor avaliagho, acrescidode 10 pontos
percentuais caso os outios dois fatores estejam em estdgio superior;

¢ Multiplique o percentual encontrado pela pontuacio mixima do item (ver Perfil, Cn-
térins, ltens e Pontuaghes Miximas, pdgina 16). A pontuagio do item serd o valor dessa

il plicagdo.

A pontuacio final € a soma da pontuagio dos Itens.

Fonte: Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007).
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— PROCESSOS

ANEXO C - TABELA DE PONTUAGCAO (%)

TABELA DE PONTUACAO (%) -

PROCESSOS GERENCIAIS

Anexo C - Tabela de Pontuagao (%) — Processos Gerenciais

GERENCIAIS
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Anexo D - Tabela de Pontuagao (%) — Resultados Organizacionais

ANEXO D - TABELA DE PONTUACAO (%) - RESULTADOS

ORGANIZACIONAIS

TABELA DE PONTUACAO (%) -
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
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ANEXO E - FAIXAS DE PONTUAGAO GLOBAL

FAIXAS DE PONTUACAO GLOBAL

As faixas de pontuagio global sio um indicative do nivel de martunidade aleangade pela gestdo de uma organizagio.
A soma da pontwacio dos 24 itens dos critérios gera a pontuagdo global da organizacio, expressa por um valor de O a
10 que se enquadea numa das seguintes fisas:

g Valoe ida
PontuE Dreserigao da matunidade da Geatdo s
i i
Enfisques alamente proatives, iefinados, inovadores, totalmente disscminades, com uso continuade, sustcnia-
4 dos poruma aprendizado pormancare © plenamente integ des. Tendéncias Favordveis em exdes ox resulados. 51 - 1000

Mivel aral igual ou supendr sos referencias pertinemes para quase todos os indicadores. Ladetanga no setor
reeonhecida come "referencial de exceléneia” m maioria das dreas, procesdos ou produtos.

Enfoques muite refinsdos, alguns inovadores, proatives, com use comintade € muito bem disseminados pels
drcas, processos, predutos cfen panos imeressadas, O aprendizade promeve fortemente 3 inovagdo. As pritics
A it tens ¢ G itdfios 5o m maieda integiadas Tendéncias favordvess em todos resultados. Wivel sl igual ou 751 -850
supetion s feferenciais pertinentes pars quase todos o4 reanlesdos, sendo referencial de execléned em muitas
Areas, procosns ou prod ot es.

Enfuques sdequados para os requisitos de todos os iteins, sendo a maienia sefimds a panir de aprendizade ¢ inova-
i para micos o, Quase wados o requisitos 530 stendides de Forma proativa. Uso comtinudoe cm quase woda
= praticas, dissemimdas pels principais dreas, processos, produtes cjou partes interessads. Existem algumes
7 Ealhzes ta sinetgiacntie drem clou partes mtefcsadas, aletndo evennolineme o negracto. Quase tedosresuliades G581 - 750
apresentam temléEneia Bverivel & menlium apresema temdéneia desfverdvel. Nivel stual superior sos referenciais
perincmtes mm a maiona dos resulados, sendo considendo Tder do ramo e referencial de excelénea cm algumas
drcas, processos o prodotes.

Enfesques sdequados pars o requisitos de todos os itens, sendo alguns refinedos ¢ 2 maieri prostivoes, hem disse.
bl e o pc|an ]‘!ﬂ'i el (i=l B dfea prmxn.m [!lha-dl:m tll'c-l:l p::!h intetessadiag. Uso continmds em A w-da:.a_l:n“.‘i -
ticaw. As priticas de gestdo s cocrentes com av eatmtégiag da erganizsgo, o refinamente decorre do aprendizado
] © inovopdo para muits pritcas do jtem. Existe inter-relaconamento cntre & pritices de gestdio, mas ainda eximem 551 -650
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o fesu lesdos apresentam tendnc i favordvel O nivel sal € igual ou supenior aos referenciais pentmencs pam a
maioia dos resulwdos, podende ser comsiderado lder do rama.

Enfoques adoquades para os roquisites de quase wdos of icens semlo virios deles proatives, discminados pels
prineipais dreas, proocssos, prodies ol partes incressadas. Uso continusdo cmoquase uxbis as priviess, com
conitroles atnantes. Existem algumas inovapies ¢ muitos refinamentos decotfemes do aprendizado. As privicas de

L Hedt e 530 ohefentes com i catrabd gias da organizagdo, existem algumes keunas no ter-relacionamento entre 5 451 - 55(
pravicas de gestdo, © ainda cxitem muits houns de cooperagdo ontre drews ofou panes imercasadas, afcamdo
regalarmente o integagi., A maioria dos resuhados apresena cendencia Bvordvel. Nivel anml € igual ou superior
aoa feferenciais petinemes par alguns resulisdos,

Enfodues adequados para ok requisitos da maioerin dos ivens, sendo alguns proatives, dissemitados ma maiona das
Areas, processos, produtes efon panmes imeresssdas, com controle dos priticas pam muitositens. Uss coitime do para
i amaioriades préticas. Crapremlizsdo, o refinamente © a inegrag@o coorcm para muios itcns. As priticas de geatdo
S LOeIenes com 3 maiod i das cvtdgias da ongan Eagio, moas cxitem laonms significativas mo imor-relacion-
bty £t 3 ticas de gpestdo. M uites resu ltados relevantes s3o apresentalos como devorréncia da aplicag@e dos
enfoques. Alguns resulados sprescatam tendéncie favordver. Inicio de 1o de informagdos comparativas.

351 - 450

Enfoques sdequados aos requisites de muites itens com: proatividade, estundo disseminades em algumss drcas
proccsss, produtes cfon jparees imcrcssadas. Existem incocrdncias ontrc as priticas de gostdo o v ostnatégiag ssim
3 O CRISTCM Mitas Joe unas ne inter-relacionamente coticas priticss de gdo, Gaprendizado, o refinamemo ¢ 251 2350
aintegracio ccorem paraalgum itens. Algum fesuliados relevantes decorrentes da aphicag 3o dos enfog ies, avalia-
s o melhonias s3oe apresemados com algumas remd &ne s Rvordveis,

Ok enloques se encomtiam nos primeinos estd gos de desenvelviiento para alguns itens, com  priticas proativas, em
vorside e do aos o amemes do exeel@neia, cxitinde leeunas significaives na aplics3e da maioda deles. Algnms
[irticas apreseiam integracio. Conegam a aparecer 3 lguns resullados relevantes decorrentes da aplicagio de enfie-
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Fa

151 -250

Estigios preliminare de desenvalvimeme de enfoques, quose tedes femtivos, msociados sos Fandamentos dacxee.
Bemecia, eomsiderando o requisitos dos Cricdrios. Aaplicago & local, muits em inleio de uso, spresemando policos

1 padidcs de talalbe asocisdos sos cifuques descnvelvidos. O apremdizade ooerre de forma isolads, podowde 0 - 150
Taver inovagio caporddica Nao ocorfem o refinamente ¢ a integmedo. Alnds nde axistem resuhados relevantes
decorfentes de enfques implementados.

Fonte: Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007).
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ANEXO F — DIAGRAMA DA GESTAO

DIAGRAMA DA GESTAO

Fonte: Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007).
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
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Baixar livros de Matematica
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Baixar livros de Meio Ambiente
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Baixar Monografias e TCC
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Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
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