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RESUMO

A presente pesquisa investigou a Avaliagdo Institucional como um instrumento eficaz
para desenvolver a aprendizagem organizacional em uma instituicdo privada de
ensino superior. Foram adotadas como base e principal referencial te6rico para o
trabalho, teorias sobre gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional,
diretrizes de auto-Avaliagdo Institucional SINAES MEC e a analise do modelo
SWOT, baseado nas cinco forcas de Porter. Para a coleta de dados, foi usado o
modelo de diagndstico apoiado em estudos da analise SWOT. Além disso, foram
conduzidas observacoes participantes e analise documental, com vistas a encontrar
respostas para a questao investigativa. Os resultados foram dispostos por meio de
tabelas, que demonstraram as fragilidades e as potencialidades organizacionais da
IES investigada. A conclusdo apontou que a partir da analise dos resultados obtidos
na avaliagdo institucional, a instituicdo estudada buscou melhores formas de
trabalhar suas potencialidades, bem como de corrigir suas fragilidades, uma atitude
que contribuiu para que os participantes deste processo pudessem se utilizar dessas
informacdes. E importante ressaltar que o conhecimento produzido através do
diagnéstico institucional tornou-se um fator favoravel para desenvolver
aprendizagem organizacional na IES, mas para que este objetivo seja alcancado é
preciso que a IES estimule e efetive uma cultura que contribua para sua pratica.

Palavras-Chave: Educacado Superior, Auto - Avaliacdo Institucional, Aprendizagem
Organizacional e Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

The current study aims to investigate whether institutional self-evaluation may or not
be considered an efficient tool to be used by Colleges and Universities in order to
develop organizational learning processes and management knowledge. The work is
based on SINAES MEC instructions and SWOT analysis and Porter’s five forces.
Data were based upon SWOT analysis. Furthermore, observations and documental
analysis were done. The results of the research were arranged in tables, in order to
show IES’ weaknesses and potentialities. The work also reveals that knowing their
lack of strength and qualities, Colleges and Universities can improve their services as
well give better conditions of working for their staff. It is also important to highlight
that institutional self-evaluation requires encouragement to its practice.

Keywords: Higher Education, Institutional Self-Evaluation, Organizational Learning
Process, and Management Knowledge.
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo de mestrado tem por objetivo estudar a Avaliacao
Institucional na educacao superior enquanto instrumento de gestao para desenvolver
aprendizagem organizacional. Para esse estudo sera feito um levantamento teérico
acerca do tema, bem como um estudo de caso envolvendo-o, justamente para
mostrar se essa visao é possivel ou nao.

O interesse em fazer uma pesquisa que girasse em torno do tema Avaliacao
Institucional e Gestao na Educacao Superior é fruto da experiéncia acumulada em
sala de aula de ensino superior e da inquietude em langar novos olhares a questao,
e principalmente relaciona-la as teorias ja existentes sobre Matriz SWOT, Avaliagao
Institucional e aprendizagem organizacional.

Breve e antecipadamente pode-se dizer que a Matriz SWOT consiste na
avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa no mercado por meio da
utilizacdo de uma matriz de dois eixos, cada um deles formado por duas variacdes
denominadas pontos fortes (Strengths) e pontos fracos (Weaknesses) da
organizacado; oportunidades (OpportunitlES) e ameacas (Threats) do meio
envolvente.

Desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores
de Harvard, a Matriz SWOT se tornou uma ferramenta imprescindivel para a
formacao de planos de negécios e definicao de estratégias, em especial por permitir
uma melhor avaliacdo do ambiente externo e interno da organizacéo, ou seja, das
suas possibilidades de sucesso ou fracasso, da ameaca de novos concorrentes e de
sua propria potencialidade. Em outras palavras, dos seus pontos fortes e fracos, das
suas oportunidades e possiveis ameacas ao seu bom desempenho e
funcionamento.

Identificar pontos positivos, negativos e de risco também faz parte da
avaliacdo nas instituicbes de ensino superior. Por meio da identificacdo desses
pontos € possivel tracar um perfil das mesmas, além, é claro, de elaborar futuros
planos estratégicos e de desenvolvimento para serem nelas aplicados.

Nessa perspectiva, a Matriz SWOT é uma excelente ferramenta de ajuda no
processo de Avaliacdo Institucional, pois permite que certas fragilidades sejam
corrigidas, o que seja bom se fortaleca e consolide, bem como se reconhecam as

boas oportunidades que porventura surjam na instituicao.
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Para se estudar a Avaliacao Institucional nas instituicbes de ensino superior é
preciso pensar antes no conceito de Reforma.

1.1 A CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Os paises latino americanos e os paises industrializados criaram reformas na
educacao superior, com o intuito de melhorar e expandir o ensino. Nos ultimos anos,
com a necessidade de um mercado educacional globalizado, as reformas na
educacgao superior tiveram que se tornar dinamicas, pois novos tipos de instituicdes
e perfis docentes surgiram, o que levou a novas ofertas educativas, ao mesmo
tempo em que possibilitou a ampliacao de matriculas. Tal cenario trouxe aumento
crescente das demandas e da competitividade.

Em 1983, surgiu a primeira proposta sobre Avaliagdo Institucional,
denominada Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria (Paru). Esta tratava
apenas de trés temas importantes e ligados a avaliacdo: gestdo, producédo e
disseminagao de conhecimentos. A ferramenta de anélise que esse sistema utilizava
era baseada em questionarios estruturados, e tinha como foco o universo de
estudantes, professores e funcionarios técnico-administrativos.

No ano de 1985, surgiu no MEC uma proposta gerada por seu grupo de
executivos para a reforma da educacdo superior. Cabe ressaltar que esta proposta
trazia caracteristicas de uma avaliacdo regulamentada. Isto possibilitava mais
autonomia as IES, bem como mais liberdade para avalia¢des individuais.

Em 1993, surge o Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades
Brasileiras (Paiub). Este desenvolvia a Avaliacao Institucional como processo que se
completava com a avaliagdo externa.

Com o advento das Leis numeros 9131/95 e 9394/96 (Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional) surgiu o Exame Nacional de Cursos (ENC), realizado
por estudantes concluintes da graduacao, que respondem a um questionario, cujo
objetivo € avaliar as condi¢des socioeconémicas dos alunos e suas opinides sobre o
curso que faziam.

Em poucas palavras, pode ser dito que o Paiub preocupava-se com a
totalidade, o processo e missao da instituicdo na sociedade; ja o ENC enfatizava os

resultados.
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Ha de se falar também na Analise das Condi¢des de Curso (ACE), que tornou
publicas para a sociedade as informagcbes sobre avaliacdo. Isso estimulou a
concorréncia entre as instituicbes e uma maior assisténcia técnica e de suporte por
parte do MEC pbde ser feita.

A partir do inicio de 1980 havia poucas publicacbes a respeito do tema
Avaliacdo Institucional. O debate sobre essa questdo se tornou mais dinamico a
partir de 1990.

Desde entdo, a Avaliacao Institucional das Instituicbes de Ensino Superior
(IES) tem se mantido como um dos principais temas na agenda de discussdes do
ensino superior.

Com a crescente participacdo de novas instituicbes de ensino no cenario
nacional, a discussdo sobre os métodos de Avaliagao Institucional é de extrema
relevancia, pois permite analisar ndo s6 o impacto destas unidades no ensino como
a qualidade da formacao oferecida.

Ainda que de forma resumida, pode-se definir Avaliacao Institucional como o
processo continuo de busca da qualidade no desempenho académico, no
planejamento e na gestao universitaria. Tal busca, € importante ressaltar, exige uma
predisposicao a mudancga, pois s6 assim o processo de autoconhecimento e tomada
de decis6es na busca de melhores resultados na missdo institucional pode de fato
ocorrer. E justamente isso que Juarez Jonas Thieves JR. afirma em sua tese de
doutorado intitulada “Competéncias para Dimensbées do Sistema Nacional de
Avaliacao da Educacao Superior” (2007):

A Avaliacédo Institucional deve responder em especial as obrigacbes da
busca continua da qualidade no desempenho académico, do
aperfeicoamento constante, do planejamento e da gestao universitaria e do

fortalecimento progressivo, dos compromissos sociais pela prestagdo de
contas a sociedade (JR, 2007, p. 16).

Em comum, autores como Dias Sobrinho e Ristoff (2003), Lima, Azevedo e
Catani (2008) defendem o espaco educacional como um lugar atraente e compativel
com a realidade. Cita-se Sobrinho em Avaliacdo Etica e Politica em Funcdo da
Educagéo como Direito Publico ou como Mercadoria?(2004):

Nao ha como compreender as transformagdes da educacgao superior, nos

ultimos anos, sem levar em conta as praticas de avaliagdo (...) Isso pelo
reconhecimento de que a avaliacdo exerce um papel de motor das
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transformagdes nos sistemas e nas instituicdes de educagéo superior e, por
consequéncia, na sociedade. Dessa forma, a educacgao superior tem sido
considerada uma instituigdo que produz conhecimentos e forma cidadaos
para as praticas da vida social e econémica, em beneficio da construcao de
nagoes livres e desenvolvidas (SOBRINHO, 2004, p. 704).

Datado de 2004, o texto de Dias Sobrinho s6 vem ressaltar o fato de na ultima
década ser crescente o numero de publicacdes, seminarios e oficinas acerca do
tema Avaliagdo das Instituicbes de Ensino, 0 que demonstra o grande interesse do
meio académico-cientifico e empresarial.

Conjuntamente a Avaliagédo Institucional, € importante pensar o conceito de
Aprendizagem Organizacional, ou seja, a busca de alternativas pelas empresas
diante das mudancas enfrentadas por estas, com vistas a melhoria do ambiente
interno por meio da coletividade, uma vez que esta permite vivenciar experiéncias e
oportunizar mudancas de comportamento, e ndo apenas a mera aquisicdo de
conhecimento. Assim diz Claudia Bitencourt em seu artigo Aprendizagem

Organizacional: Uma Estratégia para Mudancga (2004):

A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta
alternativa as mudancgas enfrentadas pelas empresas, em que se busca
desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais e a traduzir esses conhecimentos em praticas
que contribuam para o melhor desempenho, tornando a empresa mais
competitiva. Para tanto, a aprendizagem organizacional tem como
pressuposto basico o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a
serem construidos continuamente para se atingirem melhores resultados,
contando com a participagao efetiva das pessoas no processo de aquisicao
e disseminagao do conhecimento, fato esse que se relaciona diretamente a
questdo do desenvolvimento e habilidades e atitudes (BITENCOURT, 2004,
p. 23).

Como empresa entenda-se também as Instituicdes de Ensino Superior',
marcadas por profundas mudancas, tais como o surgimento de novas IES, a
exigéncia pelo MEC da realizacao de Avaliacao Institucional etc.

Por isso se pensar em conjunto a andlise da Avaliacdo Institucional e a

aprendizagem organizacional no ensino superior a propria instituigao.

' A partir daqui, as citagbes do termo em questéo virdo referidas pela sigla IES.
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1.2 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

Assim como a sociedade, as |IES passam por aceleradas mudancas
econbmicas e sociais, pois elas se dedicam a formacao de individuos e a producao
de conhecimentos como grandes capitais econdbmicos. Por isso, a necessidade de
modernizarem seus processos de avaliagdo e regulagao.

Tais processos vao desde o Estado garantir e possibilitar qualidade de ensino,
distribuicao dos recursos publicos, expansao seguindo os critérios legais do sistema
até a necessidade de dar fé publica ao mercado consumidor.

A busca pela qualidade dos servicos oferecidos deve atender as exigéncias
das bases legais regidas pelo MEC, tais como a LDB 9394/96 e a Constituicdo
Federal de 1988, que pela caracteristica da legislacdo podem possibilitar a
Educagédo Superior no Brasil e torna-la um caminho para o desenvolvimento do

entorno social.

1.3 FORMULACOES DA SITUACAO-PROBLEMA

A Universidade precisa atender a alguns principios basicos, para desenvolver
uma sociedade mais participativa, na qual a comunidade académica (docentes,
discentes e administrativos) possa contribuir para a melhoria do seu entorno social.

Como principios basicos Dias Sobrinho (2000) cita: responsabilidade social e
publica, pertinéncia, relevancia cientifica e social, justica e equidade, inovacao,
internacionalidade e interatividade, autonomia, financiamento, gestao e avaliacéo.

Avaliar a instituicdo levando em consideracdo tais principios permitira a
autoanalise da coeréncia entre a missao e as politicas institucionais efetivamente
realizadas, bem como a melhoria da qualidade académica e o desenvolvimento

institucional. E o que vai dizer Dias Sobrinho em Avaliagdo da Educacéo Superior:

A Avaliagdo Institucional pode ser um processo por meio do qual uma
instituicdo analisa internamente o que é e o que deseja ser, o que de fato
realiza, como se organiza, administra e age, buscando sistematizar
informagdes para analisa-las e interpreta-las com vistas a identificagcdo de
suas praticas, bem como a percepcao de omissdes e equivocos, a fim de
evita-los no futuro. (SOBRINHO, 2000, p. 36).
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Deve-se privilegiar o conceito da avaliacdo e sua pratica educativa para que
novas reflexdes sejam geradas pelos membros da comunidade académica, de modo
a permitir a identificacao de suas qualidades, problemas e desafios para o presente
e o futuro, por meio de mecanismos institucionalizados e participativos.

As diretrizes sobre avaliacdo das IES desenvolvidas pelo Ministério da
Educacdo apontam para a importancia de se ter uma avaliacdo consolidada no
compromisso social da IES; o manual do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagao Superior (SINAES) pretende trazer a avaliagdo momentos diferentes,
apontando também para outros caminhos na construgdo dos processos de
avaliagéo.

Nesse contexto, temos a seguinte situacao-problema para responder: Como a
Avaliacao Institucional, da forma como é tratada na instituicio DELTA, pode
contribuir para a aprendizagem organizacional?

Organizacdo DELTA foi o nome dado a Unidade de Ensino alvo do estudo de
caso aqui empreendido. Fundada em 1973, esta se localiza no municipio de Duque
de Caxias, regiao metropolitana do Rio de Janeiro, e inicialmente estava voltada
para a educacgao basica, que compreende a educacao infantil, o ensino fundamental
e médio.

A primeira turma de graduacédo foi autorizada em 1997, quando a DELTA
passa a ofertar também curso na darea técnica para alunos do ensino médio. E
importante ressaltar que a instituicao ainda oferece a educacao basica.

Para estudar a Faculdade DELTA, consideraram-se as seguintes categorias
(ou Dimensbes) de andlise, em consonéncia com o SINAES (2004): Dimenséo 1,
que avalia a Missdao e o PDI, identifica o projeto pedagdgico, a missao, 0
compromisso, vocagao e insercao regional; Dimensao 2, cujo objetivo é avaliar o
projeto pedagédgico institucional, as politicas para o ensino, a pesquisa € a extensao;
a Dimensao 3, voltada para a Gestdo Institucional, a contribuicido em relacdo a
inclusdo social e ao compromisso econdmico e social; Dimensao 4, que faz
referéncia ao Planejamento e Avaliacao de Processos, formas de aproximacao entre
a IES e a sociedade; Dimensao 5, focada nas politicas de carreira, desenvolvimento
profissional e suas condi¢cdes de trabalho; Dimensédo 6, com vistas as politicas de
atendimento a alunos e egressos, meios de gestdo para cumprir 0s objetivos e
projetos institucionais; Dimensao 7, que trata da infraestrutura e logistica, analisa a

infraestrutura da instituicdo relacionando-as com as atividades académicas;
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Dimensao 8, dedicada a biblioteca; Dimensdo 9, que analisa a sustentabilidade
financeira e avalia a capacidade de gestdo e de administracdo da IES, politicas e

estratégias de gestdo académica.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Como objetivo geral, o trabalho busca conhecer e identificar a Avaliagdo
Institucional como instrumento de gestdo para gerar aprendizagem organizacional
na IES e assim contribuir para a difusdo do conhecimento.

A andlise da proposta da pesquisa esta fundamentada na legislacado MEC
n°10 861/04, na qual estd sendo orientado o roteiro para que as IES desenvolvam
sua Avaliacao Institucional, e também, nas literaturas sobre Historico da Educacéao
Superior no Brasil, aprendizagem organizacional, Matriz SWOT e gestdao do

conhecimento.

1.4.2 Objetivos especificos

Eis os objetivos da pesquisa:

a) Investigar os caminhos que a Avaliacao Institucional desenvolve para gerar
aprendizagem e conhecimento na IES;
b) Compor um levantamento de informacdes sobre a pesquisa que traga

relevancia ao tema.

1.5 QUESTOES DA PESQUISA

As questdes da pesquisa foram analisadas segundo revisdo de literatura e
pesquisa de campo em uma IES privada localizada na Baixada Fluminense, mais
especificamente no municipio de Duque de Caixas. As questbes levantadas pela

pesquisa sao:
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Questdo 1 — A aprendizagem organizacional e a Avaliagdo Institucional se
complementam?

Questao 2 — A Avaliacao Institucional pode ser considerada um instrumento para
gerar praticas de aprendizagem organizacional?

1.6 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA
1.6.1 Para a construcao do conhecimento

O estudo aqui proposto visa consolidar outras pesquisas ja realizadas acerca
do tema Avaliacdo Institucional, assim como respectivas producées em gestao
empresarial nos ambitos econdémico, social, mercadolégico, comportamental e
operacional.

Nesse sentido, a relevancia do estudo para a academia é evidente, pois a
pesquisa contribui significativamente para a ampliagdo do conhecimento da cultura
de desenvolvimento da Avaliagdo Institucional.

Ha de se levar em consideracao que o homem hoje vive a chamada “Era do
Conhecimento”, na qual alguns autores como Senge, Kim, Nonaka e Takeuchi
defendem um ambiente organizacional que estimule o saber, seu uso e sua
utilizacdo como vantagens competitivas.

Nessa perspectiva, a aprendizagem organizacional € um processo de
construgdo para gerar conhecimento e surge como uma possibilidade de se langar
novos desafios para as organizacoes.

Assim, na pesquisa que ora se apresenta, serdao discutidos temas
fundamentais para o sucesso das organizacdes de ensino superior, tais como:

Avaliacdo Institucional, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento.

1.6.2 Para a pratica profissional

A partir da compreensao dos conceitos de aprendizagem organizacional e de
Avaliacdo Institucional pretende-se construir um entendimento maior sobre o tema. E
o conhecimento trocado e fomentado em todas as etapas da Avaliagao Institucional

que é necessario para que haja mudancas em estruturas e processos.
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1.6.3 Contribuicao pessoal

Como ja dito na introducado, o interesse em fazer esta pesquisa surgiu da
pratica em sala de aula de ensino superior e da inquietude em trazer algo diferente
no tocante a Avaliagao Institucional. Um caminho encontrado foi relacionar teorias ja
existentes sobre o assunto com a Matriz SWOT e a nocdo de aprendizagem

organizacional.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacao foi dividida em quatro capitulos. O primeiro é esse que
vos fala e recebeu o nome simples de Introducdo. Trata-se basicamente de uma
apresentacao geral da pesquisa, de como ela foi feita € como se organiza.

O capitulo dois esta voltado para a revisdo da literatura. Nele se destacam
todos os conceitos, metodologias, teorias, e alguns topicos considerados relevantes
para o desenvolvimento do trabalho, tais como aprendizagem organizacional, as
caracteristicas das organizagdes na sociedade do conhecimento, Avaliacdo
Institucional e definicao e aplicacao da Matriz SWOT.

O capitulo trés é reservado exclusivamente para o estudo e descricdo das
metodologias de pesquisa. Neste capitulo é descrita e caracterizada a Unidade de
Ensino alvo do estudo de caso ora empreendido, aqui chamada Faculdade DELTA.

No capitulo quatro apresenta-se o estudo de caso em si, com descricdes e
andlises de informagbes sobre a IES alvo do trabalho. Entre as informacgdes
analisadas estdo: missao, projeto pedagdgico institucional, gestao institucional,
planejamento e avaliagdo em relacdo aos processos, politicas de pessoas e de
carreira, politica de atendimento ao estudante, infraestrutura e logistica, biblioteca e
sustentabilidade financeira.

Por fim, no capitulo cinco apresentam-se as consideragdes finais sobre o

trabalho e sua contribuicao para a pratica educacional.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 HISTORICO DA EDUCAGAO SUPERIOR NO BRASIL: GRADUAGAO E POS-
GRADUACAO

2.1.1 A Graduacao

A primeira universidade brasileira foi criada em 1920, data préxima as
comemoracoes do Centenario da Independéncia, no ano de 1922. Foi um resultado
do Decreto n° 14.343, que criou a Universidade do Rio de Janeiro. Esta reunia,
administrativamente, as Faculdades profissionais pré-existentes sem, contudo,
oferecer uma alternativa diversa do sistema anterior, ou seja, “mais voltada ao
ensino do que a pesquisa; elitista, conservando a orientacéo profissional dos seus
cursos e a autonomia das faculdades” (UNESCO, 1998).

Em 1924 foi criada a Associacdo Brasileira de Educacdo (ABE), que
igualmente deu continuidade as discussdes acerca do carater elitista do ensino
superior brasileiro, e que culminou com a publicacdo de “O Problema Universitario
Brasileiro”, livro baseado em entrevistas com professores de ensino superior de
diversos estados. A Associagao tinha como uma de suas bandeiras a criacdo do
Ministério da Educacao.

Tal Ministério, entretanto, foi criado apenas durante o governo Getulio Vargas
(1930-45). Em 1931, com Francisco Campos, seu primeiro titular, foi aprovado o
Estatuto das Universidades Brasileiras, que vigorou até 196, e determinava: a
universidade poderia ser oficial, ou seja, publica (federal, estadual ou municipal) ou
livre, isto é, particular; deveria, também, incluir trés dos seguintes cursos: Direito,
Medicina, Engenharia, Educacdo, Ciéncias e Letras. Essas faculdades seriam
ligadas, por meio de uma reitoria, por vinculos administrativos, mantendo, no
entanto, a sua autonomia juridica.

Em 1935, Anisio Teixeira, entdo Diretor de Instrucao do Distrito Federal, criou,
por meio de um Decreto Municipal, a Universidade do Distrito Federal, voltada,
especialmente, a renovacao e ampliagdo da cultura e aos estudos desinteressados.
Mesmo enfrentando escassez de recursos econémicos, as atividades de pesquisa
foram estimuladas com o aproveitamento de laboratérios ja existentes e o apoio de

professores simpaticos a iniciativa.
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Ap6s longos anos, no qual a reforma universitdria era debatida,
exclusivamente, nos fechados gabinetes da burocracia estatal, iniciou-se, em 1968,
uma nova discussdo — a Reforma Universitaria, que acabou culminando com a
aprovacao pelo Congresso Nacional da Lei da Reforma Universitaria (Lei n°
5540/68). Esta criava os departamentos, o sistema de créditos, o vestibular
classificatério, os cursos de curta duracao, o ciclo bésico, dentre outras inovagdes. A
partir dai, os departamentos substituiram as antigas catedras, passando as
respectivas chefias a ter carater rotativo.

Na Lei N° 5.540/68, ja constava a definicdo do processo decisério para
dirigentes das Universidades Federais através de 6rgaos colegiados, tendo como
base estatutos e regimentos. Esta Lei estabelecia ainda que o Reitor e o Diretor de
universidade, unidade universitaria ou estabelecimento isolado, de carater particular,
deveriam ser escolhidos na forma dos seus respectivos estatutos e regimentos.

Assim, a partir da legislacao de 1968 as universidades federais passaram a

ser estruturadas pelos seguintes 6rgaos:

e Orgéos supervisores:

- Conselho Universitario (CUN) — 6rgao colegiado obrigatério vinculado a
administragdo superior — composto pelo Reitor, Vice-Reitor, ex-Reitor, decano dos
Reitores, Pré-Reitores, representantes docentes e discentes, diretores das unidades
de ensino e representantes da comunidade académica e dos diferentes setores da
sociedade;

- Conselho de Curadores - 6rgao obrigatério nas universidades estruturadas sob a
forma da Autarquia -, responsavel pela fiscalizacdo da execug¢do econbémica e
financeira (funcdo de auditoria), composto por representantes da comunidade
académica, do setor produtivo do Estado-sede da instituicdo e por um representante
do MEC;

- Conselho Diretor — érgdo da administracdo superior, existente nas universidades
organizadas sob a forma juridica de Fundacdo, que desempenha funcdes de
natureza administrativa e fiscal,

- Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) — 6rgdo de supervisao e
coordenacdo das atividades de ensino e pesquisa, em nivel de administracdo

superior, composto pelo Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores de areas, representantes



24

de cada uma das unidades universitarias, docentes de todas as categorias e
representantes discentes;

- Reitoria — 6rgao que dirige todas as atividades universitarias, tanto administrativas
como académicas, em nivel executivo. Seu poder é exercido pelo Reitor, Vice-Reitor
e Pré-Reitores.

e Orgaos Setoriais:

- Centros (ou faculdades/Institutos/escolas) — de carater facultativo -, resultante da
fusdo de institutos e faculdades, com a fung¢ao de coordenar os departamentos.

- Conselho Departamental — de carater deliberativo e consultivo -, constituido pelo
diretor e vice-diretor da unidade académica, chefes de departamentos académicos,
representantes do corpo docente nas diversas categorias, e por representantes
discentes.

- Diretoria — érgao executivo - que dirige, coordena, fiscaliza e superintende as
atividades das unidades académicas e administrativas.

Ao estabelecer a indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, o regime de tempo integral e a dedicacédo exclusiva dos professores, essa
Reforma possibilitou a profissionalizacdo dos docentes e criou as condi¢coes
propicias para o desenvolvimento tanto da pdés-graduacdo como das atividades
cientificas no pais. A Lei N° 5.540/68, da Reforma Universitaria, dirigia-se as
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). Entretanto, como grande parte do
setor privado dependia de subsidios governamentais, seu alcance ultrapassou as
fronteiras do sistema publico federal, atingindo as instituicbes privadas, que
procuraram adaptar-se a algumas de suas orientacoes.

No ano de 1981, o Brasil contava com 65 universidades, sete delas com mais
de 20.000 alunos. Nesse mesmo ano, o numero de estabelecimentos isolados de
ensino superior excedia a oitocentos, sendo que duzentos e cinquenta deles com
menos de 300 alunos. As novas faculdades isoladas ndo eram Jocus de atividades
de pesquisa, dedicando-se, exclusivamente, ao ensino.

O setor publico foi o responsavel pelo desenvolvimento da p6s-graduacao e
das atividades de pesquisa e modernizou um segmento importante do sistema

universitario brasileiro, e objeto de estudo logo a seguir.
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2.1.2 A pés-graduacao e o desenvolvimento da pesquisa

O desenvolvimento econémico fez com que os militares brasileiros
incentivassem a formacao de recursos humanos de alto nivel para atender as novas
demandas decorrentes do avanco do processo de modernizacdo da sociedade. As
universidades publicas foram o caminho encontrado para atingir esse fim. Nelas,
principalmente nas maiores e mais tradicionais, foram criados cursos de mestrado e,
mais tarde, de doutorado justamente para formar mentes capacitadas para atender a
nova demanda do mercado. Consequentemente foram estimuladas as atividades de
pesquisa, desenvolvidas nesses dois niveis de ensino.

Portanto, o desenvolvimento da pd6s-graduacdo no Brasil foi o resultado de

alguns fatores-chave, como:

a) valorizagao de recursos humanos de alto nivel, principalmente nas areas técnicas,
com vistas a implantacao do projeto de modernizacdo conservadora sustentado
pelos governos militares;

b) liberacdo de verbas para o desenvolvimento de programas de pés-graduacao
stricto sensu no Brasil. Num primeiro momento, as bolsas de mestrado e doutorado
destinavam-se a formar docentes pesquisadores no exterior e, mais tarde, para
estudantes de pds-graduacao em programas nacionais;

c) atuacao de agéncias de fomento ao desenvolvimento cientifico: a Coordenacéo
de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES) esta voltada a
formagdo do magistério de nivel superior, e o Conselho Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento (CNPq) para o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia; ambos
foram criados em 1951;

d) escolha das universidades publicas, como o locus principal das atividades de
pesquisa, até entao incipientes no pais. A carreira docente, no setor publico, passou
a estimular a titulacédo e a producao cientifica dos professores universitarios, sendo a
sua profissionalizacdo assegurada pela possibilidade de virem a obter o Regime de
Tempo Integral e Dedicacdo Exclusiva. Essas medidas tornaram a carreira do
magistério superior publico suficientemente compensadora para atrair jovens

mestres e doutores para as atividades académicas;
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e) autonomia administrativa dos programas de mestrado e doutorado. A flexibilidade
ou “desinstitucionalizacao” foi uma caracteristica dos programas e facilitou o seu
desenvolvimento;

f) processo de avaliagao sistematico dos cursos de mestrado e doutorado, iniciado
pela CAPES, em 1972, que serviu de orientacdo as suas politicas;

g) criacdo de inumeras associacées nacionais de pesquisa e poés-graduacao em
varios ramos do conhecimento. Os Encontros Anuais dessas associacdes, apoiados
financeiramente por agéncias governamentais de fomento a pesquisa, propiciaram a
integracao da comunidade cientifica de areas afins, oriundas de diferentes regides e
universidades do pais.

Com o advento da Constituicdo de 1988, estabeleceu-se um minimo de
receita anual para ser aplicado especificamente no ensino superior como mostra a

seguinte segéo.

2.1.3 A constituicao federal de 1988

A Constituicdo Federal estabeleceu um minimo de 18% da receita anual,
resultante de impostos da Unido, para a manutencdo e o desenvolvimento do
ensino; assegurou, também, a gratuidade do ensino publico nos estabelecimentos
oficiais em todos os niveis e criou o Regime Juridico Unico, estabelecendo
pagamento igual para as mesmas funcbes e aposentadoria integral para
funcionarios federais. Em seu artigo 207, reafirmou a indissociabilidade das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo em nivel universitario, bem como a
autonomia das universidades em contratar professores, técnicos e cientistas

estrangeiros. Cita-se o artigo em questao:

Art. 207. As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa, e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

§ 1° E facultado as universidades admitir professores, técnicos e cientistas
estrangeiros, na forma da lei.

§ 22 O disposto neste artigo aplica-se as instituicdes de pesquisa cientifica e
tecnoldgica.
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Art. 209 - ensino é livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes
condigdes:

| - cumprimento das normas gerais da educagao nacional;

Il - autorizacdo e avaliagdo de qualidade pelo Poder Publico.

Pela leitura do artigo acima citado, conclui-se que a Universidade moderna é
aquela que oferece educacao em nivel avangado, forma profissionais, bem como
realiza estudos baseados em pesquisa e investigacao cientifica, com o objetivo de
promover o desenvolvimento do pais.

A Constituicao Federal (1988) determina que compete aos 6rgaos de governo
a garantia de padréo de qualidade do ensino e a sua avaliagdo (Art. 206 e 209).
Entendendo que a avaliagdo é um caminho para responder a exigéncia de padroes
de qualidade, tornou-se necessario estabelecer uma politica e definir acdes

concretas para a consolidacao do processo.

Art. 206 - 0 ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condigbes para o acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a
arte e o saber;

lll - pluralismo de idéias e de concepgbes pedagdgicas e coexisténcia de
instituicbes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizagdo dos profissionais do ensino, garantindo, na forma da lei,
planos de carreira para o magistério publico, com piso salarial profissional e
ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos,
assegurado regime juridico Unico para todas as instituicbes mantidas pela
Uniéo;

VI - gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei;

VIl - garantia de padrao de qualidade.

Art. 209 — o ensino é livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes
condicoes:

| - cumprimento das normas gerais da educagao nacional;

Il - autorizacéo e avaliagdo de qualidade pelo Poder Publico.

Por sua vez, a organizagdo académica em sua hierarquizacao é apresentada
na Figura 1. Tal organizacdo vai da forma mais simplificada das |IES, passando pelas
faculdades isoladas até chegar as instituicoes de nivel superior mais complexas, isto
€, as universidades. A manutencao dessa organizagdao académica nao implica a

aceitacao tacita dos critérios ja existentes.
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Figura 1 — Estrutura do Sistema Educativo Brasileiro
Fonte: Catalogo Geral das IES, 2004.

A principal mudanca ocorrida na organizacdo de alguns 6rgaos foi a
incorporagcdo da presenca de representantes da comunidade académica, como é o
caso do Conselho Nacional de Educacao (CNE) e da Secretaria de Ensino Superior
(SESu). Nao obstante a centralizacdo, o MEC também tem incentivado alguns
mecanismos, que permitem ao mercado a regulagdo da oferta da procura por vagas
no ensino superior, ao conferir autonomia as universidades e centros universitarios
privados, tanto para abrir novos cursos, como para ampliar e remanejar vagas.

O controle normativo do MEC ¢é exercido por meio de uma vasta legislacao
relativa a estrutura e funcionamento do sistema, elaborada pelo Conselho Nacional
de Educacao (CNE) ou pela Secretaria de Ensino Superior (SESu).



29

Vale dizer que qualquer iniciativa relativa a educacdo, seja ela infantil,
fundamental, média e superior deve obedecer ao que a Constituicao expressa, bem

como ao que a LDB determina — o proximo item a ser estudado.

2.1.4 A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, Lei n°9.394/96

Promulgada a Constituicdo Federal iniciou-se o debate sobre a nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, que veio a ser aprovada no final do ano
de 1996, sob o0 n° 9.394/96. Ela previa variados graus de abrangéncia ou
especializacdo nos estabelecimentos de ensino superior, publicos ou privados.

Essa nova Lei introduziu o processo regular e sistematico de avaliacao dos
cursos de graduacgao e das proprias instituicdes de ensino superior, condicionando
seus respectivos credenciamentos e recredenciamentos ao desempenho mensurado
por essa avaliacdo. Em caso de serem apontadas deficiéncias, ela estabelece um
prazo para sana-las; caso isso nao ocorra, podera haver descredenciamento das
IES.

Ainda segundo a LDB/96, as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
indissociaveis nas universidades, em instituicbes de ensino superiores nao
universitarias ndo sao consideradas indissociaveis.

Também na nova LDB foi estabelecido que, para uma instituicdo poder ser
considerada universidade e, portanto, gozar de autonomia para abrir ou fechar
cursos, estabelecer nimero de vagas, planejar atividades etc., ela deve ter, no
minimo, um terco do seu corpo docente com titulacdo de mestre ou doutor, € um
terco contratado em tempo integral para justamente ajudar no desenvolvimento da
pesquisa académica. Assim, a melhoria da qualificagdo do corpo docente e de suas
condicbes de trabalho, aliada a avaliagbes periddicas e ao credenciamento
condicional das instituicdes, por tempo determinado, sdo fatores que ajudaram na
institucionalizacao da pesquisa.

A Educagéao Superior no Brasil possui um sistema complexo e diversificado de
instituicbes formado por instituicbes publicas e privadas, com diferentes tipos de
cursos e programas. Estas abarcam varios niveis de ensino, que vai desde a

graduacao até a pds-graduacao /ato e stricto sensu.
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Nos dias atuais a normatizacdao desse amplo sistema encontra-se formalizada
na Constituicdo, bem como na LDB/96, acrescida de um conjunto amplo de
Decretos, Regulamentos e Portarias complementares. Sua definicdo se deu num
momento histérico importante, a partir da aprovacao da Lei N° 5.540/68, da Reforma
Universitaria.

Muitas das medidas adotadas pela reforma de 1968 continuam, ainda hoje, a
orientar a organizacao do nivel superior brasileiro. Com relagéo a tal Lei, destacam-
se aqui os dispositivos mais importantes por ela implantados:

a) a extingdo do antigo sistema de catedras?® e introdugdo da estrutura fundada em
departamentos, unidade de patrimbnio e administracao; estrutura organica com base
em departamentos reunidos ou ndo em unidades mais amplas, unidade de fungdes
de ensino e pesquisa, vedada a duplicacdo de meios para fins idénticos ou
equivalentes e estabelecida a racionalidade de organizacdo, com plena utilizacdo
dos recursos materiais e humanos; universalidade de campo, pelo cultivo das areas
fundamentais dos conhecimentos humanos; flexibilidade de métodos e critérios, com
vistas as diferencas individuais dos alunos, as peculiaridades regionais e as
possibilidades de combinacdo dos conhecimentos para novos cursos e programas
de pesquisa.

b) o departamento passou a constituir-se na menor fracdo da estrutura universitaria
para todos os efeitos de organizacdo administrativa, didatico-cientifica e de
distribuicdo de pessoal, devendo englobar as disciplinas afins. Os cargos e fung¢des
de magistério, mesmo os ja criados ou providos, devem ser desvinculados de
campos especificos de conhecimentos.

c¢) a introducao da matricula semestral por disciplinas e do sistema de créditos.

d) a institucionalizacdo da po6s-graduacgao stricto sensu, por meio dos cursos de
mestrado e doutorado no pais.

e) a instituicao do vestibular unificado e classificatério, como forma de racionalizar a
oferta de vagas.

* A Universidade surge na Idade Média e nasce marcada pelo sistema de catedras ou cadeira, nas
quais 0os mestres acomodavam-se em posi¢cao superior a de seus discipulos, e assim, exerciam seu
poder sobre o saber. No Brasil, o sistema de catedras apresenta-se como alma mater das instituicbes
de ensino superior em 1808, quando D. Jo&o VI cria — dentre outras — as Cadeiras de Anatomia e
Cirurgia, no Rio de Janeiro e na Bahia, respectivamente. Tais Cadeiras podem ser consideradas o
embrido das faculdades de Medicina, criadas tempos depois.
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O que ocorreu no Brasil a partir da implantacdo dessas mudancas, em
especial na década de 1970, e até hoje, foi a expansdo do sistema de ensino
superior, em funcdo do aumento do numero de instituicbes privadas e
estabelecimentos isolados.

Vale dizer que, a partir da Reforma Universitaria, as universidades deveriam
ter autonomia didatico-cientifica, disciplinar, administrativa e financeira, exercida
conforme a Lei e seus estatutos. Entretanto, as universidades publicas federais, até
0 presente momento, ainda ndo gozam de autonomia financeira.

Segundo Frauches (2007), na LDB96 — “a educagado superior caracteriza-se
por ser um universo muito complexo. Segundo ele, tal complexidade ocorre pelo fato
de vivenciarmos diferentes tipos de conhecimento nesse nivel de ensino”. A LDB
nao deixa duvidas. Leiam-se os artigos 43, 44, 45 e 46 da citada Lei:

Art. 43. A educacao superior tem por finalidade:

| - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
inser¢cao em setores profissionais e para a participacao no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéao continua;

lll - incentivar o trabalho de pesquisa e investigagao cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da
cultura, e, desse modo, desenvolver 0 entendimento do homem e do meio
em que vive;

IV - promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patrim6nio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, de publica¢des ou de outras formas de comunicagéao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional
e possibilitar a correspondente concretizagao, integrando os conhecimentos
que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geracgao;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagdo de reciprocidade;

VIl - promover a extensao, aberta a participagdo da populagao, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituigao.

Art. 44. A educacao superior abrangera os seguintes cursos e programas:

| - cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos pelas instituicées de ensino;

Il - de graduagéao, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino
médio ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;
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Il - de pos-graduagdo, compreendendo programas de mestrado e
doutorado, cursos de especializagdo, aperfeicoamento e outros, abertos a
candidatos diplomados em cursos de graduacdo e que atendam as
exigéncias das instituicbes de ensino;

IV - de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos em cada caso pelas instituicdes de ensino.

Art. 45. A educagdo superior serd ministrada em instituicbes de ensino
superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou
especializagéo.

Art. 46. A autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicbes de educagdo superior, terdo prazos
limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo regular de
avaliacao.

Baseado nos artigos acima citados € possivel dizer que, no mundo
contemporaneo, a Universidade necessita ndo s6 fazer a interdisciplinaridade do
ensino, pesquisa e extensdo, mas também agregar o0s conhecimentos
desenvolvidos, bem como trazer e estimular respostas aos problemas do mundo.

Segundo Sobrinho (2002), a Universidade é entendida como uma instituicao
complexa que desenvolve indissociavelmente ensino, pesquisa e extensdao em
multiplas areas de conhecimento e nos diversos campos das atividades humanas.

Ainda de acordo com o autor a Educacao Superior brasileira passa por um
momento de transformacao e conscientizacao de suas praticas educacionais. Este
momento pede um olhar critico sobre as praticas de gestdo, pois no futuro o
profissional da area de educacdo precisara ter, dentre outras coisas: base para
saber pensar, questionar, criar, visdo global da situacdo em que esta inserido e
multidiciplinaridade; capacidade de avaliacao, para melhorar sempre o desempenho;
atualizacdo permanente, para estar em dia com o conhecimento; participacao para
ser sujeito e ndo objeto de manipulacdo; inovacdo das praticas para efetivar o
desafio da qualidade.

O proximo item visa tratar dos conceitos e histérico da Avaliacdo Institucional
no Brasil.
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2.1.5 A Avaliacao Institucional nas IES brasileiras

Até o ano de 2003, a politica de avaliacdo da educacgao superior no Brasil,
utilizada pelo MEC, esteve baseada no Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (Paiub) e pelo Exame Nacional de Cursos (ENC), Brasil
(1994, p. 20).

Com o surgimento da Lei N° 10861, de 14 de abril de 2004, que tem por
objetivo regulamentar uma nova proposta de avaliagdo da educacao superior, novos
olhares sobre o processo de Avaliagdo foram lancados. Segundo Ribeiro (1990, p.
43) pode-se definir a avaliacdo “como um instrumento fundamental para todo
organismo social que busque desenvolvimento e qualidade”.

Dias Sobrinho (1996, p.34) destaca que, “a Avaliagdo Institucional é uma
atitude criativa de autocritica da IES, que evidencia a vontade de buscar a
qualidade, em sintonia com as demandas e desafios da ciéncia e da sociedade”.

Destaca Martinato (1998, p.42) que a Avaliacdo Institucional pode ser:
observada no prisma de instrumento do poder, bem como um processo de melhoria
da qualidade da educacéao superior. Ja para Belloni (1998, p.23) a funcao social da
Avaliacao Institucional distingue-se entre avaliagdo como controle e hierarquizacao
entre instituicdes e fungdes do Estado, como estratégia para a identificacdo das
insuficiéncias e das potencialidades de instituicbes e do sistema.

Segundo Ribeiro (1990, p. 27) “a avaliacdo € um instrumento fundamental
para todo organismo social que busque desenvolvimento e qualidade”. O objetivo da
Avaliacao Institucional deve ser o de conduzir ao aperfeicoamento constante das
competéncias humanas.

Podemos dizer que ambos os autores destacam que a Avaliacao Institucional
objetiva a melhoria e mudanca nas IES, como processo de autoconhecimento e

tomada de decisdoes na busca de melhores resultados em sua missao institucional.
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2.1.6 Historico da Avaliacao da Educacao Superior no Brasil de 1983 a 2003

2.1.6.1 O Programa PARU

No ano de 1983 surgiu o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria
(Paru). Este programa tinha por objetivo analisar os impactos da Lei 5540/1968, a
qual fixava normas para organizacdo e funcionamento do ensino superior € sua
articulacdo com a escola média. Para Belloni (1998, p. 37), a reforma universitaria
de 1968

Resultou de uma avaliacdo das funcbes das instituicoes académicas,
mesmo que a perspectiva tenha sido a de avaliar a adequagéo da
atividade académica as necessidades de expansao de uma economia
dependente, internacionalizada e de um modelo econbémico
excludente.

Este programa partiu da necessidade de tornar a avaliacdo das IES
transparente, havia preocupagdo com o controle de qualidade das IES em
detrimento do crescimento de instituicbes privadas e um numero crescente de
matriculas. Nessa época a avaliagdo era visualizada somente como uma forma de
as Instituicbes prestarem contas a sociedade.

O Paru preparou questionarios que eram respondidos por dirigentes,
docentes, discentes e técnicos administrativos. Estes questionarios eram
estruturados para que fossem respondidas questdes quanto: a estrutura
administrativa, a expansao das matriculas, a relagao entre as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, caracteristicas do corpo docente, técnico administrativo e
vinculagdo com a comunidade.

O objetivo do Paru era tratar basicamente de dois temas: gestdo e producao e
disseminagdo de conhecimentos. Tais informagbes eram obtidas através de
questionarios, como citado anteriormente, preenchidos por dirigentes, docentes,
discentes e técnicos administrativos.

O Paru foi desativado em 1984 em fungdo de ter recebido pouco apoio
politico do MEC Dias Sobrinho e Ristoff (2003, p.45).
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2.1.6.2 O Programa PAIUB

Em 1990, um Grupo de Trabalho instituido pela entdo Secretaria Nacional de
Ensino Superior (SENESu) elaborou um estudo sobre o desenvolvimento das
atividades de avaliacdo da qualidade do ensino, do desempenho das instituicdes e
do sistema de ensino superior do Brasil. Tal estudo resultou nas seguintes

recomendagdes:

a) Garantia da legitimidade do processo de avaliacdo com a participacao efetiva e
voluntaria das instituicdes;

b) Desenvolvimento da avaliacéo interna e externa dos cursos e instituigdes;

c) Ampliagao progressiva dos niveis e instancias dentro das institui¢cdes;

d) Apoio a uma linha de avaliagcao das politicas e acdes dos 6rgaos publicos federais

responsaveis pela educacao superior.

A partir destas recomendacdes foi criado em 1993 o Programa de Avaliacao
Institucional das Universidades Brasileiras (Paiub), coordenado pelo MEC, tendo por
objetivo estimular a adogéo de processos qualificados de Avaliagédo Institucional em
todas as IES.

O Paiub era de participagcao voluntaria, e de acordo com Ristoff (1994 p.36),
recebeu ampla adesao das universidades brasileiras, pois 71 submeteram projetos
de avaliacao a Secretaria de Ensino Superior do MEC (SESU/MEC), com o objetivo
de participar dessa nova experiéncia e trocar vivéncias.

Ainda na visao de Ristoff (1994, p.38), o Paiub orientava-se por principios da
nao puni¢cdo ou premiacdo e, em contrapartida, deveria propiciar a formulacado de
politicas, acées e medidas institucionais que almejassem a solugédo das deficiéncias
encontradas. Pode-se dizer que o Paiub concebia a avaliacdo da IES como etapa
inicial de um processo que, uma vez desencadeado, se entendia a toda a instituicao
e se completava com a avaliacao externa.

E importante ressaltar que uma das caracteristicas marcantes do Paiub foi
estabelecer uma nova maneira de relacionar o conhecimento com a formacao, isto
€, tal processo permitiu a constituicio de uma ferramenta para o planejamento da

gestéo e do desenvolvimento da educacgao superior.
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Segundo consta no documento geral do Paiub, o objetivo geral da
Avaliagao Institucional das universidades é uma forma de rever e
aperfeicoar o projeto académico e sociopolitico da instituicdo, promovendo a
permanente melhoria da qualidade e pertinéncia das atividades
desenvolvidas. A utilizacdo eficiente, ética e relevante dos recursos
humanos e materiais da universidade, traduzida em compromissos
cientificos e sociais, assegura a qualidade e a importancia dos seus
produtos e a sua legitimagéo junto a sociedade (BRASIL, 1994, p.13).

Os principios basicos que orientam o Paiub sdo: globalidade, comparabilidade,
respeito a identidade institucional, ndo premiacdo ou puni¢do, adesao voluntaria,
legitimidade, continuidade.

O programa visava duas fases centrais para o processo de avaliagdo a ser
desenvolvido em cada universidade: Avaliacdo Interna e Avaliacdo Externa. Como
se pode observar, a Avaliacado Institucional nesse programa estava voltada para o
aperfeicoamento e a transformacdo da universidade, preocupando-se com a
qualidade de seus processos internos. Ristoff (1999, p.206) assim define as duas
fases centrais do Paiub:

Na primeira etapa, considerada como uma avaliagdo interna, as
universidades organizam seus dados cadastrais e avaliam os seus cursos,
por meio de uma avaliagdo dos curriculos, das condi¢des de trabalho, do
desempenho do corpo docente, dos processos pedagogicos e
organizacionais. O resultado desta etapa, apds a identificagdo dos seus
pontos fortes e fracos, os avancos e limitagbes, € um relatério analitico-
interpretativo de cada um dos cursos e da instituicdo como um todo. Ja a
avaliacdo externa, por sua vez, é realizada por comissdes especialmente

constituidas para tal fim, as quais analisam os dados apresentados, visitam
a instituicao e publicam relatério com a avaliagao dos cursos.

Embora o Paiub tenha recebido ampla adesdo das universidades brasileiras,
Segundo o SINAES (2004, p. 19) “seu ritmo foi afetado em sua implementacéao pela
interrupgédo do apoio do MEC, transformando-se em um processo de avaliacao
meramente interno as instituicdes” trazendo com isso consequéncias negativas

sobre o0 seu desenvolvimento.

2.1.6.3 O Exame Nacional de Cursos (ENC)

No ano de 1995 foi implantado o Exame Nacional de Cursos (ENC), e a partir
da lei N® 9135/95 e da lei N® 9394/96, surgiram novas formas de avaliacdo da

educacao superior. O objetivo do ENC era avaliar a qualidade dos cursos de
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graduacao, através de uma prova que era aplicada aos alunos concluintes. Essa
prova era constituida de um teste de conhecimento, com questbes discursivas e
objetivas e um questionario com perguntas socioculturais, expectativas, impressdes
sobre o0 curso e sobre a propria prova.

Cabe ressaltar que, enquanto no Paiub a avaliacdo estava voltada para a
totalidade, com o processo e com a missdo da instituicdo na sociedade, o ENC ja
surgiu cercado de criticas, muito bem sintetizadas nas palavras de Ristoff (1999,
p.223), ao afirmar que “fica evidente que o provao € um equivoco nao sé pedagdgico
e técnico, mas também politico”. Dias Sobrinho (2003, p.78) considerava o MEC
como “o grande e Unico propagandista dessa avaliacao”, a qual era considerada
pelo autor como sendo “eficientissima para os propédsitos governamentais” por
fornecer um mapeamento geral e momentadneo para o mercado. No entanto,
também o autor lhe atribui duvidas e questdes “quanto a fidedignidade e a validade
de seus resultados” (DIAS SOBRINHO, 2003, p.78).

Pode-se ressaltar que as criticas acima atacam a metodologia adotada pelo
ENC, pois ele trazia procedimentos metodolégicos e condicdbes que negavam
essencialmente o programa de avaliagdo mais globalizado que as IES brasileiras
tiveram até o momento; ja no Paiub, as criticas na verdade querem afirmar que néo
se faz uma avaliacdo equivocada na universidade como era a avaliagdo do provao.
Com relacao a universidade, ndo se pode “avalia-la, como fazia o provao, pelo que
ela ndo é” (DIAS SOBRINHO; RISTOFF, 2002, p.21).

2.1.6.4 A Avaliacao das Condicoes de Ensino (ACE)

Um dos principais objetivos da ACE era garantir a avaliacao das IES por meio
de informacdes registradas in loco, verificar a qualidade de ensino produzido nas
instituicbes de educacao superior, utilizando essas informacdes para oferecer ao
MEC subsidios para autorizacdo de reconhecimento e renovacao de
reconhecimento de cursos. A ACE tratava-se de um instrumento que trazia
transparéncia nas avaliagdes de curso, avaliacbes estas realizadas por pessoal
especializado por area de formacgao, designado pelo INEP para visitas as IES.
Nessas visitas eram comparadas as informacgoes registradas no formulario in loco

com a realidade apresentada.
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A ACE, segundo diretrizes do MEC, tem por objetivo avaliar as IES nas
seguintes dimensdes: organizacao didatico pedagdgica, corpo docente e

instalac6es; em cada dimensao acima citada eram avaliados os seguintes itens:

1- Para a dimensao Organizacao Didatico-Pedagdgica:
e administracao académica;
e projeto do curso;

e atividades académicas articuladas ao ensino de graduacéo.

2- Para a dimensao Corpo Docente:
e formacédo académica e profissional;
e condi¢des de trabalho;

e atuacado e desempenho académico e profissional.

3- Para a dimensao Instalagdes:
e instalacbes gerais;
e biblioteca;

e instalagbes e laboratoérios especificos.

Segundo o manual INEP (2002, p. 5), antes da avaliacao in loco devem ser
analisados os seguintes documentos:

e Ultimo relatério do ENC expedido pelo INEP;

e Relatério de Avaliacdo das Condicdes de Oferta expedido pela SESu;

e Formulario eletrdnico preenchido pela IES, acessado pela Internet com a
senha expedida pelo INEP;

e Plano de ensino das disciplinas, do qual devem constar: ementa, conteudo e
carga horaria, metodologia de ensino, atividades discentes, procedimentos de
avaliacao e bibliografia basica e complementar;

e Projeto de autoavaliagcdo do curso, anexado ao formulario eletrénico, e outros

documentos anexados pelo curso.
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Durante a verificagdo in loco, a comissao avaliadora fica encarregada de
analisar a organizacao didatico-pedagdgica, o corpo docente e as instalagdes.
Durante a visita os avaliadores comparam as informagdes contidas no formulario
eletrdbnico com a realidade institucional de cada IES, criam mecanismos de avaliacao
que permitem ndo sé a leitura dos documentos como também o contato com os
profissionais da IES, o corpo discente e os representantes da comunidade.

Com as informacbes obtidas os avaliadores emitem um relatério com a
descricdo das informagdes; é importante lembrar que cada dimensao avaliada
também possui categorias de analise. O INEP (2002, p.10) define as categorias de
analise como “desdobramentos das Dimensdes, organizadas, cada uma, também
em trés niveis, de acordo com as caracteristicas consideradas as mais pertinentes
em funcdo do processo de avaliacdo”; para complementar essa avaliacdo cada
categoria de analise possui também indicadores que “sdo os desdobramentos das
categorias de analise e também estao organizados em funcéo da sua proximidade e

interdependéncia”.

Com a implantagao do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior
(SINAES), “a ACE foi mantida sob a nomenclatura Avaliagdo dos Cursos de
Graduacao (ACG), ainda em consonancia aos critérios estabelecidos em 1996 na
Lei de Diretrizes e Bases (LDB)” (SAVIANI, 1997). Contudo, ha uma tendéncia de
modificacdo na ACE, uma vez que a reforma universitaria, em discussao, aponta
para a alteragdo de seus dispositivos de regulacao.

A segquir verificaremos o sistema SINAES que hoje é o atual sistema de
avaliacdo da educacdo superior no Pais, seus objetivos, como funciona e suas

implicacgbes.

2.1.7 O Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES)

O SINAES, instituido pela Lei N°10861 de 14/04/04, de acordo com o INEP

(2004), visa a promocao da melhoria da qualidade da educacgao superior por meio

dos seguintes principios:

- Responsabilidade Social com a qualidade da educacgao superior;
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- Reconhecimento da diversidade do sistema;

- Respeito a identidade, a missdo e a histéria das instituicoes;

- Globalidade, isto é, compreensao de que a instituicdo deve ser avaliada a partir de
um conjunto significativo de indicadores de qualidade, vistos em sua relagdo
organica e nao de forma isolada;

- Continuidade do processo avaliativo.

Como finalidades do SINEAES citam-se:

- Melhoria da qualidade da educacéao superior;

- Orientacao da expansao de sua oferta;

- Aumento permanente da eficacia institucional e efetividade académica e social;

- Promocéao do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais da
IES, por meio da valorizacdo de sua missdao publica, da promocao dos valores
democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacao da autonomia e
da identidade institucional.

Integram ainda o SINEAES trés modalidades de avaliacdo aplicadas em
diferentes momentos. S&o elas:

O primeiro item, Avaliacdo das Instituicbes de Ensino Superior (Avalies),
Centro de referéncia por meio da Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, assegura que a
avaliacdo das instituicbes devera utilizar procedimentos e instrumentos
diversificados, dentre os quais a autoavaliacdo e a avaliacdo externa in loco. Seu
objetivo é identificar o perfil e o significado da atuacao das instituicdes, por meio de
suas atividades, cursos, programas, projetos e setores; este item se subdivide na
autoavaliacao e na avaliagdo externa.

A Autoavaliagdo — coordenada pela Comissdo Propria de Autoavaliagéo
(CPA) institucional prevé a Lei n°. 10.861, de 14 de abril de 2004, que, para a
prestacdo de informacdes solicitadas pelo INEP, a IES tenha constituido CPA,
composta por participacdo de todos os segmentos da comunidade universitaria e da
sociedade civil organizada, sendo vedadas composi¢cées que privilegiem a maioria
absoluta de um dos segmentos. A CPA tera atuacdo autbnoma em relagdo a
conselhos e demais 6rgaos colegiados existentes na IES. Desde setembro de 2004,
a CPA é o érgao responsavel pela avaliacéo interna (ou autoavaliagéo) da IES.
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A Avaliacdo externa — realizada por comissdes designadas pelo INEP, é
subdividida em duas etapas: uma visita dos avaliadores a instituicao e a elaboracao
do relatério de Avaliacao Institucional.

Durante a visita, ap6s a andlise prévia do relatério de autoavaliagdo, os
avaliadores externos conversam com os dirigentes, os corpos docente, discente e
técnico-administrativo com o objetivo de conhecer em detalhes como séao

desenvolvidas as atividades da IES.

A avaliagdo externa, coerente com a dimensdo interna, € um importante
instrumento cognitivo, critico e organizador das acdes da instituicdo e do
MEC. Ela exige a organizagao, a sistematizacéo e o inter-relacionamento do
conjunto de informagdes quantitativas e qualitativas, além de juizos de valor
sobre a qualidade das praticas e da producao tedrica de toda a instituicao.
Por isso, a integragdo da avaliagdo interna e externa faz parte de um
importante processo de discussao e reflexao relativo aos grandes temas de
politica pedagdgica, cientifica e tecnolégica, bem como as tomadas de
decisdo buscando o fortalecimento ou redirecionamento de acdes e de
politicas. (BRASIL, 2004, p.12)

O segundo componente, Avaliacdo dos Cursos de Graduacao (ACG) - avalia
os cursos de graduagcdo por meio de visitas de comissbes externas. Segundo
componente do SINAES, é a avaliagdo de cursos de graduacdo, que tem por
objetivo a identificacdo das condicdes de ensino oferecidas aos estudantes,
principalmente no que diz respeito ao perfil do corpo docente, as instalacdes fisicas
e a organizacao didatico-pedagdgica. Um instrumento obrigatério na avaliacdo de
cursos refere-se as visitas por comissdes de especialistas das respectivas areas do
conhecimento.

Por fim, o terceiro componente refere-se a avaliacgdo do desempenho dos
estudantes dos cursos de graduacdao (ENADE), que se aplica aos estudantes do
final do primeiro e do ultimo periodo do curso, um componente curricular obrigatério

dos cursos de graduacgao que substitui 0 ENC, antigo provao.

De acordo com a Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, Art. 52 § 12 O ENADE
aferird o desempenho dos estudantes em relagdo aos conteddos
programaticos previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de
graduacao, suas habilidades para ajustamento as exigéncias decorrentes
da evolugdo do conhecimento e suas competéncias para compreender
temas exteriores ao ambito especifico de sua profissdo, ligados a realidade
brasileira e mundial e a outras areas do conhecimento (BRASIL, 2004).
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E importante ressaltar que as areas que participam do ENADE sao definidas
anualmente, com base na indicacao da CONAES. Segundo as diretrizes do SINAES
a avaliacao das instituicoes de ensino superior tem carater formativo e visa ao
aperfeicoamento dos atores da comunidade académica e da instituicdo como um
todo.

A Avaliacao Institucional proposta pelo SINAES tem como principal objetivo
produzir conhecimento, identificar as causas dos problemas e deficiéncias da
instituicdo de ensino superior, aumentar a consciéncia pedagdgica e profissional do
seu corpo docente e técnico administrativo, fortalecer as relagdes entre os atores
institucionais e criar possibilidades de vinculo entre a IES e a sociedade.

Nesse processo de Avaliacao Institucional é feito um relatério cujo objetivo é
permitir a instituicdo identificar potencialidades e fragilidades. Tal relatério pode se
tornar um instrumento importante para a producdo do conhecimento e para a
tomada de deciséo. Tipico das organizag¢des, o documento pode trazer ao universo
académico novos conceitos como o de autoaprendizado, que incita os empregados
a se organizarem em equipes de trabalho, desenvolverem teorias e aplica-las
imediatamente a partir do uso das mais diversas formas de aprendizado.

A Avaliacao é um diagndstico interno, e pode ser descrita como um processo
continuo, no qual a IES constrdi e produz conhecimento sobre sua propria realidade.
Por meio dela, a instituicdo deve buscar um caminho para melhorar a qualidade da
educacao por ela oferecida, desenvolver sua prépria forma de organizacao,
administracdo, bem como estabelecer estratégias para superac¢ao de problemas.

Com esse mecanismo — a avaliacdo de seus proprios Servigos, Corpo
docente, discente e técnico —, a instituicdo pode levar a uma melhor producdo do
conhecimento e pratica da aprendizagem organizacional. Portanto, a avaliacdo
interna deve ser considerada um processo ciclico, criativo e renovador.

A Lei n.? 0861/04, no seu art. 3.° estabelece as dimensdes que devem ser 0
foco da Avaliacdo Institucional e que garantem, simultaneamente, a unidade do
processo avaliativo em ambito nacional e a especificidade de cada instituicao,
abaixo descritas:

I. A missdo e o plano de desenvolvimento institucional (PDI) — trata-se de identificar
0 projeto e/ou missao institucional, em termos de finalidade, compromissos, vocacao

e insercao regional e/ou nacional;
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II. A politica para o ensino, a pesquisa, a poés-graduacdo, a extensdao e as
respectivas formas de operacionalizacao, incluidos os procedimentos para estimulo
ao desenvolvimento do ensino, a producado académica e das atividades de extensao
— explicita as politicas de formacao académica cientifica, profissional e cidada; de
construcao e disseminacao do conhecimento; de articulagédo interna, que favorece a
iniciacao cientifica e profissional de estudantes, os grupos de pesquisa € 0
desenvolvimento de projetos de extenséo;

lll. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se
refere a sua contribuicio em relagdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econbmico e social, a defesa do meio ambiente, da memoaria cultural, da producao
artistica e do patriménio cultural — contempla o compromisso social da instituicao
enquanto portadora da educacdo como bem publico e expressdo da sociedade
democratica e pluricultural, de respeito pela diferenca e de solidariedade,
independente da configuragao juridica da IES;

IV. A comunicacdo com a sociedade — identifica as formas de aproximacao efetiva
entre IES e sociedade, de tal sorte que a comunidade participe ativamente da vida
da académica, bem como a IES se comprometa efetivamente com a melhoria das
condi¢des de vida da comunidade, ao repartir com ela o saber que produz e as

informacgdes que detém;

V. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des
de trabalho — explicita as politicas e os programas de formacao, aperfeicoamento e
capacitacao do pessoal docente e técnico-administrativo, associando-os com planos
de carreira condizentes com a magnitude das tarefas a serem desenvolvidas e com

condicdes objetivas de trabalho;

VI. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e a
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relagdo com
a mantenedora, e a participacao dos segmentos da comunidade académica nos
processos decisérios — avalia os meios de gestdo para cumprir 0os objetivos e
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projetos institucionais, a qualidade da gestdo democratica, em especial nos 6rgaos
colegiados, as relacbes de poder entre estruturas académicas e administrativas e a

participacao nas politicas de desenvolvimento e expansao institucional;

VII. Infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacdo e comunicacdo — analisa a infraestrutura da instituicao,
relacionando-a com as atividades académicas de formacdo, de producdo e
disseminagao de conhecimentos e com as finalidades proprias da IES;

VIIl. Planejamento e avaliacao, especialmente dos processos, resultados e eficacia
da Autoavaliacado Institucional — considera o planejamento e a avaliacdo como
instrumentos integrados, elementos de um mesmo continuum, participes do
processo de gestdo da educacao superior. Esta dimensao esta na confluéncia da
avaliacdo como processo centrado no presente e no futuro institucional, a partir do

balango de fragilidades, potencialidades e vocagéao institucionais;

IX. Politicas de atendimento aos estudantes — analisa as formas com que os
estudantes estdo sendo integrados a vida académica e os programas através dos
quais a IES busca atender aos principios inerentes a qualidade de vida estudantil;

X. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educacao superior, avalia a capacidade de gestao e
administracdo do orcamento e as politicas e estratégias de gestdo académica com
vistas a eficacia na utilizacao e na obtencao dos recursos financeiros necessarios ao

cumprimento das metas e das prioridades estabelecidas;

Xl. Outras dimensbées — incluem outros itens considerados relevantes para a
instituicdo tendo em vista a compreensdo e construgdo da sua identidade
institucional, suas especificidades e sua missao (hospitais, teatros, radios, atividades

artisticas, esportivas e culturais, insercao regional, entre outros).

Cada Instituicado de Ensino Superior deve planejar sua Avaliacao Institucional,
baseada nesses itens, a base legal da legislagao que trata da avaliacdo exige que
haja um planejamento institucional por parte das IES, para a construcdo dos
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documentos que dardo suporte a avaliagdo (PDI, PPl, PPC e a construcdo do
Projeto da CPA de cada IES).

A CPA é constituida de pessoas da comunidade académica e também da
sociedade civil. O seu objetivo é trazer um carater formal a histéria de avaliacéo das
IES, contribuindo assim para que, através das informacdes obtidas na andlise das
dimensdes, a comunidade académica possa conhecer, entender e aprimorar 0s
aspectos a serem considerados de relevancia para o amadurecimento de cada
Instituicdo, lembrando que as IES, dentro de suas peculiaridades, ndo devem fugir
do papel de responsabilidade social que lhes cabe.

E importante ressaltar que a Avaliacéo Institucional ndo pode e nem deve ser
pensada somente como uma exigéncia legal proposta pelo MEC, mas vale
considerar a importancia do diagnéstico que é realizado para o amadurecimento da
comunidade académica. SO0 podemos melhorar ou aprimorar aquilo que ja
conhecemos; as informacdes obtidas nesse instrumento devem ser levadas a sério e
podem e devem desencadear acdes, visando a aprendizagem, a produgdo do
conhecimento e a melhoria continua.

Passa-se agora para a importancia da avaliacao nas Instituicdes de Ensino
Superior no Brasil.

2.1.8 A importancia da avaliacao nas IES

Muito se tem discutido sobre a falta de integracdo em todas as esferas
educativas e nos diversos niveis de ensino. Todos desejam mudangas profundas
nos rumos da educacdo e na concepcao de praxis pedagodgica — especialmente
quando se trata de avaliacdo, mas ninguém ainda chegou a um consenso no tocante
a esse assunto.

Uma analise (ainda que superficial) da realidade educacional permite dizer
que esse quadro podera ser modificado a partir da reflexdo permanente do papel
das Universidades/Centros Universitarios e/ou Faculdades Integradas, suas
possibilidades e conquistas para contribuir, no presente milénio, para a

formacao/transformagéo social.
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Estudos e investigacées no campo da educacgao, que déem uma atencao para
os problemas da educacgao superior no Brasil, bem como a sua analise, abordagem
e areas de fundamentacdo, precisam ser mais difundidos, pois sé assim uma
contribuicdo significativa ao sistema de ensino superior brasileiro sera efetivamente
feita.

Faz-se necessario também considerar a avaliacdo como elemento primordial
de intervencdo no processo social de ensino e aprendizagem, bem como 0 seu
resultado como contribuicdes positivas para o desempenho das atividades docentes.
Enfim, vé-la como um processo ndo apenas ideoldgico, mas também, moderno e

inovador. E justamente isso que v&o dizer Luckesi e Nunes:

A acdo pedagdgica ndo poderd ser em hipdtese alguma, entendida e
praticada como se fosse uma acao neutra. Ela é uma atividade que se faz
ideologizada; esta marcada, em sua prépria raiz, pela “coloragéo” do projeto
histérico que se delineia no decorrer da propria acdo. A acdo do educador
nao podera ser, entdo, um “quefazer neutral”, mas um “quefazer”
ideologicamente definido (LUCKESI, 1984, p. 25).

Nao ha davida alguma que a educacao brasileira tem que responder aos
desejos da modernidade, a velocidade dos avangos dos conhecimentos e
da tecnologia, a profundidade das transformacdes sociais, politicas e
culturais; a importancia das relagbes de troca comercial no campo
internacional sdo alguns dos chamamentos que tentam despertar a nossa
vontade politica de resolver, em bases soélidas, a questdo educativa
(NUNES, 2002, p.19).

As ideias acima expostas reforcam a necessidade de uma acéo
interdisciplinar nas praticas avaliativas das Universidades brasileiras. No atual
momento, 0 processo de ensino e aprendizagem precisa urgentemente de novas
tomadas de posicao para a sua melhora qualitativa tanto no tocante a acéo discente
quanto a agao docente.

Eis a posicao que aqui se defende: a melhoria do desempenho interdisciplinar
e de correntes atuais para o trato das questdes das Universidades deve enfatizar a
melhora qualitativa do processo ensino-aprendizagem. Nunes n&o deixa duvidas

disso:

Pode muitas vezes parecer uma impertinéncia, mas é necessario retomar
com clareza aquelas questbes que acabam inspirando todo um projeto
pedagogico. Somos cidaddos do mundo, sim. Mas a modernidade ainda
nao conseguiu ser patrimdénio de todos os povos e de todos os homens.
Assim, na cidadania do mundo, alguns povos sdo mais cidaddos do que
outros, ou mais modernos do que outros, na medida em que tém grau
diferenciado de acesso a ciéncia, a tecnologia (idem).
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A posicao aqui defendida nédo é a de que a educacao, por si so, ira resolver e
fazer produzir transformacdes sociais, mas, sim, a de que a educacao é essencial
para potencializar todo o processo de transformacéo, conscientizacdo, formagéao e
capacitacdo para melhoria do desempenho da acdo docente e, consequentemente,
transformacao do processo de ensino-aprendizagem.

E oportuno reforcar, neste contexto da educacdo superior, o sentido da
avaliagdo. Busca-se, com isso, lancar novos olhares ao tema, com vistas a alcancar
resultados qualitativos para se chegar a uma nova forma de justica social. Essa nova
forma de justica social deve ocorrer justamente por meio de um programa de
reformas educacionais, e com elas assim promover a transformag¢do do educando
em sujeito ativo do ato pedagogico.

Insiste-se aqui na concepc¢ao humanista de educacéo. Pedro Demo corrobora

essa visao:

A Educacao deve manter sua insisténcia “humanista”, porque, ao entender-
se como teoria e pratica do desenvolvimento integral das novas geracdes e
da capacidade social criativa permanente, ndo pode orientar-se apenas
pelo desafio tecnoldgico. O dominio tecnolédgico faz parte da emancipacao,
mas é apenas parte, por mais que seja moderna. Outra metade refere-se a
formacado do sujeito social capaz, uma questdo eminentemente politica
(DEMO, 1991, p.165).

s

E preciso compreender desde ja os aspectos que envolvem a formacao
universitaria e as diferentes praticas nela aplicadas para transformar e qualificar o
processo ensino-aprendizagem. Para a transformagdo da sociedade, é fundamental
uma educacdo que possa preparar sujeitos conscientes na relacdao social e
educativa.

Além das razdes essencialmente pedagogicas, que por si s6 ja preconizam o
ensino pratico, e precede o ensino tedrico, hd que se considerar a importancia da
ampla discussao nas Universidades acerca do sentido e da qualificacdo da formacao
humana nos cursos de licenciatura.

Considerando a importancia da avaliacdo, estuda-se aqui uma faculdade
especifica, que recebe o nome ficticio de Faculdade DELTA. Esta reconhece a
necessidade da boa formacéao discente associada a uma boa prética pedagdgica.
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O processo de Avaliacao Institucional por ela empreendido visa a aprimorar a
qualidade de ensino da Instituicdo, bem como auxiliar na execugcdo de seu

compromisso social. Para tanto, estabelece como seus objetivos:

1 — Buscar padréo de qualidade académica que garanta efetiva transparéncia e
participacdo nas suas atividades;

2 — Estabelecer paralelos entre os objetivos, as acdes e a Missao Institucional;

3 — Subsidiar o processo de planejamento académico, a partir da implantagdo de
medidas que conduzam a execucao de acbes socialmente relevantes a toda
comunidade interna e externa.

4 — Estabelecer uma sistematica que promova avaliacdo concomitante e continua,
permitindo a reflexdo das acoes;

5 — Identificar a¢gdes académico-administrativas com vistas ao cumprimento e ao

aprimoramento do PDI em funcéo dos resultados da autoavaliacéo.

Com a colocacdao em pratica desses objetivos e verificacdo por meio de
avaliacdo de sua execucao ou nao, promove-se ndao s6 um aprofundamento do
autoconhecimento da Instituicdo, mas também a percepcao da visdo dos atores
envolvidos no processo, de modo a determinar e/ou reformular os rumos
institucionais. A analise de cada dimensdao que abrange toda a Instituicao
proporciona uma visdao ampla quanto a execucao e reflexdo das acdes a serem
nelas empreendidas.

Diante do exposto acima, é correto afirmar que a Avaliacdo Institucional
propicia uma discussdo ampla dos rumos da Instituicdo e da melhoria da qualidade
da formacado oferecida aos alunos. Ela também demonstra como a autoavaliagao
pode ser fundamental para a instituicdo alcancar os resultados que busca e venha
necessitar.

Utilizou—se para a realizacdo do trabalho que aqui se apresenta a analise
SWOT e os conceitos de Michael Porter, outras diretrizes sobre Avaliacao, propostas
pelo MEC, entrevistas, analise de documentos e observagdes. Com elas é possivel
estudar e entender os ambientes internos e externos da instituicado superior e, por
meio desses estudos, encontrar novas e melhores formas de se ofertar o ensino

superior.
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Trata-se de uma oportunidade privilegiada para que a comunidade académica
da Faculdade DELTA faca uma reflexdo sobre as suas diversas atividades e tenha
possibilidade de conhecer a Instituicio em sua globalidade, propor medidas
corretivas, com vistas a qualidade académica.

O préximo subitem aborda a aprendizagem organizacional, a qual, como dito
anteriormente no item que trata da formulagdo da situacdo-problema, pretende
identificar se a Avaliacao Institucional, da forma que é tratada na Instituicao DELTA,

pode contribuir para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Antes de explicar o que seja de fato aprendizagem organizacional é
importante ressaltar que qualquer mudanca realizada em uma organizag¢ao deve ser
encarada como um fenbmeno de aprendizagem coletiva exclusivo da mesma, pois
sua existéncia e bom funcionamento dependem do trabalho de todos que ali
trabalham.

Vejamos a seguir a definicdo de aprendizagem organizacional, sob a 6tica de
diferentes autores:

Segundo Daniel Kim (1993, p.40) “aprendizagem organizacional significa a
capacidade de tornar acoes efetivas”.

Para Chris Argyis, (1996, p.80) “aprendizagem organizacional € um processo
de detectar e corrigir erros. O erro é visto como um desvio cometido entre nossas
intencdes e 0 que de fato ocorreu”.

De acordo com Senge (1999, p. 53) a aprendizagem organizacional pode ser
definida como os processos que buscam criar, adquirir e transferir conhecimentos e
modificar os comportamentos das pessoas para refletir novos conhecimentos e
insight.

Ja para Bitencourt (2004, p.29) existem algumas caracteristicas basicas

referentes ao conceito de aprendizagem organizacional. Podemos citar:

1) Foco no processo;
2) Foco na transformagéo;
3) Foco no grupo;
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4) Foco na criagéo e reflexao;
5) Foco na agio.

O primeiro refere-se ao fato de como as organizacdées aprendem, o segundo
item esta baseado na mudanca de atitude, o terceiro enfatiza o coletivo, o quarto
item esta focado na inovacgéo e por fim o quinto item refere-se a como a organizacao
se apropria e dissemina a aprendizagem, foco nos resultados.

De acordo com as definigbes acima, pode-se definir a aprendizagem
organizacional como o processo permanente de criacdo e disseminacao do
conhecimento, que visa a adaptagdo continua da organizacdo e consequentes
mudancas em seu ambiente externo, por meio de metodologias que facilitem a sua
conversao de tacito (subjetivo) para explicito (objetivo).

A aprendizagem organizacional s6 pode acontecer através do envolvimento e
interacdo das pessoas, afinal, como ja disseram Jair Moggi e Daniel Bukhard em “O
Espirito Transformador: A Esséncia das Mudancas Organizacionais do Século XXI”,
se as organizacOes quiserem obter sucesso nos seus negocios, elas precisarao
investir no ser humano e no saber que este detém. Do citado livro leia-se a seguinte
passagem:

(...) se quiser obter sucesso nos negdcios em todos os sentidos
(produtividade, qualidade, seguranca, rentabilidade, imagem da empresa) é
no ser humano que se deve investir porque ele é a origem de todo o
processo de transformacdo, desde o mais simples operario até o
presidente da empresa. Cada um em seu nivel contribui com sua esséncia
para dar vida a uma identidade que é maior do que ele proprio: a empresa.

Se obtiver a exceléncia das pessoas, a exceléncia empresarial serd uma
consequéncia (MOGGI; BUKHARD, 2000, p.15).

Vale dizer que a exceléncia empresarial por meio da aprendizagem coletiva
implica entendimento do passado, justamente para evitar a repeticdo de erros e,
assim, possibilitar a capacitagdo no presente e preparo adequado para o futuro.

Em artigo intitulado “O Elo entre a Aprendizagem Individual e a Aprendizagem
Organizacional”, Daniel Kim define o aprendizado individual como “um ciclo no qual
a pessoa assimila um novo dado, reflete sobre experiéncias passadas, chega a uma
conclusdo e em seguida age” (KIM, 1993, p. 67). Ou seja, ele recebe as
informacoes, reflete sobre elas, as associa com as experiéncias anteriores, toma

uma decisao e a coloca em pratica.
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A Figura 2 descreve o ciclo da aprendizagem individual e como esta se
processa em modelos mentais para que, no final do processo, uma acéao individual
seja gerada ou nado. Pela percepcao de novos dados (reacdes do ambiente) se
chega a aprendizagem individual.

Aprendizado Individual
Reagdes do Ambiente

] Interpretagac
Aprendizagem « (Significados dos dados [ Procura
fornecidos) {coleta de dados)
I )
Memoria Acao tomada
Modelos mentais Acéo Individual
individuais

Figura 2 — Ciclo de aprendizagem individual
Fonte: Kim, 1993.

Por meio de processo individual chega-se ao processo da aprendizagem
organizacional. A relagdo entre esses dois processos mostra como eles estdo
ligados, afinal o segundo € uma continuacao do primeiro.

O processo de aprendizagem organizacional pode ser entendido como a
capacidade da organizagao de criar novas ideias multiplicadas pela capacidade de
generaliza-las por toda a empresa, isto €, a forma pela qual a organizacao constroi,
mantém, melhora e organiza o conhecimento e a rotina em torno de suas atividades
e culturas, a fim de utilizar as aptidées e habilidades da sua forca de trabalho de
modo cada vez mais eficiente.

A Figura 3 apresenta o ciclo de aprendizagem organizacional descrito na
pagina anterior. De acordo com esta figura, € possivel observar como a

aprendizagem individual se converge em aprendizagem organizacional.
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Aprendizado » Reacédo ao
Individual Ambiente
Modelos Mentais . Acao
Individuais Individual
Memoria . Acao da
Organizacional Organizagao
Aprendizado Organizacional

Figura 3 — Ciclo de aprendizagem organizacional
Fonte: Kim apud Waterman.

Segundo Kim (1993), a organizagdo também apresenta quatro outros tipos de
aprendizado que contribuem para o bom desempenho do processo de
aprendizagem organizacional como um todo: o aprendizado operacional, o
aprendizado conceitual, o aprendizado situacional e o aprendizado fragmentado.

O primeiro refere-se a maneira como os funcionarios exercem seu trabalho; o
segundo, as razdes que levam as mudancgas na forma de se trabalhar propriamente
dita — ainda segundo o autor, caso um deles seja interrompido a aprendizagem
organizacional esta comprometida; o terceiro ocorre quando o vinculo entre o
aprendizado individual e o modelo mental individual é cortado - a aprendizagem
ocorre, porém, sem alteracdo dos modelos mentais; o terceiro acontece quando o
vinculo entre os modelos mentais individuais e a memaria organizacional é quebrado
— nesse caso ocasiona uma mudanca nos modelos mentais individuais sem
alteragdo da memoria organizacional.

Pela Figura 4 podemos verificar que para a aprendizagem organizacional ser
alavancada é preciso gerencia-la por meio de seu ciclo completo, ou seja,
aprendizado individual, aprendizado organizacional e os vinculos entre os dois
processos, ao mesmo tempo em que se devem tomar cuidado com as barreiras a

aprendizagem organizacional.
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Meméria Organizacional:
Aprendizagem Individual - —
- eac¢do do
Aprendizado | Aprendizado o loritar
Conceitual Operacional
Aprendizado O T ':
Situacional
] L ¥
Modelos mentais individuais
Agao
Estruturas Rotinas Individual
& 4
Aprendizado O 1 1
Fragmentado L R !
Memédria Organizacional I
= Acéo da
- Procedimentos ; L
Concepgio —_—
Pé Operacionais <L Qrganizagac
Aprendizado Organizacional

Figura 4 — Ciclo de aprendizagem organizacional 2
Fonte: Kim apud Waterman.

Entender como ocorre o processo de aprendizagem organizacional ajuda a
compreender o préprio ciclo de gerenciamento do conhecimento, que passa pelas
duas formas de conhecimento ja citadas: tacito e explicito.

O ciclo do gerenciamento do conhecimento explicita 0o conhecimento tacito
(implicito, interiorizado, dificil de ser articulado e transmitido) por meio de sua
transmissdo e armazenagem dentro da organizacdo, ao mesmo tempo em que
propicia a absorcao deste para as pessoas dentro da organizagéo, para que ele se

torne tacito novamente. A Figura 5 mostra o ciclo aqui descrito:

Ciclo do Gerenciamento

L

Conhecimento
/ tacito \

Transmisséo e I Identificagéo e

absorgéo alavancagem

\ Conhecimento /

explicito

Figura 5 — Ciclo gerencial do conhecimento
Fonte: Stewart, 1998.
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Pode-se dizer que, de acordo com o0s conceitos aqui definidos, como
aprendizagem organizacional a instituicaio DELTA a trata ainda como um processo
informal. Faz-se necessario que a instituicdo pesquisada pratigue uma gestdo que
possa estimular a pratica da aprendizagem organizacional e entendé-la como
processo basico para o desenvolvimento de estratégias e procedimentos para que,
paulatinamente, possamos conseguir melhores resultados, através da participacao

efetiva das pessoas.

Podemos dizer que sao identificadas na instituicho DELTA praticas
relacionadas a aprendizagem organizacional ainda que de carater informal, mas
essas praticas ndao sao claramente vistas pelas pessoas da organizacédo. Para que
tal pratica se torne efetiva seria necessario uma mudanga na mentalidade das
pessoas com relacdo ao processo de aquisicdo e disseminagdo do conhecimento,
seria importante que a instituicado pesquisada lancasse novos olhares e desafios em
suas estratégias e no seu modelo de gestdo trazendo para sua realidade uma
pratica efetiva, para que as pessoas possam aprender através de experiéncias
organizacionais e fazer com que essas experiéncias se tornem praticas para um

melhor desempenho.

Neste capitulo tratamos do conceito de aprendizagem organizacional e como
essa se processa ora em aprendizagem individual, ora em aprendizagem coletiva.
No capitulo a seguir sera apresentado o0 conceito sobre as organizacées de
aprendizagem.

Uma vez observado como ocorre o ciclo de gerenciamento da aprendizagem

€ preciso pensar nas organizacdes de aprendizagem.

2.3. ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

Neste capitulo pretende-se tratar dos conceitos e caracteristicas
fundamentais para uma organizacao de aprendizagem.

As organizacbes de aprendizagem sao orientadas para o aprendizado e séo
capazes de adquirir novos conhecimentos organizacionais incessantemente. Nelas,

os funcionérios estdo absolutamente envolvidos numa mudancga continua, orientada



55

para os resultados desejados pela organizagdo. Ou seja, elas sao habeis no
aprendizado do conhecimento organizacional (Garvin, Nayak et alii, 1998).

Sendo assim, “a organizacao que aprende é a que dispde de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos, e €& capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias”. (GARVIN,
2000, p.54) Através da mudancga de cultura e de comportamento das pessoas, as
empresas vao paulatinamente adquirindo umas formas diferentes de desenvolver
sua gestdo e seus processos de trabalho, por esse motivo uma organizagdo de
aprendizagem se difere de uma organizagdo comum.

Para Gareth Morgan (1996), “a capacidade de aprender varia de uma
organizacao para outra; as organizacdes podem aprender, evoluir e se autoavaliar,
enquanto lidam com o ambiente organizacional’. Isso caracteriza a idéia da
necessidade de uma estrutura organizacional que permita as pessoas racionar sobre
seus comportamentos, analisando e quebrando as barreiras que bloqueiam a
aprendizagem.

Ja Senge (1999, 2004), “considera que de certa forma, todas as empresas
sao organizacdes que aprendem, porque estdo aprendendo sempre”, pois acredita
que por intermédio da aprendizagem que nds recriamos, tornamo-nos capazes de
fazer o que nunca conseguimos fazer, adquirimos uma nova visdo do mundo e da
nossa relacdo com ele, ampliamos nossa capacidade de criar. Portanto,
“organizacdes em aprendizagem sdo aquelas em que as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que verdadeiramente
desejam” Senge (1999, p. 35). Nelas, novos e amplos modelos ou pensamentos séo
desenvolvidos, “a aspiracado coletiva manifesta-se como um conjunto livre, e as
pessoas exercitam continuamente como aprender juntas” Senge (1999, p.35). Neste
sentido, uma organizacdo que aprende estda continuamente expandindo sua
capacidade de criar o futuro, empenhada na busca de resultados por meio de um
processo de constante aprendizado.

Para que o aprendizado ocorra efetivamente Senge (1999, 2004) enfatiza que
as organizacdes que aprendem sao organizacoes que dao sustentagdo para que as
pessoas ampliem constantemente a capacidade para criar os resultados que
realmente desejam; onde existe uma nova maneira de pensar, em que a aspiragao

coletiva é libertada e as pessoas, juntas, passam a estar em continuo aprendizado,
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aprendendo a vislumbrar que fazem parte do todo. O autor ainda afirma que as
organizacdes somente aprendem através das pessoas,

Pode-se concluir que, nas organizacdes aprendizes, o aprendizado é
intencional e oportuno, além de estar estreitamente ligado ao objetivo e a estratégia
da empresa. O aprendizado ndo é apenas uma forma de se reagir a crises. E
através dele que a empresa se antecipa para lidar com a incerteza e que 0s
individuos se consideram capazes de criar formas para atingir os resultados que
desejam.

Uma forma de essas mudancas e troca de experiéncias ocorrerem de
maneira satisfatéria na organizacao € por meio do incentivo a sua pratica. Senge é
bastante claro a esse respeito em “Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacao
de Aprendizagem”:

Nas organizagbes que aprendem as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde maneiras
novas e expansivas de pensar sao encorajadas, onde a aspiragao coletiva é
livre, e onde as pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender
coletivamente’ (SENGE, 1999, p. 21).

O desafio das organizagdes, como aponta bastante bem Senge, é justamente
entender e compreender de que maneira a aprendizagem pode ser processada por
meio da coletividade. Para isso é preciso pensar como a aprendizagem se processa
no individuo (aprendizagem individual), e como esse aprendizado é passado da
pessoa para a organizagao.

Em artigo intitulado “Building a Learning Organization” (1993, p. 6), Garvin
define a organizacdo que aprende como "uma organizagdo capacitada para criar,
adquirir e transferir conhecimentos e modificar seu comportamento de modo a refletir

novos conhecimentos e insights”, por meio de cinco eixos basicos, abaixo descritos:

1 - Resolucao sistematica de problemas: este primeiro eixo privilegia “a utilizacao de
métodos cientificos” para diagnosticar problemas, em oposicdo ao tradicional
“feeling”, “ratifica a utilizacao de dados em vez de basear-se em suposi¢coes para a
tomada de decisdo e faz uso generoso de ferramentas estatisticas para a

organizacao dos dados e estruturacéo dos problemas” (GARVIN, 1993, p. 6).
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2 - Experimentacdo: consiste na procura e experimentacdo sistematica de novos
conhecimentos a partir da utilizacdo de método cientifico — essencial -
concomitantemente a resolugéo de problemas.

3 - Aprendizagem com a experiéncia passada: baseia-se na revisdo continua das
experiéncias passadas, “com énfase na avaliagcdo dos sucessos e fracassos a fim de
planejar acoes a serem executadas no presente e no futuro” (GARVIN, 1993, p. 7).

4 - Aprendizagem com o ambiente externo: trata-se basicamente de trazer para a
organizagdo experiéncias vivenciadas por outras. “A pratica de benchmarking é um
bom exemplo disso, e pode ser resumidamente explicada como um meio de
analisar, avaliar e, se for o caso, implantar as melhores performances” (GARVIN,
1993, p. 7).

5 - Difusao do conhecimento: decorre da transferéncia do conhecimento para toda a
organizacdo como meio de sua capitalizacdo. “Pode ser promovido por meio de
varios processos, como, por exemplo, educacéo e treinamento, padronizacéo, entre

outras técnicas de difusdo e formalizacao do conhecimento”(GARVIN,1993, p. 8).

Os cinco eixos definidos por Garvin estdo em consonéncia com as cinco
disciplinas apontadas por Senge em “Quinta Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da
Organizacao de Aprendizagem”. Sao elas:

1 — Dominio Pessoal;

2 — Modelos Mentais;

3 — Visao Compartilhada;

4 — Aprendizagem Organizacional ou Aprendizado em Equipe;
5 — Pensamento Sistémico.

Veja cada uma das disciplinas acima citadas separadamente.

Por Dominio Pessoal entenda-se a disciplina que continuamente esclarece e
aprofunda a visao pessoal e vé a realidade de forma objetiva. As pessoas com alto
nivel de dominio pessoal conseguem concretizar os resultados mais importantes
para elas, e sdo capazes de separar o que realmente é relevante em suas vidas, ou
seja, seus objetivos pessoais, e ainda, aprendem a visualizar com clareza a

realidade do momento. Seguindo por essa linha de pensamento, contrapor o alvo,
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ou seja, 0 objetivo desejado com a situacao atual, € o que gera a tenséo criativa
propulsora da solugcédo dos problemas.

Modelos Mentais, por seu turno, é uma disciplina que orienta a forma de
pensar e agir das pessoas. Em outras palavras, trabalha com “paradigmas”
profundamente fixados. Tais paradigmas precisam ser determinados porque muitas
vezes as pessoas ndo estdo conscientes de seus proprios modelos mentais e dos
impactos que estes causam sobre sua forma de pensar e agir (SENGE, 1999).

Em termos organizacionais, isso pode ser explicado como a impossibilidade
de muitas ideias seguirem adiante nas organizacées devido aos modelos mentais
profundamente enraizados nas mentes dos atores responsaveis por sua colocacao
em pratica. Assim sendo, toda a atencao deve ser dispensada a esta disciplina, pois
se atribui também a ela o fato de, por vezes, existirem resisténcias as mudancgas
organizacionais.

A construcao de uma Visdo Compartilhada é o que propicia o foco e a energia
para o aprendizado, pois cria um compromisso € ndo um simples envolvimento ou
aceitacao por parte dos membros da organizagdo. A declaracdo de missao das
organizacbes representa esta visdo compartilhada e deve ocorrer de maneira
explicita. No entanto, é importante que esta declaracdo seja mais do que
simplesmente um pedaco de papel outorgado pelo lider principal da organizacao,
mas a viabilizacdo pratica da visdo da organizagao.

Por seu turno a Aprendizagem Organizacional ou o Aprendizado em Equipe
enfrenta o paradoxo do “mais significa menos”, ou seja, muitas vezes, em um
trabalho individual, encontram-se solu¢cées adequadas para problemas complexos e
coletivamente, ou em grupo, ndo € possivel chegar a solucbes consideradas de
modesto desempenho.

Por isso se dizer que a aprendizagem organizacional é uma disciplina que
comeca com o dialogo, ou melhor, com a capacidade dos individuos de se
abnegarem de suas idéias preconcebidas e trabalharem em equipe. Afinal, as
equipes, € nao os individuos, sdao a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizacdes modernas. Vale a pena citar a observacao que faz a esse respeito
Patricia Freire em “O Papel da Comunicag¢do Impressa e das Novas Tecnologias
para a Aprendizagem Organizacional”:

[....] ao pensar-se em aprendizagem organizacional é necessario atentar
para a relevancia do aprendizado individual para a eficiéncia da formagéao
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do conhecimento organizacional. A aprendizagem individual e,
conseglientemente, a organizacional, precisam estar conectadas a origem
da palavra educacgao, que vem do latim educare e significa extrair de dentro
de si. Em decorréncia disso, o alvo da aprendizagem estd4 em proporcionar
condigbes para que o individuo extraia o conhecimento de si préprio
(FREIRE, p.1, 2004).

O Pensamento Sistémico é a quinta disciplina definida por Senge, e busca a
integracao entre as outras quatro ja citadas. Envolve a estrutura conceitual e tem por
objetivo tornar a visdo do conjunto clara. O pensamento sistémico catalisa a
integracdo entre as outras disciplinas ao lembrar que “a soma das partes pode
exceder o todo”. Embora importante, é ainda bastante ausente nas praticas
organizacionais. Um exemplo comum da auséncia da pratica da quinta disciplina — e
também ndo raramente encontrado — pode ser a definicdo e a formalizacao das
missdes organizacionais sem uma compreensao das forcas propulsoras para o seu
alcance, o que pde em causa a credibilidade das inten¢des de alguns lideres.

Segundo Senge (1999), a ligacao entre ambiente organizacional e processo
de aprendizagem, individual ou coletivo, deve seguir 0s seguintes passos: (a)
qualquer mudanca organizacional significativa somente sera possivel se houver
profundas mudancas de mentalidade das pessoas que compdem a organizacao; (b)
requer um ciclo intenso de aprendizado que é a esséncia da organizacdo de
aprendizagem.

Tal ciclo consiste num processo continuo de desenvolvimento de capacidades
e habilidades individuais, como reflexao e conversacao, que permitem aos membros
da organizagao criarem novas percepcoes e sensibilidades a respeito da realidade
que vivenciam; e (c) a medida que passam a perceber a realidade de uma nova
maneira, novas crengas e premissas comecam a se formar, o que permite o
desenvolvimento adicional de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Pode-se afirmar que no inicio da pesquisa néo foram identificadas praticas de
aprendizagem organizacionais formalmente descritas e participativas na IES, a
analise realizada permitiu identificar que alguns mecanismos podem ser
reconhecidos como pratica para aprendizagem organizacional, mas a instituicao
pesquisada ainda ndo possui linguagem clara e significativa sobre o conceito da
aprendizagem organizacional.

Neste sentido, para que uma organizagdao possibilite tal pratica, devemos
considerar como situacOes relevantes: lideranca e cultura voltadas a
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experimentacdo, a inovacao e a busca de grandes desafios; trabalho em equipes;
criagcdo de diferentes oportunidades para o estabelecimento de contatos pessoais
como forma de desenvolver, difundir e assimilar o conhecimento tacito dos
colaboradores e finalmente estimulo a diversidade e ao desenvolvimento pessoal e
profissional.

Resgatando aqui o pensamento de Senge, em que em sua opinido todas as
organizacbes sao espacos de aprendizagem, em funcdo de estarem sempre
aprendendo, pode-se dizer que a organizacao pesquisada vem procurando ampliar e
desenvolver a capacidade para criar o que desejam, solucionando problemas de
maneira sistematica, experimentando novas abordagens de aprendizado,
aprendendo com as proprias experiéncias e aprendendo com as experiéncias e
melhores praticas alheias.

O olhar para a pratica da IES comecou a acontecer apés a participacédo de um
novo profissional que chegou ao grupo com perfil académico e formacao em gestao.
Diante de varias discussdes sobre o que fazer para melhorar os processos de
trabalho, trazendo para a instituicdo um ambiente voltado para as praticas
académicas e atividades com melhores resultados para o ambiente interno e
externo, representantes da IES propuseram que essas discussdes desencadeassem
acoes de melhoria para o amadurecimento da instituicao.

Para Senge (2004, p. 32) “todo aprendizado se relaciona com a pratica”;
precisamos aprender a praticar, como praticar € aprender em conjunto.

Vejamos aqui o conceito de pratica, segundo o dicionario Aurélio: Levar a
efeito, fazer, realizar, cometer e executar.

A seguir veremos algumas acdes que sao identificadas como praticas de

aprendizagem organizacional.

2.3.1 Praticas de aprendizagem organizacional

Como ja dito anteriormente, as atividades praticas relacionadas a
aprendizagem organizacional envolvem a acdo. Para tanto, “a organizacdo de
aprendizagem é capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos

conhecimentos e ideias”. Garvin (1993, p. 54) ainda segundo o autor, o processo de



61

aprendizagem organizacional envolve quatro estagios de comportamento:
“conscientizacdo, compreensao, acao e analise”.

Garvin (1993, p 55), afirma que ha trés tipos basicos de aprendizagem:
“aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente (aquisigao);
aprender a criar um novo conhecimento organizacional, ou seja, inovar (criagdo);
disseminar ou transferir 0 conhecimento para as varias areas da organizacao
(disseminacao)” Garvin (1993).

As organizacdes de aprendizagem sao orientadas para o aprendizado e sao
capazes de adquirir novos conhecimentos organizacionais continuamente. Nelas, os
funcionarios estao absolutamente envolvidos numa mudanga continua, orientada
para os resultados desejados pela organizacdo. Ou seja, “elas sdao habeis no
aprendizado do conhecimento organizacional” (Garvin, Nayak et alii, 1998).

Segue-se a anadlise critica de autores como Garvin e Senge sobre alguns
métodos utilizados para desenvolver praticas de aprendizagem organizacional nas

empresas.

e Networking: Este método é adequado a aprendizagem organizacional porque
proporciona disseminacdo do conhecimento (Garvin,1993) e aprendizagem
em grupo (Senge, 1990) e ainda permite um estabelecimento de uma cultura
organizacional, ou seja, de uma identidade da empresa, que vai obviamente
condicionar uma parte dos comportamentos dos membros da empresa. O
Networking possibilita também uma maior coeréncia em relacdo a tomada de
decisdes entre departamentos e dentro do mesmo departamento que faz com
gue se tenha uma diminuicao de conflitos.

e Quadros informativos: a principal desvantagem deste meio é a falta de
interesse em relacdo ao assunto relatado nos quadros por parte dos membros
da organizacdo, o que leva a que estes muitas vezes nao leiam o conteldo
dos quadros. A aprendizagem pratica € mais rentavel que a aprendizagem
tedrica, como ja foi dito no capitulo anterior, mas ambas podem e devem ser
lecionadas simultaneamente, entdo, podemos dizer que a grande vantagem
desta préatica € que permite economizar tempo e com isso dinheiro, ja que
tempo € dinheiro considerando a competitividade do mundo de negbcios.
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Workshop: o networking sobre a propria realidade empresarial parece-me
uma melhor forma de induzir novos valores ou modifica-los nos membros da
organizacao.

Café da manha com a diretoria: Este método é bom porque é realizado fora
do ambiente de trabalho, permitindo assim estabelecer uma conversa sem
stress no ambiente entre o diretor e os restantes membros da empresa, que
permite uma socializacdo que tem a finalidade de as pessoas conhecerem-se
melhor umas as outras, para posteriormente efetuar uma aprendizagem
organizacional que va ao encontro as necessidades da propria empresa e dos
seus membros.

Reuniao para solucionar problemas: Este método é adequado pelas razdes
referidas para o networking, mas, pode-se dizer que estes dois métodos nao
devem ter uma frequéncia excessiva, visto que a aprendizagem pratica
também é importante, pois da as pessoas autonomia na realizacdo da tarefa
que contribui para a aprendizagem organizacional.

Benchmarking, reunibes, associacdes, feiras e experiéncias profissionais:
Pode-se dizer que eventos como estes sdo bons para a aprendizagem
organizacional, ja que, muitas vezes, €& necessario alterar o sistema
organizacional e uma das melhores maneiras é observar sistematicamente a
forma de atuar das empresas com maior sucesso para implementar uma
estratégia e metodologia melhor em determinada empresa. Mas para os
autores acima citados deve-se levar em conta o paradigma da complexidade
em relacdo com o meio externo, caracteristicas da empresa observada.
Grupo-tarefa: Esse método tem efeitos positivos na aprendizagem
organizacional, pois engloba fatores importantes como o compartilhamento de
um objetivo em comum, o comprometimento com a tarefa dentro do tempo
estabelecido (0 que pde em causa o0 bem-estar interior dos membros do
grupo) e a necessidade de trabalhar em equipe. Algumas empresas atribuem
recompensas, que estimulam a realizagdo de tarefas etc. e existe uma maior
necessidade em se desenvolver competéncias nessa pratica para que cada
trabalhador responda melhor as exigéncias da sua funcéo.
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Muitas praticas, na empresa estudada, estdo quase prontas para serem
usadas como atividades de aprendizagem, tais como documentar, revisar,
relacionar, armazenar e compartilhar. Estes elementos estdo presentes na empresa,
particularmente em atividades técnicas, mas, € uma questdao de conscientizacao,
utiliza-los como oportunidades de melhoria durante a gestdo e é de fundamental
importancia para que a empresa tenha cultura no foco da aprendizagem.

No préximo subitem serdo abordadas as bases do conhecimento, como ele
pode se tornar aprendizagem individual e coletiva, por meio do processo de
conversao, buscando-se entender a relacdo entre a teoria da aprendizagem

organizacional e da gestdo do conhecimento.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

A aprendizagem organizacional tem forte relacionamento com 0s processos
de gestao de conhecimento. A Gestdo de Conhecimento compreende as atividades
de identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, disseminacdo, utilizacdo e
manutencao do conhecimento organizacional de uma forma sistematica (Abecker et
al., 1998, Markula, 1999). Para isto, requer a implantacao de servicos que permitam
a criacao e ampla utilizacdo do conhecimento. A criacdo do conhecimento ocorre
através da coleta de informacdes, avaliagao da relevancia delas para a organizacao.

Tratar o0 conhecimento como um recurso organizacional basico traz
oportunidades para as organizagdes de poderem vivenciar novas formas de
aprender e criar solu¢des para resolucao de problemas. Cada vez mais, estudiosos,
lideres e consultores de empresas consideram-no um elemento-chave da vantagem
competitiva e principal ativo das organizacoes.

Peter Drucker (2001) foi um dos primeiros te6ricos a afirmar tal coisa. Foi ele
quem, por volta de 1960, cunhou os termos “trabalho do conhecimento” e
“trabalhador do conhecimento”. Respectivamente querem dizer que este trabalhador
€ aquele que possui o “saber”; Drucker destaca que a tal “alienacdo”, que os
marxistas criticaram durante tempos, deixou de existir para dar lugar a pessoas que

pensam.
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Segundo Peter Drucker em “Sociedade Pés-Capitalista” (1993), a sociedade
esta adentrando no que ele convencionou chamar de “Sociedade do Conhecimento”,
ou seja, aquela cujo recurso econdmico basico nao é mais o capital, os recursos
naturais ou a mao-de-obra, mas, sim, o conhecimento, pois é ele que ira permitir que
as organizagdes adotem novas praticas de trabalho e de relacionamento ndo s6

dentro, mas fora dela. Diz o autor no citado livro:

Um dos desafios mais importantes, impostos as organizagdes da sociedade
do conhecimento, é desenvolver as praticas sistematicas para administrar a
autotransformagéao. A organizacao tem que estar preparada para abandonar
0 conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar 0 novo, através
da melhoria continua de todas as atividades, do desenvolvimento de novas
aplicagcbes, a partir de seus préprios sucessos, e da inovagdo continua
como um processo organizado (DRUCKER, 1993, p.7).

Drucker esta afirmando que nos ultimos anos, as organizacbes estao
despertando para uma nova visdo de mundo, segundo a qual a moeda principal sera
o conhecimento acumulado dentro dela, também chamado de capital intelectual, por
ser justamente o conjunto de informacdes adquiridas pelo seu corpo de funcionarios
e das experiéncias por eles vividas dentro e fora dela. E o que diz também
Davenport e Prusak em Conhecimento Empresarial: Como as Organizacdes
Gerenciam o seu Capital Intelectual (1988). Leia-se:

(...) o "conhecimento é a informacdo mais valiosa (...) é valiosa
precisamente porque alguém deu a informag¢ao um contexto, um significado,
uma interpretagéo (...)". O conhecimento pode entdo ser considerado como
a informacgéo processada pelos individuos. O valor agregado a informacao
depende dos conhecimentos anteriores desses individuos. Assim sendo,
adquirimos conhecimento por meio do uso da informagdo nas nossas
acOes. Desta forma, o conhecimento ndo pode ser desvinculado do
individuo; ele esta estritamente relacionado com a percepgdo do mesmo,
que codifica, decodifica, distorce e usa a informagao de acordo com suas
caracteristicas pessoais, ou seja, de acordo com seus modelos mentais
(DAVENPORT, 1998, 19).

O pensamento de Drucker, Davenport e Prusak ndo se op6e ao da maioria
dos autores que tratam das modernas formas de Gestao, como Nonaka, Takeuchi e
Peter Senge. Eles reconhecem que as organizagdes que adotam a Gestdo do
Conhecimento em suas praticas administrativas apresentam caracteristicas préprias
e especificas, que tornam possivel o surgimento de ambientes de trabalho
favoraveis ao seu autodesenvolvimento, a inovacao, ao aperfeicoamento continuo e

a melhoria de servicos e produtos. Em suma, a sua autotransformacao as
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organizacbes que possibilitam as praticas de gestdo do conhecimento mantém
caracteristicas préprias de um ambiente favoravel na aprendizagem, em que tudo
isso s6 pode ser gerado através de uma cultura organizacional que possibilite tal
afirmacao e através das pessoas.

Um dos desafios mais importantes impostos as organizacdes da sociedade do
conhecimento é justamente desenvolver praticas sistematicas para administrar a sua
prépria mudanca. A licao de Drucker, Davenport e Prusak é clara: a organizacao tem
de estar preparada para abandonar o conhecimento obsoleto e aprender a criar o
novo. Tal abandono e aprendizagem pode ocorrer por meio de trés processos
basicos:

(1) a melhoria continua de todas as atividades;
(2) o desenvolvimento de novas aplicacoes a partir de seus préprios sucessos;

(3) ainovagao continua como processo organizado.

Para que os trés processos acima citados tenham efeitos praticos nas
organizacdes, € preciso que as mesmas estejam plenamente articuladas com as
decisbes e compromissos da alta administracdo quanto ao desenvolvimento
estratégico e organizacional, ao investimento em infraestrutura tecnolégica e a
cultura organizacional, pois s6 assim o trabalho em conjunto, bem como o
compartilhamento das informagdes e das acdes, podera ocorrer.

Nessa perspectiva, o conhecimento € a maior vantagem e diferencial que uma
organizacdo pode ter em relacdo a outra em uma competicdo sustentavel. Se a
organizacao busca o aprimoramento dos seus negoécios, é preciso que ela esteja
disposta e preparada para promover melhorias praticas na transferéncia de suas
competéncias, no desenvolvimento de uma competicdo sustentavel. Uma
organizacao pode estar mais forte que outra no mercado e a concorréncia faz parte
do dia a dia das pessoas e das organizacOes, portanto, se faz necessario a
investigacao e a pesquisa por novos produtos e novos recursos que possam atender
a realidade do negocio.

E necessario também que a organizacdo tenha em mente a complexidade
que o termo conhecimento envolve. Muitas vezes, por mais que se o tenha, este ndo
pode ser expresso em palavras, embora em tantas outras ocasides ele seja

facilmente articulado e transmitido.
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Diante da impossibilidade e facilidade de se expressar o conhecimento
adquirido, pode ser dito que ha dois tipos de conhecimento: um subjetivo e outro
objetivo, ou como Nonaka e Takeuchi chamaram, conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Explicam os autores em Criacdo de Conhecimento na
Empresa: Como as Empresas Japonesas Geram a Dindmica da Inovacao:

O conhecimento tacito € o conhecimento implicito, interiorizado, dificil de
ser articulado em palavras e, por conseqiéncia, dificil de ser transmitido,
enquanto o conhecimento explicito € o conhecimento que se torna
facilmente articulavel, sendo passivel de ser transmitido (NONAKA &
TACKEUCHI, 1997, 67).

O conhecimento tacito é dificil de ser transmitido, pois esta intimamente ligado
a experiéncia individual, além de envolver fatores intangiveis, tais como crencgas
pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuicdes, emoc¢des e habilidades,
e por isso ser considerado o conhecimento mais importante e de grande valor para a
competitividade. Afinal, s6 pode ser avaliado da acao propriamente dita. Por seu
turno, o conhecimento explicito vem a ser aquele articulado na linguagem formal,
como, por exemplo, nas afirmacées gramaticais, expressdes matematicas,
especificacbes, manuais etc., ou seja, facilmente transmitido, sistematizado e
comunicado.

Apesar de distintos um do outro, os conhecimentos tacito e explicito sao
unidades estruturais basicas que se complementam e interagem mutuamente. Essa
complementagéo-interagdo € a principal dindmica do conhecimento como um todo
na organizagdo de negdécios. Nonaka e Takeuchi apontam algumas caracteristicas

basicas da dindmica dessa relacao, explicitadas no quadro abaixo:

Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)

. o Conhecimento  da  racionalidade
Conhecimento da experiéncia (corpo)
(mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) |Conhecimento sequencial (14 e entédo)

Conhecimento (prética) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 1 - Caracteristicas do conhecimento tacito e explicito
Fonte: Nonaka; Takeuchi.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), existem ainda outros quatro modos de
conversao do conhecimento, que passam pela interacao entre conhecimento tacito
e explicito, a saber:

a) a socializacdo: de conhecimento tacito para conhecimento tacito;

)
b) a externalizacdo: de conhecimento tacito para conhecimento explicito;
c) a combinacao: de conhecimento explicito para conhecimento explicito;
)

d) a interiorizacao: de conhecimento explicito para conhecimento tacito.

Veja descricdo dos quatro modos de conversdo do conhecimento no quadro

que segue:

SOCIALIZAGAO l[:

Conhecimento
T acito

EXTERNALIZAGCAO

—1

Conhecimento

Explicito

- Conhecimento
NTERNALZAQAOL Explicito COMBINAQAO

Figura 6 — Modelo de Conversao de Conhecimento de Nonaka e Takeuchi
Fonte Nonaka e Takeuchi, 1997.

E importante ressaltar que todos esses modos de conversdo sdo permeados
pela aprendizagem. Ainda Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) o
conhecimento humano € criado e expandido através da interacdo social entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito”, portanto, podemos destacar que a
interacdo social € um processo natural do individuo, ou seja, para a aprendizagem
acontecer € necessario que o individuo interaja.
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A socializacado é um processo de compartilhamento de experiéncias por meio
de algumas formas de aprendizado e tem por objetivo a transferéncia do
conhecimento tacito para tacito, ou seja, do conhecimento subjetivo, aquele que esta
dentro de cada um, o0 aqui e agora da situacao e a pratica. Para isso é primordial a
experiéncia anterior, pois s6 assim sera possivel estabelecer associacdes por meio
de contextos especificos.

Diferentemente, a externalizacdo é um processo que relaciona o
conhecimento tacito com conceitos explicitos na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos.

Por sua vez, a combinagdo é um modo de conversdo de conhecimento que
envolve a juncao de conjuntos diferentes de conhecimentos ja explicitados. “Trata-se
basicamente de um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimentos, e que envolve a jungdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69). Aqui, os individuos trocam e
combinam saberes por meio de diversas fontes, dentre as quais podemos citar mais
comuns: documentos (de quaisquer espécies), reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunicagdo computadorizadas. Como bem lembra kolb: “A criagdo do
conhecimento realizada através da educacéo e do treinamento formal nas escolas
normalmente assume esta forma” (KOLB, 1997, p. 32).

A internalizacao, por sua vez, é o processo de incorporacao de conhecimento
explicito ao tacito ou seja, o conhecimento fundamentado em livros, artigos etc,
sendo apropriado pelo individuo através de contato com esses instrumentos de
aprendizagem. Pode-se dizer que a aprendizagem é uma forma de efetuar essa
conversao. “E nessa forma de conversdo que a aprendizagem mais se destaca, pois
s6 se aprende fazendo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 70).

Quando internalizadas nas bases de conhecimento tacito dos individuos sob a
forma de modelos mentais, as experiéncias trocadas por meio da socializagao,
externalizacdo e combinacéo tornam-se ativas e valiosas, pois levam a organizacao

a trabalhar com mais eficiéncia. Nonaka e Takeuchi ndo deixam duvidas:

[...] a criacdo do conhecimento leva a inovagao continua, e por sua vez, leva
a vantagens competitivas [...] consequentemente o que vai determinar o
sucesso da empresa, nesse processo de transformacdo de conhecimento,
existente nas pessoas, em acdes que possam diferencia-la de seus
concorrentes, é a sua eficiéncia. Cabe a empresa, portanto, atuar como
agente organizador do conhecimento que existe dentro dela, tornando o
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aplicavel e gerador de novos conhecimentos, desempenhando essa tarefa
de forma superior a concorréncia (Nonaka; Takeuchi, 1997, p.5).

Por isso se dizer que a internalizacao também pode ocorrer sem que
necessariamente se tenha que reexperimentar as experiéncias de outras pessoas,
isto é, a experiéncia que ocorreu no passado pode se transformar em algo
completamente novo no presente e no futuro.

Uma forma de entender como os quatro modos de conversdao do
conhecimento aqui citados podem ajudar os membros de uma organizacdo a
compartilhar experiéncias € a partir dessa troca implantar mudancas necessarias ao
seu melhor desenvolvimento.

O préximo subitem aborda o conceito e entendimento sobre matriz SWOT,

ferramenta utilizada para aplicar a Avaliacao Institucional nesta pesquisa.

2.5 ANALISE DA MATRIZ SWOT BASEADA NAS CINCO FORCAS DE PORTER

Para o estudo desse subitem faz-se necessario pensar primeiramente acerca
da nocado de estratégia e da Matriz SWOT em si. Vejamos cada uma delas em

separado.

2.5.1 A nocao de estratégia

Ha muitos anos a palavra estratégia vem sendo utilizada sem saber-se o0 que
realmente ela seja. Pode ser dito que aquele que ndo possui estratégia nao sabe
para onde vai. Em poucas palavras pode-se dizer que estratégia é possibilidade que
as organizagdes possuem de ter vantagem competitiva em relacdo a outras, de estar
a frente das situacdes, de conhecer o seu oponente e se antecipar ao ambiente do
mercado, 0 que pode levar a realizagao de grandes feitos.

O termo em questdo é oriundo do grego strategos e esta intimamente
relacionado a questdao militar. Strategos era um general em comando de um
exército, ou seja, como resume Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira em
Planejamento Estratégico, € a chamada “arte do general” (1995, p.146). Em seus
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primérdios, estratégia queria dizer a arte e a ciéncia de dirigir forcas militares a fim
de vencer o inimigo ou tornar mais brandos os resultados de uma derrota. J&4 na
época Napolebnica, o termo desdobrou-se, e foi incorporado aos movimentos
politicos e econdmicos com o objetivo de obter melhores mudangas para a vitoria
militar.

Russ (1994, p. 45) é outro autor que também discute a origem da palavra
estratégia. Segundo ele, a palavra estratégia vem de outro termo, “strategia,
igualmente advindo do grego, e que significa a arte do estrategista, ou seja, daquele
que dirige alguma coisa”. Entretanto, este vocabulo, assim como o outro — strategos
—, se endereca a atividade militar, pois strategia € uma arte desta dedicada a
conducgao da guerra e de suas manobras. O termo pressupde, ainda, um conjunto
corrente de iniciativas destinadas a engendrar certo resultado, a eliminacdo do
inimigo.

Com o decorrer dos anos, a palavra foi tomando espaco nas organizacoes e
passou a ser entendida como a maneira pela qual as organizagdes se comportam
para se tornarem competitivas e como estas organizam seus processos de trabalho
de maneira que o0s cenarios possam se tornar favoraveis para a tomada de decisao.

Segundo Mintzberg (1988, p. 36), “estratégia € uma for¢ca mediadora entre a
organizacdo e o seu meio envolvente, um padrdo no processo de tomada de
decisbes organizacionais”. Ja Para Peter Drucker (2001, p. 55), “o planejamento
estratégico poderia ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de
maneira integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionais”, a partir da
formulacédo da filosofia da instituicdo, sua missao, sua orientacdo, seus obijetivos,
suas metas, seus programas e as estratégias a serem utilizadas para assegurar sua
colocacao em pratica.

Por seu turno, Porter (1999) caracteriza estratégia competitiva como o
conjunto de acbes ofensivas ou defensivas cujo objetivo € criar uma posicéao
defensavel na industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim
obter um retorno maior sobre o investimento.

E possivel afirmar, portanto, que ambos os autores acreditam que estratégia é
um processo de gestdo que deve trazer possibilidades para as organizacdes
acertarem melhor seus passos e criarem possibilidades a partir de metas para o
futuro.
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A referéncia a Porter revela que ele traz duas contribui¢des centrais ao estudo
da estratégia: a andlise estrutural das industrias e uma tipologia de estratégias
competitivas genéricas.

Em conjunto, a analise estrutural das industrias e a tipologia das estratégias
competitivas genéricas visam a estabelecer uma posicdo de lucratividade
sustentavel em uma determinada industria, assim como permitir que esta defina a
melhor conduta para otimizar sua performance. Na realizacdo desse processo é que
as famosas cinco forcas de Porter vao surgir. Sao elas: (a) o poder de barganha dos
compradores; (b) o poder de negociacédo dos fornecedores; (C) a ameaca de novos
entrantes; (d) a ameaca de servicos ou produtos substitutos; e (e) a rivalidade entre
os concorrentes da industria, conforme Figura 4.

Com relacao ao primeiro ponto, o poder de barganha dos compradores, é
possivel afirmar que o mesmo € alto quando: se encontram concentrados; sao
responsaveis por grandes volumes; o preco dos produtos representa um custo alto
para os compradores; 0s custos de mudanga sao baixos; o produto comprado nao é
muito importante para os negécios do comprador; ou 0 comprador tem total acesso a
informacao.

Quanto ao segundo, o poder de negociacdo dos fornecedores se manifesta
na sua capacidade de elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos
fornecidos. O pregco pode ser maior, por exemplo, quando € mais concentrado do
que o da empresa da qual participa, o produto fornecido € importante para o negécio
do cliente e os concorrentes dos fornecedores apresentam produtos diferenciados
com custo de mudanca alto. Em outras palavras, o poder dos fornecedores sera
grande quando os compradores tiverem dificuldade em trocar ou utilizar mais de um
fornecedor.

Veja na figura 7 as cinco forcas de Porter:
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Ameacas de novos concorrentes Dieterminantes da rivalidade
{Barreiras a entrada) (Crescimento da indastria)
- Economuiz de escala; Ameaca de Novos - Mimero de concorrentes:
- Diferenciagio do produto; Concorrentes - Custos fixos elevados;
- Imagem de marca; - Feduzida diferenciacgio;
- Wecessidades de fimdos; - Custes de mudanga;
- Custos de mudangas; - Sobrecapacidade mtsrmitente;
- Acesso aos canals de distibuigdo; - Doversidade de concorrentes;
- Know-how (patentes, ..} - Impeortancia estratégica de
- Acesso favoravel a matériaz-primas; nEZOCID;
- Curva da experiéncia; - Bameiras a saida:
- Politica do governo; = Aetivos aspecificos;
- Retaliagdo esperada. = Custos fixos de saida;

= Felapdes estratégicas;
= Bameiras emocionals;
= Rastrigdes sociais/

governamentars.

Eivalidade na
Indastria
Poder negocial Poder negocial
Dieterminantes do poder negocial Determinantes do poder negocial
doz fornecedores dos clientes
- Concentragac de fornecedores: - Concentragao;
- {Inexisténcia de) produtes substituios; - Volume das suas compras;
- Diferenciagae das entradas; - Inexisténcia de diferenciagac:
- Custes de mudanca de fomecedorss; - Custe de mudanga:
- Impertancia do volime do formecador; = Reduzidos {p/elisnta]);
- Custe em relagio ao total comprade na = Flovades (p/ empreza}.
indiistria; - Ameaca de infegragio a montants;
- Fiscos de integracdo a jusante. - Informagdes disponivels {sobre
Drecos, procura, etel;
- Produtos substitutos.

Ameaca de Noves
Produtos

Determinante: do risco de
substituicio
- Balacio prego/rendimanto
{desempenhaol;
- Custo de mudanga:
- Prepensio de comprador para
aquisigao de produtos subshitatos.

Figura 7 — As cinco forcas de Porter
Fonte: PORTER, 1986.

s

E preciso ressaltar também na segunda forca de Porter a ameaca de novos
entrantes no mercado. Estes representam um problema para a organizacao, porque
normalmente adentram no mercado bem capitalizados e com forte intencdo de
conquistar parcela consideravel da quantidade comercializada. Consequentemente,
com um novo entrante, 0s precos podem cair e os custos inflacionarem e, com isso,
diminuir a rentabilidade do negécio.
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Contudo, trés aspectos principais protegem as empresas de uma determinada
industria contra novos entrantes: as barreiras de entrada, a expectativa de retaliagéo
por parte dos concorrentes ja atuantes no mercado e o preco de entrada.

No tocante a terceira forca — a ameaca de servicos ou produtos substitutos —
pode ser dito que esta se refere ao fato de toda organizagdo também concorrer com
produtos substitutos, isto €, aqueles que podem desempenhar a mesma funcédo dos
produtos de determinada empresa. Quanto melhor a relagdo desempenho/preco dos
produtos substitutos, maior a pressdo sobre o lucro. Vale ressaltar que maior
atencao deve ser dada a produtos substitutos que estejam sujeitos a tendéncias de
melhoramento.

Por fim, a rivalidade entre concorrentes ocorre por meio da disputa por
posicado. Esta ocorre em funcdo de pressdes ou busca por melhores posi¢cdes no
mercado. Os principais fatores envolvidos na alta rivalidade entre os concorrentes

sao:

» concorrentes numerosos ou bem equilibrados - permitem igualdade de forgca e
capacidade de retaliacdo e crescimento lento, pois transformam a concorréncia em
um jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram expansao;

+ custos fixos ou de armazenamento altos - exigem a operacdo em capacidade
maxima - isso implica em uma reducao de precos, quando o mercado & competitivo
e ha auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca — que gera um aumento da
concorréncia na disputa por preco e servicos, ja que estes sdo os dois atributos mais
relevantes para os compradores nessa situagao;

» aumento de capacidade em grandes incrementos - gera, com a implantacdo da
producdo de escala, desequilibrio e excesso de capacidade na empresa. Vale
lembrar que grandes interesses estratégicos levam grandes empresas a sacrificar
lucros em determinado mercado para alcancar determinada posicdo no mercado

global; entre outros.

Cada organizagao, por meio desses fatores, pode conscientizar-se de suas
forcas e fraquezas frente a industria e se posicionar estrategicamente de forma a se
defender das forcas identificadas. Em “A Vantagem Competitiva das Nacdes” Porter
resume suas idéias sobre a importancia da analise estrutural da industria, mas

também sobre as limitagbes dessa visdo, ao afirmar que:
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Se as cinco forgas competitivas e seus determinantes estruturais fossem
exclusivamente uma fungdo de caracteristicas intrinsecas da industria,
entdo a estratégia competitiva dependeria muito da escolha da industria
certa e da compreensao das cinco forcas de uma forma melhor do que os
concorrentes. Mas embora estas sejam certamente tarefas importantes para
qualquer empresa, constituindo a esséncia da estratégia competitiva em
algumas industrias, em geral uma empresa nao é prisioneira da estrutura de
sua industria. As empresas, através de suas estratégias, podem influenciar
as cinco forgas. Se uma empresa pode modelar a estrutura, ela pode
modificar fundamentalmente a atratividade de uma industria para melhor ou
para pior. Muitas estratégias de sucesso modificaram as regras da
concorréncia dessa forma (Porter, 1989, p. 68).

Ja que se esta falando em estratégia competitiva e Porter, € importante
lembrar também a questao do posicionamento da organizagao para este autor. Para
ele o posicionamento é o fator determinante da sua rentabilidade. Segundo sua
concepcao, se uma organizacao quer fazer frente as forcas de determinada
industria, ela deve se posicionar entre duas vantagens competitivas, a saber: a
lideranca de custo e a diferenciacdo. Ambas podem ser combinadas com o0 escopo
competitivo, também chamado alvo amplo ou alvo estreito. Dessa combinacao
nascem as trés abordagens de estratégias genéricas de Porter: lideranca no custo,
diferenciacao e enfoque. O preco pago pelas empresas nao posicionadas segundo
uma dessas estratégias genéricas é o desempenho abaixo da média da industria.

Embora Porter defenda a idéia que a efetividade operacional deriva da
estratégia, ele alerta para o fato de que muitas vezes as organizacoes falham ao
relacionar uma e outra. Além disso, ele aponta que frequentemente, as ferramentas
de gestdo se sobrepbem a estratégia. Segundo ele, a efetividade operacional,
normalmente relacionada a esse ferramental, permite realizar melhor as atividades
das organizacdes, mas o que as faz realizar atividades diferentes é a estratégia. E
justamente dessa combinacado que o sucesso pode ocorrer.

Passa-se agora para a analise SWOT.

2.5.2 Analise SWOT

Desenvolvida por “Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores
da Harvard Business School” Machado (2005), a analise SWOT consiste na

avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa no mercado por meio da
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utilizacdo de uma matriz de dois eixos, cada um dos quais compostos por duas
variagdes, a saber: pontos fortes (Strenghts) e pontos fracos (Weaknesses) da
organizacao; oportunidades (OpportunitlES) e ameacas (Threats) do meio
envolvente.

Na construcdo da matriz, as variaveis sao sobrepostas para facilitar a sua
analise e a procura de sugestdes para a tomada de decisbées, o que a torna uma
ferramenta imprescindivel na formagcdo de Planos de Negdcio e na definicado de
Estratégias. Veja Figura 8:

Weaknesses - Fraquezas

Strenghs - Forcas

Interna
Analise SWOT
Externa

OpportunitlES - Threats - Ameacas

Figura 8 — Analise SWOT
Fonte: LOBATO, 2005

O termo SWOT ¢é um acrénimo das palavras Strenghts (forcas), Weaknesses
(fraquezas), OpportunitlES (oportunidades) e Threats (ameacas). Ela é dividida em
duas partes: o ambiente externo a organizacdo (oportunidades e ameacas) e 0
ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos).

Com relacao ao ambiente externo, pode ser dito que este esta totalmente fora
do controle da organizacdo, e age de maneira homogénea sobre todas as
organizacdes que atuam no mesmo mercado € na mesma area. Assim, seu estudo
representa o conhecimento das oportunidades ou ameacas iguais para todas as
organizacdes, cuja probabilidade de impacto deve ser tratada por cada empresa

separadamente.
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Por outro lado, o ambiente interno € aquele que pode ser controlado pela
empresa e, portanto, € diretamente sensivel as estratégias formuladas pela
organizacao.

A andlise SWOT fornece, segundo Machado (2005), uma orientacéo
estratégica bastante significativa, ao permitir: (a) Eliminar pontos fracos nas areas
pelas quais a empresa enfrenta ameacas graves da concorréncia e tendéncias
desfavoraveis perante o negécio; (b) Compreender oportunidades descobertas a
partir de seus pontos fortes; (c) Corrigir pontos fracos nas areas em que a
organizacdo vislumbra oportunidades potenciais; (d) Monitorar areas onde a
organizacao possui pontos fortes a fim de ndo ser surpreendida futuramente por
possiveis riscos e incertezas.

Para Cordiolli (2001), o método SWOT nada mais é do que uma abreviatura
de quatro focos de andlise, que leva em consideracdo os éxitos (objetivos
alcancados, aspectos fortes, beneficios, satisfagdo), as deficiéncias (dificuldades,
fracassos, aspectos fracos, descontentamento); potenciais (capacidades sem
explorar, ideias de melhoramento) e os obstaculos (contexto adverso, oposicéo,
resisténcias contra mudanca).

Kotler (2000) preconiza que “todas as organiza¢des apresentam pontos fortes
e fracos”, isto é, deve-se levar em consideracado a importancia da visao prospectiva
acerca da consciéncia avaliativa com o cenario externo vislumbrando as fraquezas
que poderao vir do meio externo ao sistema produtivo, sendo este fato considerado
uma essencialidade para a estratégia de atuacdo diante do mercado e para
estabelecer planos para o futuro.

Para Costa (2004), “os pontos fortes, pontos fracos e pontos a melhorar sao
definidos como sendo caracteristicas internas reais da organizacao” e podem
coloca-las em posicao vantajosa ou desvantajosa aos olhos de sua clientela ou de
seu publico-alvo. “A capacidade das empresas de administrar tais forcgas,
deficiéncias, oportunidades e ameacas facilita o alcance dos objetivos através de
analises e situacoes” (BOONE; KURTZ, 1998).

Segundo Weihrich (1982) sdo necessarios para a implantacdo da analise de
SWOT: (a) Determinar os pontos fortes de sua organizagcdo; (b) Determinar as
fraquezas da organizacdo; (c) Analisar as oportunidades de crescimento; (d)
Verificar as ameacas. Com relacdo aos pontos fortes € necessario prestar atencao
as seguintes questbes: estabelecer as vantagens distintas da organizacao;
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identificar os motivos que levam os consumidores a escolher a organizacao; analisar
a presenca de produtos impossiveis de serem imitados por concorrentes.

Por sua vez, os pontos a serem observados com relagdo as fraquezas sao:
existéncia de operagbes ou procedimentos que podem ser melhorados; existéncia
procedimentos realizados de forma mais eficiente por concorrentes; existéncia de
procedimentos inoperantes sem ciéncia da organizacdo; e a participacdo de
mercado conquistada pelos concorrentes.

Com relacao as oportunidades, as questdes a serem observadas sdo: quais
as oportunidades mais atrativas dentro do seu mercado; a existéncia de alguma
nova tendéncia no mercado; e as perspectivas futuras da empresa.

As questdes mais relevantes com relacdo as ameacas sdo: as acdes do
concorrente que podem suprimir 0 desenvolvimento da organizagdo; mudangas na
demanda do consumidor; mudancas tecnoldgicas que afetam a posicao de mercado
da empresa.

Varios outros autores sao partidarios da idéia que a analise SWOT proposta
originariamente por Andrews em 1971 é a combinagdo da analise do ambiente
externo e interno, como, por exemplo, Luce e Rossi em seu artigo “Construcédo e
proposicao de um modelo de planejamento estratégico baseado em 10 anos de
experiéncia” (2002).

No entendimento dos autores, ao se trabalhar os diferentes componentes da
matriz SWOT e seus respectivos conceitos, devem ser enfatizados dois niveis de
impacto e consequentemente duas formas de avaliacdo, a saber: a dimensao
competitiva e as questbes de natureza interna, como, por exemplo, objetivos e
rentabilidade.

Assim, os autores também desenvolvem o0s conceitos de oportunidade,
ameaca, ponto forte e ponto fraco.

Por oportunidade entenda-se uma situacao externa que da a empresa a
possibilidade de facilitar o alcance dos objetivos ou de melhorar sua posicao
competitiva e/ou sua rentabilidade.

A ameaca pode ser descrita como uma situacdo externa que coloca a
empresa diante de dificuldades para o alcance dos objetivos ou de perda de

mercado e/ou reducao de rentabilidade.
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O ponto forte, por seu turno, é uma caracteristica interna ou um ativo que da a
empresa uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para
o0 alcance dos objetivos (que podem incluir rentabilidade).

Ja o ponto fraco, € uma caracteristica interna ou uma limitagdo em um ativo
que coloca a empresa em situacdo de desvantagem em relacdo com seus
concorrentes ou de dificuldade para o alcance dos objetivos (que podem incluir
rentabilidade).

Porter (1998, p. 45) vai além e diz que a analise do ambiente é dividida por
duas escolas do pensamento estratégico: uma que prioriza o estudo do ambiente
externo e outra que valoriza os aspectos internos da organizagéo.

De acordo com Porter, a visdo baseada no ambiente externo considera
algumas forcas competitivas que levam a rentabilidade da industria. Essas forgcas
sdo a rivalidade entre as empresas, a ameaca de novos entrantes, o poder de
negociacdo dos compradores e dos fornecedores, e a ameaca de servicos ou
produtos substitutos.

Assim, para o autor, uma visdo baseada no ambiente interno poderia levar a
empresa a busca pela eficacia operacional, o que é necessario, mas nao suficiente.
Para manter-se competitiva de forma sustentdvel, a organizacdo necessita
estabelecer diferengas entre seus concorrentes que possam ser preservadas.

Por sua vez, a andlise do ambiente interno concentra esforcos em mostrar
COmMo 0S recursos e capacidades da empresa sao gradualmente criados por meio de
um processo causal e acumulativo. Segundo essa abordagem, os recursos podem
ser classificados como: fisicos (financeiros, tecnoldgicos, etc.) e intangiveis
(humanos, reputacéo, capacidades organizacionais).

Oliveira (1997) considera as duas andlises — externa e interna externa.
Segundo ele, a primeira € o estudo da relacdo existente entre a empresa e o0 seu
ambiente em termos de oportunidades e ameagas. Ela é importante porque permite
a organizacado delinear a forma e intensidade de condicionamento do ambiente
organizacional e assim desenvolver sua estratégia.

Com relacado ao ambiente interno, Oliveira diz que, neste setor, a organizacéao
pode determinar quais sdo os seus pontos fortes - vantagens estruturais controlaveis
pela empresa que a favorecem perante oportunidades e ameacas do ambiente — e
quais sao os seus pontos fracos — as desvantagens estruturais controlaveis pela
empresa que a desfavorecem perante oportunidades e ameacgas do ambiente.
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Ainda na concepcao de Oliveira, é fundamental para o sucesso da estratégia
que a area de atuacdo da empresa seja escolhida considerando aquilo que ela
melhor pode fazer, ou seja, por suas principais capacidades.

Segundo Oliveira, alguns fatores basicos devem ser considerados na analise
interna das organizacdes. Sao eles: produtos de linha, novos produtos, promocao,
comercializacao, sistema de informacbes, estrutura organizacional, tecnologia,
suprimentos, parque industrial, recursos humanos, estilo de administracdo,
resultados empresariais, recursos financeiros, controle e imagem institucional.

Bethlem (2002) contribui com a perspectiva de Oliveira ao dizer que, para
analisar o ambiente externo mundial e nacional, é preciso examinar os aspectos
geograficos, econémicos, politicos, sociais; ja em termos de ramo de negécios, faz-
se necessario avaliar a tecnologia (de processo e de produto), o marketing, financas,
o comportamento aparente dos competidores nos mercados em que atua e o
comportamento dos stakeholders.

Wright, Kroll e Parnell (2000) também falam do ambiente externo, que eles
chamam de macroambiente. Segundo eles, todas as empresas sao afetadas por
determinadas forcas especificas: as politico-legais, as econémicas, as tecnoldgicas
e as sociais.

O ja citado Kotler (1999) também faz comentarios acerca do ambiente
externo. Segundo ele, este é composto por forcas macroambientais (demograficas,
econbmicas, tecnoldgicas, politicas, legais, sociais e culturais) e forcas
microambientais (consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores),
que afetam sua habilidade de obter lucro. Ansoff e McDonnell (1993) sdo outros
autores que consideram a andlise SWOT uma ferramenta de gestao para suporte ao
planejamento estratégico.

Passa-se agora a analise da educacdo superior no Brasil. A sua atual
estrutura compreende os cursos de graduacdo e poés-graduacao (especializacao,

mestrado, mestrado profissional, doutorado e p6s-doutorado). Veja a figura 9.
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Figura 9 — Organizacdao Académica
Fonte: Cadernos do MEC, 2004.

Muito se tem discutido sobre a falta de integracdo em todas as esferas
educativas e nos diversos niveis de ensino. Todos desejam mudancas profundas
nos rumos da educacdo e na concepcao de praxis pedagdgica — especialmente
quando se trata de avaliacdo, mas ninguém ainda chegou a um consenso no tocante
a esse assunto. Uma analise (ainda que superficial) da realidade educacional
permite dizer que esse quadro podera ser modificado a partir da reflexdo
permanente do papel das Universidades/Centros Universitarios e/ou Faculdades
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Integradas, suas possibilidades e conquistas para contribuir, no presente milénio,
para a formacao/transformacgéao social.

Estudos e investigacdes no campo da educagao, que déem uma atencao para
os problemas da educacgao superior no Brasil, bem como a sua analise, abordagem
e areas de fundamentacdo, precisam ser mais difundidos, pois sé assim uma
contribuicdo significativa ao sistema de ensino superior brasileiro sera efetivamente
feita.

Faz-se necessario também considerar a avaliacdo como elemento primordial
de intervencdo no processo social, bem como o seu resultado como contribuicdes
positivas para o desempenho das atividades docentes. Enfim, vé-la como um
processo nao apenas ideoldgico, mas, também, moderno e inovador.

Na definicdo de Belloni (2000, p. 41), Avaliacao Institucional € um “processo
sistematico de busca de subsidios para melhoria e aperfeicoamento da qualidade da
Instituicdo”. Qualidade, a propédsito, € o cerne das definicdes sobre avaliacdo nas
contribuicées de Schwartzman (1992); Ristoff (1999); Seymor (1993) apud Jacobsen
(1996).

As ideias acima expostas reforcam a necessidade de uma agao
interdisciplinar nas praticas avaliativas das Universidades brasileiras. No atual
momento, o processo de avaliagdo precisa urgentemente de novas tomadas de
posicao para a sua melhora qualitativa tanto no tocante a acdo discente quanto a
acao docente.

Eis a posicao que aqui se defende: a melhoria do desempenho organizacional
e de correntes atuais para o trato das questdes das Universidades deve enfatizar a
melhora qualitativa.

Embora ndo exclusiva deste universo, a avaliacdo € uma atividade inerente as
instituicbes de ensino e nenhuma instituicdo passa por tantas avaliagdes como a
escola (SOBRINHO, RISTOFF, 2000; SILVA, 2007).

A posicao aqui defendida ndo € a de que a avaliagao, por si s, ira resolver e
fazer produzir transformacdes sociais, mas, sim, a de que ela pode ser essencial
para potencializar todo o processo de transformacao, conscientizacdo, formacgéao e
capacitacao para melhoria do desempenho das acdes institucionais.

E oportuno reforcar, neste contexto da educagdo superior, o sentido da
avaliagdo. Busca-se com isso lancar novos olhares ao tema, com vistas a alcancar

resultados qualitativos para se chegar a uma nova forma de justica social. Essa nova
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forma de justica social deve ocorrer justamente por meio de um programa de
reformas educacionais, e com elas assim promover a transformag¢édo do educando
em sujeito ativo do ato pedagogico.

Insiste-se aqui na concepcao humanista de educacéo. Pedro Demo corrobora

essa visao:

A Educacao deve manter sua insisténcia “humanista”, porque, ao entender-
se como teoria e pratica do desenvolvimento integral das novas geragdes e
da capacidade social criativa permanente, ndo pode orientar-se apenas
pelo desafio tecnoldgico. O dominio tecnolédgico faz parte da emancipacao,
mas é apenas parte, por mais que seja moderna. Outra metade refere-se a
formacado do sujeito social capaz, uma questdo eminentemente politica
(DEMO, 1991, p.165).

s

E preciso compreender desde ja os aspectos que envolvem a formacgao
universitaria e as diferentes praticas nela aplicadas para transformar e qualificar o
processo ensino-aprendizagem. Para a transformacgéo da sociedade, é fundamental
uma educacdo que possa preparar sujeitos conscientes na relacao social e
educativa.

Além das razdes essencialmente pedagogicas, que por si s6 ja preconizam o
ensino pratico, e precedem o ensino tedrico, had que se considerar a importancia da
ampla discussao nas Universidades acerca do sentido e da qualificacdo da formacao
humana nos cursos de licenciatura.

Considerando a importancia da avaliacdo, estuda-se aqui uma faculdade
especifica, que aqui recebe o nome ficticio de Faculdade DELTA. Esta reconhece a
necessidade da boa formacéao discente associada a uma boa pratica pedagdgica.

O processo de Avaliacao Institucional por ela empreendido visa a aprimorar a
qualidade de ensino da Instituicdo, bem como auxiliar na execucdo de seu

compromisso social. Para tanto, estabelece como seus objetivos:

1 — Buscar padrao de qualidade académica que garanta efetiva transparéncia e
participacdo nas suas atividades;

2 — Estabelecer paralelos entre os objetivos, as acdes e a Missao Institucional;

3 — Subsidiar o processo de planejamento académico, a partir da implantagédo de
medidas que conduzam a execucdo de acbes socialmente relevantes a toda

comunidade interna e externa.
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4 — Estabelecer uma sistematica que promova avaliacdo concomitante e continua,
permitindo a reflexao das acoes;
5 — Identificar acbes académico-administrativas com vistas ao cumprimento e ao

aprimoramento do PDI em funcéo dos resultados da autoavaliacao.

Com a colocacao em pratica desses objetivos e verificacdo por meio de
avaliacao de sua execucao ou nao, promove-se nao s6é um aprofundamento do
autoconhecimento da Instituicdo, mas também a percepcao da visdao dos atores
envolvidos no processo, de modo a determinar e/ou reformular os rumos
institucionais. A andlise de cada dimensdo que abrange toda a Instituicdo
proporciona uma visdao ampla quanto a execucao e reflexdo das acdes a serem
nelas empreendidas.

Diante do exposto acima, é correto afirmar que a Avaliacdo Institucional
propicia uma discussdo ampla dos rumos da Instituicdo e da melhoria da qualidade
da formacado oferecida aos alunos. Ela também demonstra como a autoavaliagao
pode ser fundamental para a instituicdo alcancar os resultados que busca e venha
necessitar.

Utilizou-se para a realizacdo do trabalho que aqui se apresenta a analise
SWOT e os conceitos de Michael Porter, outras diretrizes acerca da avaliacao,
propostas do MEC, entrevistas, analise de documentos e observagdes. Com elas é
possivel estudar e entender os ambientes internos e externos da instituicdo de
ensino superior e por meio desses estudos, encontrar novas e melhores formas de
se oferta-lo.

Trata-se de uma oportunidade privilegiada para que a comunidade académica
da Faculdade DELTA faca uma reflexdo sobre as suas diversas atividades e tenha
possibilidade de conhecer a Instituicio em sua globalidade, propor medidas

corretivas, com vistas a qualidade académica.
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3. METODOLOGIA CIENTIFICA DA PESQUISA

3.1. TIPO, METODOS E ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

A presente dissertacdo seguiu 0s seguintes passos metodolégicos:
Para definir o tipo de pesquisa realizada, pode-se dizer que esta utilizou os
dois critérios basicos propostos por Vergara (2004), que a classifica quanto aos fins

e quanto aos meios.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa:

a) Explicativa: tem como objetivo tornar o assunto inteligivel, buscando quais os
fatores que, de alguma forma, contribuem para a ocorréncia do fenémeno;

b) Aplicada: € motivada pela necessidade de resolver problemas concretos. Tem,
portanto, finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura, motivada basicamente
pela curiosidade intelectual do pesquisador;

c) Intervencionista: procura identificar recomenda¢des ou apontar solucdes para a

melhor adequacgéo do processo.

Quanto aos meios, ela envolve:

a) Pesquisa de campo: trata-se de uma investigacdo empirica realizada na propria
faculdade DELTA, cuja direcdo permitiu participar das reunides, discussoes,
seminarios e tomada de decisbées por ela empreendida, como ouvinte;

b) Investigacao documental: faz uso de documentos da organizagdo estudada como
fonte de dados, tais como PDI, PPI, PPC e outros;

c) Pesquisa bibliografica: estd fundamentada na leitura de referencial teorico
desenvolvido a partir de livros, teses, dissertacdes e artigos que abordam questdes
pertinentes ao tema estudado;

d) Estudo de caso: limita-se a realidade de uma unica empresa, de forma a analisar
com maior profundidade o processo de gestdo da mudanca organizacional que esta

vem enfrentando.
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Yin (2001) afirma que a técnica mais apropriada para a investigacéo deve ser
escolhida de acordo com trés condicdes: o tipo de pergunta da pesquisa, o nivel de
controle que o investigador possui sobre 0s eventos e o direcionamento do foco para
fenbmenos contemporaneos ou histéricos. Em relacdo a pergunta da pesquisa, o
estudo de caso que aqui se apresenta é adequado para as do tipo como e por que.

O nivel de controle é fundamental para diferenciar o experimento dos demais
tipos de pesquisa, por ser este método o Unico que permite ao pesquisador algum
tipo de controle sobre os eventos. A contemporaneidade do fenbmeno é o que
permite distinguir o estudo de caso do método histdrico, pois, no primeiro, as
pessoas envolvidas estdo vivas, enquanto no segundo apenas documentos e
objetos estao disponiveis.

Define tecnicamente, o autor acima citado, o estudo de caso como uma
investigacdo empirica que estuda um fenémeno contemporédneo dentro de seu
contexto real, que nao possui fronteiras claras entre o fenbmeno e o contexto e
utiliza multiplas fontes de evidéncia. Ainda em relagdo aos estudos de caso, Neiva
(2003) afirma que, mais recentemente, estes se tornaram a grande vedete das

investigagbes sobre mudanca organizacional.

3.2. UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Ja foi mencionado anteriormente que o universo da pesquisa foi UMA
INSTITUICAO PRIVADA DE ENSINO SUPERIOR localizada na Baixada
Fluminense.

O diagnéstico institucional sera fundamentado na matriz SWOT e sua relagao
e aplicabilidade as noves dimensodes propostas pelo MEC acerca do tema avaliacéao
constitucional.

A pesquisa que ora se delineia avaliou os setores estratégicos da instituicao
pesquisada: direcao, coordenacdo e administrativo. A mesma nao apresenta
amostra, pois, dentro da abordagem do estudo de caso unico, foi analisada somente
uma empresa.

O eixo norteador das discussdoes do trabalho aqui exposto e feito na
Faculdade DELTA repousa na possibilidade de se comparar a teoria com a pratica,

ou seja, de ver como esta vem sendo de fato realizada.
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No tocante ao processo de avaliacdo desenvolvido na Faculdade DELTA e
aqui estudado, o mesmo foi feito com a participacdo dos segmentos docente,
técnico-administrativo, discente, dirigente e representante da sociedade.

Como todo processo de avaliacao incluiu, necessariamente, a negociacao e a
participacdo dos envolvidos tanto nas decisdes relativas aos indicadores previstos
quanto ao que diz respeito a definicio das medidas decorrentes dos resultados
obtidos.

Para questdes de esclarecimentos citam-se os documentos analisados para a

realizacdo da pesquisa que ora se apresenta:

1 - Descrigao da Instituigéo;

2 - Destaque das principais caracteristicas nas areas afins e meio;

3 - Descricdo do processo de autoavaliagdo, sua metodologia, procedimentos e
quem participou;

4 - Resultados da avaliagdo, analisando cada dimensdo e suas interrelacdes,
destacando os pontos fortes e os pontos fracos;

5 - Proposicoes e medidas para correcao de rumos da DELTA;

6 - Seminario;

7 - Aprovacao das Proposicoes de Politicas Institucionais e medidas para
aperfeicoar o Plano de Desenvolvimento Institucional;

8 - Encaminhamento aos colegiados da IES e ao MEC;

Além da analise baseada no modelo SWOT, foram discutidas também
informacdes em seminarios, questionarios, dentre outras. Para problemas
complexos foram adotados métodos que preservaram a identidade dos
participantes.

E preciso dizer também que a avaliacdo abriu espaco para sugestdes e

diagnéstico em todos os instrumentos utilizados, a saber:

1 - Seminarios;
2 - Reunioes;

3 - Oficinas de trabalho.
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3.3. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi consolidada em uma instituicdo privada de Ensino Superior e
teve como foco principal a Avaliagao Institucional e a Aprendizagem Organizacional.
Para delimitar esta pesquisa pensou-se na leitura e revisdao bibliografica de livros,
artigos cientificos, sites, bibliotecas digitais, revistas cientificas, Legislacdes,
documentos que respaldassem a pesquisa e a aplicacdo de um diagnéstico
institucional baseado no modelo SWOT, fundamentado no autor Michael Porter e
nas nove dimensdes sobre Autoavaliacao Institucional propostas pelo MEC.

Quanto a IES superior investigada, esta vem, ha 32 anos, desenvolvendo um
trabalho voltado para a educacao e o desenvolvimento do municipio de Duque de
Caxias, RJ, cidade com aproximadamente 800 mil habitantes, e que de acordo com
a divisao territorial do Estado do Rio de Janeiro, estd situado na Regiao
Metropolitana da Rio de Janeiro.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento da pesquisa foi estruturado na matriz SWOT, que aponta as
forcas, fraquezas, e potencialidades da instituicdo pesquisada. Este estudo foi
realizado pela pesquisadora inserida na empresa. Portanto, houve a observagéao
participativa, bem como a realizacdo de entrevistas informais com profissionais
estratégicos na instituicao, analise documental e participagdo em diversas reunides
gerenciais, que possibilitaram a compreensdo de peculiaridades e complexidades
dos varios contextos organizacionais.

Segundo Vergara (2004) na observacgao participante o pesquisador se engaja
na situacao sendo um ator ou espectador interativo — o0 que aconteceu aqui.

Vale ressaltar que todas as pessoas envolvidas tinham conhecimento da
pesquisa que estava sendo desenvolvida.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

4.1. CARACTERIZAGAO DA IES

Ha 32 anos, a escola DELTA vem desenvolvendo trabalho na area educacional
no municipio de Duque de Caxias, RJ, cidade situada numa regido metropolitana do
Rio de Janeiro, mais conhecida como Baixada Fluminense, e com aproximadamente
800 mil habitantes.

Fundada em 1973, a DELTA atendia inicialmente a Educacgao Infantil, Ensino
Fundamental e o Ensino Médio, por meio de seu Colégio. Com o parecer n° 60/97
do Conselho Nacional de Educacdo (CNE), Portaria Ministerial n° 262 de 27de
fevereiro de 1997 e Portaria de n° 971 de 22 de agosto de 1997, a citada Instituigcao
conseguiu autorizacao para oferecer também cursos de nivel superior.

Inicia-se assim, uma nova fase para a DELTA, que a partir do ano de 1997
abriu sua primeira turma de graduacao. Passados os anos, a outrora escola DELTA,
e hoje, Faculdade, firmou-se no mercado e se tornou referéncia de nivel universitario
na Baixada Fluminense. Vale ressaltar que tal sucesso se deve ao envolvimento de
todos que nela trabalham: professores, alunos e também a comunidade, pois seu
surgimento também esta atrelado a questao social.

O corpo docente foi e é fundamental para o bom desempenho da nova
Faculdade DELTA. Balizados pelos principios norteadores do projeto ético-politico
da profissao, estes tém buscado, durante todo o processo de consolidacao da IES, o
aprimoramento intelectual, centrado em um suporte teérico metodolégico que prima
pela continuidade e preza pela producéao teobrica, cuja base é a teoria social critica.
Esta tem por fim a apreensdo da totalidade social em suas dimensdes de
universalidade, particularidade e singularidade, sem, contudo, desrespeitar as
correntes tedricas existentes, pois o importante é o pluralismo das idéias.

Baseando-se no aprimoramento intelectual de seu corpo docente, a
Faculdade DELTA implantou um Ndcleo de Pesquisa, cujo objetivo era o
desenvolvimento do conhecimento, por meio da pesquisa, do ensino e da extenséo.

Os primeiros trabalhos realizados a partir da criacao do Nucleo de Pesquisa e
seus resultados preliminares foram apresentados em 2005, por meio de seminarios.

Nesse ano foram apresentados basicamente trabalhos de conclusdo de curso. Foi
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neste evento também, que a Faculdade DELTA implantou a defesa de TCCs
(Trabalhos de Conclusédo de Curso) por uma banca examinadora.

Durante o mesmo ano de 2005, outras atividades foram realizadas, como, por
exemplo, a escolha de novos coordenadores de cursos, mediante a participacdo do
corpo docente da Faculdade; a avaliagdo das atividades desenvolvidas no presente
ano; e o planejamento para o ano de 2006. Este ultimo resultou na formag¢édo de uma
comissdao de professores especialmente dedicada a preparagcdo do primeiro
encontro do corpo docente, para este discutir a avaliacdo e aprimoramento dos
curriculos a serem implantados no préximo ano. Foi acordado no encontro que cada
professor poderia orientar até 03 (trés) alunos nos TCCs, por area de interesse.

A partir das discussées empreendidas no encontro docente, a Faculdade
DELTA reviu seu papel institucional, bem como o da comunidade académica, e
promoveu mudancas no Nucleo de Pesquisa. Este direcionou sua atuagcédo para a
realizacdo de pesquisas na area de Politicas Sociais, especificamente com a
tematica “Violéncia Contra Mulheres na Baixada Fluminense” e em estudos que, de
alguma forma, pudessem contribuir para a formacéao profissional de seus alunos.

Ao longo de quase uma década a IES viveu sistematicos processos de
mudanca, em especial a reestruturagdo curricular e administrativa. O objetivo
sempre foi a qualidade dos servigos oferecidos aos corpos docente e discente e
técnico-administrativo.

Buscando justamente a qualidade dos seus servicos, no ano de 2007 a
Faculdade DELTA se transfere para novas instalacdes. O novo espacgo
disponibilizado tem a vantagem de possuir melhor estrutura fisica do que a anterior -
possui cinco andares, o que possibilita uma melhor acomodacéo do corpo docente,
assim como do discente e do pessoal administrativo. Antes de se continuar a falar
nas mudangas empreendidas na Faculdade DELTA, convém falar um pouco mais

acerca da sua inser¢ao regional, tema do préximo subitem.



90

4.2 INSERCAO REGIONAL

Como ja dito no inicio deste capitulo, a Faculdade DELTA esta situada na
Regiao Metropolitana do Rio de Janeiro, no Municipio de Duque de Caxias,_ marcada
por caracteristicas sociais, econémicas, politicas e culturais préprias.

A cidade de Duque de Caixas é fruto de um grande processo migratorio de
Municipios vizinhos a ela, assim como de outros Estados. No inicio do século XX, as
terras da Baixada serviam para aliviar as pressdes demograficas da Cidade do Rio
de Janeiro, ja prenunciadas no “Bota Baixo” do prefeito Pereira Passos.

Dados estatisticos revelam que em 1910, a populacdo de Duque de Caxias
era de 800 pessoas; ja em 1920 esse numero aumentara para 2920. O rapido
crescimento populacional provocou o fracionamento e loteamento das antigas
propriedades rurais, naquele momento, improdutivas.

O grande desenvolvimento pelo qual passava Meriti (antigo nome do atual
municipio de Duque de Caxias) levou o Deputado Federal Dr. Manoel Reis a propor
a criacao do Distrito de Caxias. Assim, por meio do Decreto Estadual no. 2559 de 14
de margo de 1931, o Interventor Federal Plinio Casado elevou o local a 82 Distrito de
Iguacu.

Nos anos 40, Duque de Caxias contava com uma populagdo que atingia a
casa dos 100.000 habitantes. A essa altura, o distrito ja apresentava a caracteristica
de cidade-dormitério, face as condicdes precarias dos imigrantes, que se
concentravam na Regido da Baixada, ao longo dos grandes eixos rodoviarios, e ali
formavam nucleos residenciais.

Esses imigrantes despertaram o interesse de comerciantes, que viam nessas
“cidades-dormitério” uma boa oportunidade de abrir estabelecimentos, ainda que
rudimentares, para atender as necessidades basicas das pessoas que ali moravam
e, com o passar do tempo, implantar pequenas industrias.

Com a abertura de pequenos estabelecimentos destinados a atender as
necessidades basicas dos moradores do novo distrito, ndo s6 pequenas industrias
foram instaladas, mas também, um crescimento urbano desordenado e néao
planejado da regiao se deu.

Hoje, o municipio vem procurando promover uma melhoria da qualidade de
vida dos seus cidadaos, por meio da valorizagdao de varios setores, em especial o
social, que inclui: educacéao, saude, esporte e lazer, habitagdo e urbanismo.
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Levando em consideracao a historia da prépria cidade em que esta inserida, a
Faculdade DELTA tem, institucionalmente, se engajado em agdes que promovam o
desenvolvimento social e econémico da localidade, por meio de seu corpo docente,
discente e da prépria populacao caxiense. Uma forma de a Faculdade DELTA ajudar
no desenvolvimento do municipio onde se localiza é justamente oferecendo um
ensino de qualidade.

Uma das formas de a citada instituicao oferecer tal ensino € por meio da
Avaliacdo Institucional, uma maneira de se manter a qualidade e n&o perder o foco.

4.3 APRESENTACAO DAS DIMENSOES ANALISADAS NA MATRIZ SWOT

A avaliagdo é importante porque permite a instituicdo identificar seus pontos
fortes e fracos e assim trabalhar para manté-los ou elimina-los. No trabalho aqui
realizado, a avaliacdo da Faculdade DELTA se deu por meio de seminarios,
reunides e discussdes formais e informais, e toda sorte de contato com o corpo
docente, alunos e funcionarios segundo determinadas dimensdes.

Para que a avaliacao fosse possivel, realizaram-se as seguintes atividades:

- Levantamento dos documentos oficiais que definem as politicas e
prioridades da IES;

- Levantamento das Resolucées Académicas da IES;

- Estudo dos documentos oficiais (PDI, PPIl, PPC, Regimento e Planos de
Gestao) identificando valores, concepcgdes e sua coeréncia;

- Relatério frente as metas globais 2006 e sua consolidacao em Relatério do
Desempenho da Gestao;

Como dito linhas acima as atividades aqui listadas foram realizadas de acordo

com nove dimensdes especificas, descritas no quadro que segue logo a seguir:
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Matriz AVALIACAO APRENDIZAGEM
SOWT INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL

S

DIMENSOES
AVALIADAS

DIMENSAO 1 } { DIMENSAO 2 DIMENSAO 3
.

A Miss3o e o PD| — Projeto Pedagdgico- Gestio

Relagdes Institucionais Inshtuqonal B Ensn:o, Institucional
Pesquisa e Extenséo

DIMENSAO 4 DIMENSAOS5 ) DIMENSAO6 )
Planejamento e Politicas de Pessoas Paliticas de
Avaliac&o em Relac&o Carreira do Corpo Atendimento a

aos Processos ) | Técnico-administrativo ) Estudantes e Egressos o

DIMENSAO7 ) [  DIMENSAO8 ) DIMENSAO 9
Infra-estrutura e Biblioteca Sustentabilidade
Logistica Financeira

y 9 o

FIGURA 10 — Dimensoes avaliadas
Fonte: Faculdade DELTA

A Dimenséao 1 avalia a Missao e o PDI da instituicdo; a Dimenséo 2 tem por
objetivo analisar o projeto pedagogico institucional; a Dimensao 3 trata da Gestao
Institucional; a Dimensdao 4 faz referéncia ao Planejamento e Avaliacido de
Processos; a Dimensao 5 cuida das politicas de Carreira; a Dimensao 6 estuda as
politicas de atendimento a alunos e egressos; a Dimensdo 7 se refere a
infraestrutura e a logistica; a dimensdo 8 cuida da biblioteca; a Dimensao 9

preocupa-se com a sustentabilidade financeira.
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4.4. APRESENTACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS DO
ESTUDO DE CASO

4.4.1 - Dimensao 1: A missao e o plano de desenvolvimento institucional —

relacées institucionais

A Dimensao 1, como ja dito, define a Missao da Instituicdo de Ensino Superior
e as estratégias que a permitam atingir suas metas e objetivos. Estes sdo em curtas
palavras os propositos definidos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Trata-se basicamente de analisar e articular o PDI as diversas acoes
institucionais que contemplam o cronograma previsto, a aderéncia com a realidade
institucional, o envolvimento do corpo social nas relagdes institucionais, a articulagao
entre o PDI e as politicas pedagdgicas institucionais e com padrées de qualidade
que possibilitem comparar a situacao atual e futura.

E importante ressaltar que os dados apontados no PDI devem estar
intimamente articulados com a pratica de resultados da avaliacdo institucional,
realizada tanto como procedimento auto-avaliativo quanto como ferramenta de
avaliagdo externa, pois ambos sdo capazes de balizar as acbes para sanar
deficiéncias que tenham sido identificadas na busca pela exceléncia.

O Plano de Desenvolvimento Institucional da Faculdade DELTA contempla as
politicas pedagdgicas institucionais, retrata as diretrizes pedagdgicas e delineia o
perfil da Instituicdo, de acordo com sua Missédo Institucional, e as ag¢des que
permeiam os pilares na formacao do profissional de nivel superior, a saber: ensino,
pesquisa e extensao.

Cada um desses objetivos segue determinadas acbes e sdo frutos da
descoberta das fragilidades e potencialidades da instituicao avaliada. Veja quadro:
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ACOES REALIZADAS

1. Aderéncia do PDI com a realidade Institucional

Analise dos Objetivos Institucionais e acdes para desenvolver os objetivos:

Ampliar e melhorar a qualidade do ensino de Graduacéo e de Pés-Graduacgéo;
Possibilitar o processo de inclusao social;

Estimular a producao cientifica;

Ampliar a articulagcdo com a sociedade e contribuir para o desenvolvimento do seu
entorno social;

Modernizar a gestao.

FRAGILIDADES

Auséncia de planejamento estratégico para abertura de novos cursos;
Falta de projetos de extens&o para insercao social dos discentes;
Insuficiéncias de acdes que articulem a IES com o seu entorno social;
Inexisténcias de politicas que estimulem a producao cientifica;
Gestao académica deficiente em seus processos de trabalho.

POTENCIALIDADES

Participacdo em Féruns de discussoes sobre questdes regionais, na sociedade civil
organizada.

Realizacdo de encontros semanais com o corpo dirigente e gestores, a fim de
avaliar e diagnosticar praticas organizacionais relevantes aos processos de trabalho
da IES.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Apoiar a participacdo dos cursos de graduacdo em eventos para a discussao na
melhoria do ensino;

Promover a articulagdo da graduacao com o ensino de pds-graduacao;

Ampliar o numero de bolsas de estudo;

Promover e estimular a abertura de cursos de extensao;

Implementar politicas aos portadores de deficiéncia;

Criacao de colegiados para discutir, planejar e desenvolver atividades relacionadas
as politicas de ensino, pesquisa e extensao.

Quadro 2 — Andlise do PDI com os objetivos e a¢des
Fonte Faculdade DELTA.
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O quadro acima mostra a relacdo de aderéncia do PDI e os objetivos
institucionais com a realidade da IES, e descreve as fragilidades e potencialidades
da organizacdo em relacdo aos seus objetivos.

A analise deste item foi concebida através do PDI e Obijetivos Institucionais e
da minha presenca em uma reunido que a IES realiza semanalmente com a
participacdo dos dirigentes e gestores, nesta reunido foi avaliada a relacdo da
dimensao 1 com a IES. Dessa forma entende-se que avaliar a instituicdo sobre estes
aspectos, possibilita que os atores envolvidos troquem e analisem 0S processos
organizacionais, produzam conhecimentos e os coloque em pratica.

Kim (1993, p.68) afirma que, por meio do processo individual chega-se ao
processo de aprendizagem organizacional, portanto podemos dizer que de acordo
com o autor a avaliagdo institucional e aprendizagem organizacional sé se
complementam, se a primeira servir de base para que a organizacao repense seus
processos de gestédo e possibilite mudanga no comportamento das pessoas, através
de acdes que facam com que a IES se torne uma organizacao que aprende e faca
uso dessa aprendizagem para que praticas de aprendizagem organizacional se

tornem efetivas.

4.4.2. Dimensao 2: Projeto pedagodgico institucional — Ensino, Pesquisa e
Extensao

ACOES REALIZADAS

Analise do projeto pedagdgico institucional com as politicas de ensino

FRAGILIDADES

Auséncia da criacao e planejamento dos projetos de monitoria;

Pouca integracao do corpo docente com as coordenacdes de curso;

Discentes oriundos de escola publica trazem em sua formacado lacunas e
insuficiéncias relacionadas aos ensinos fundamental e médio;

Discentes pertencentes a classe econdmica de baixo valor aquisitivo,

POTENCIALIDADES

Pesquisa sobre perfil do vestibulando, realizado pelo Coordenador de Curso,
comprovou-se uma realidade ja bastante conhecida sobre as peculiaridades de
grande parte dos alunos da IES.
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ACOES A SEREM REALIZADAS

Criacao ao programa de iniciacao a docéncia (monitoria);
Criacao do nucleo de atendimento ao ensino-aprendizagem discente;

Efetivacdo de um colegiado para discutir, planejar politicas para o ensino;

Quadro 3 — Analise do PPl com as politicas de ensino
Fonte: Faculdade DELTA

O quadro 3 acima exposto descreve a analise da articulagéo entre o PPl e as
Politicas de Ensino da Instituicdo DELTA, percebe-se que a IES ausenta-se da
preocupacao em tratar as praticas como monitoria e nucleo de apoio ao discente
como politica favoravel para a diminuicdo das dificuldades ora trazidas, ora
vivenciadas pelos discentes.

Os dados obtidos nesta andlise foram realizados através de analise dos
documentos, entrevista com coordenadores, docente e discente. Foram
diagnosticado que os académicos entrevistados ndo haviam vivenciado praticas
como: a monitoria e o nucleo de atendimento ao discente. A comunidade académica
precisou langar novos olhares de como tratar aspectos relacionados as politicas de
ensino e como concebé-la no ambiente académico.

Podemos dizer que nessa dimensao os envolvidos conseguiram “avaliar uma
nova forma de trabalho, que servird de base para aprendizagens futuras” Bitencourt
(2004, p.29). Conclui-se que a avaliagao institucional pode ser considerada um
instrumento para conhecimento interno da organizagdo, mas esse conhecimento sé
pode ser tratado como aprendizagem organizacional se a instituicdo possuir praticas
mesmo que de maneira informal que comprove sua efetivacao e existéncia.

Como por exemplo: Workshops, reunides, intranet e comités.

ACOES REALIZADAS

Analise do projeto pedagdgico institucional com as politicas de pesquisa

FRAGILIDADES

Auséncia de um nucleo de pesquisa;
Pouca producéo cientifica por parte dos docentes;

Inexisténcia de um comité de ética em pesquisa;
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Projeto para incentivo a pesquisa, necessita sair do papel;

Falta de integracao da graduagao com a pds-graduacao.

POTENCIALIDADES

A |IES estimula a formacao continuada do corpo docente e técnico administrativo

através do programa de pés-graduacao;

ACOES A SEREM REALIZADAS

Criacao do nucleo de pesquisa e comité de ética;

Programa de incentivo para apresentacdo de trabalhos em congressos e
seminarios;

Abertura de novos cursos de pés-graduacao para atender as demandas do
mercado;

Promover um férum de pesquisa, a ser realizado uma vez por ano.

Quadro 4 — Andlise do PPl com as politicas de pesquisa
Fonte: Faculdade DELTA

A tabela acima descreve os problemas que a instituicdo apresenta, com
relacdo as politicas de pesquisa. A pesquisa € a esséncia dos projetos académicos
juntamente com o ensino de graduacdo, pés-graduacdo e a extensdo. E através
dela, que a IES gera conhecimento, inova o ensino e articula-se com a realidade
social.

Esta andlise foi realizada através da leitura de documentos como o PPI,
levando-se em consideragdo a parte que trata das politicas para pesquisa e 0s
relatos de docentes, discentes e coordenadores a respeito do assunto.

Observou-se nessa analise que a IES possui sua politica para a pesquisa
ainda no papel, é necessario que tal pratica seja estimulada, de posse dessa analise
(coordenacbes e corpo docente) decidiram se articular, ambos passaram por um
processo de questionamento (memaria organizacional) e sensibilizacao.

Podemos dizer que as informagdes levantadas com a avaliagdo realizada
poderéo instigar de certa forma, a mudanca no comportamento do corpo académico,
“no contexto da aprendizagem, € importante destacar a necessidade de compartilhar
insights e conhecimentos para que o coletivo prevaleca e a aprendizagem aconteca”
Bitencourt (2004, p. 29).
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Nesta andlise observou-se que a IES, precisa explorar e destacar a
necessidade de compartilhar informacdes, para que a aprendizagem organizacional
aconteca.

Como sugestdes: reunides efetivas para discutir acbes a serem realizadas e
melhoria no trabalho, portal intranet, criacdo de grupos de formento a pesquisa e
parcerias.

O fato de fazer avaliacdo na IES pode-se dizer que, contribui para o
conhecimento de falhas e avancos nos processos de trabalho, mas é importante
ressaltar que para que esse instrumento estimule a aprendizagem organizacional a
organizacao precisa formalizar em suas praticas internas mecanismos de trabalho
que possam ser identificados como praticas de aprendizagem organizacional. O que

em alguns momentos ndo acontece.

ACOES REALIZADAS

Analise do projeto pedagdgico institucional com as politicas de extensao

FRAGILIDADES

Auséncia de um nucleo de extensao;

Infra-estrutura tecnolégica para atender a extensao € deficiente;
Necessidade de promover eventos académicos de atividades académicas;
Falta de projetos de extensao.

Pouca interacdo com a sociedade civil.

POTENCIALIDADES

Comunidade académica e do entorno Social carente dessas politicas.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Criacao do nucleo de extensao;

Promover féorum de discussao das questdes referentes as atividades extensionistas;
Estimular através de encontros o envolvimento do (corpo docente e discente) para
criacdo de projetos articulados com a sociedade civil;

Promover cursos, eventos (coléquio, conferéncia, congresso, forum e jornadas);
Aquisicdo de um sistema de dados e informacbes para o registro das atividades
extensionistas.

Quadro 5 — Andlise do PPl com as politicas de extensao
Fonte: Faculdade DELTA
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Analisando a tabela percebe-se, mas uma vez que a |IES pesquisada,
necessita compreender a efetivacdo das praticas extensionistas para o
desenvolvimento de uma vivéncia académica, social e produtiva, € preciso que essa
pratica esteja ligada ao papel principal da IES, que é de produzir e realizar
conhecimentos a partir de um processo dinamico com a sociedade.

Nesta analise foram avaliadas, as politicas de extensado da IES, descritas no
PPl e entrevistas com o corpo docente e a relacdo do que se pretende alcancar e as
praticas da IES. A instituicdo tem promovido apdés a andlise das praticas de
pesquisa, reunides mensais com colegiado de curso.

A intencdo para a pratica constante dessas reunibes eram trazer questoes
que deveriam estar sendo analisadas e desenvolvidas de forma institucional, sobre o
prisma dos atores envolvidos na gestdo e nos colaboradores da IES. Pode-se dizer
que nas reunides, poderdo ser estimulados (modelos mentais) aprendizagem
individual para que através de insights esse aprendizado possa ser compartilhado.
Através da possibilidade de desenvolver uma visao compartilhada (aprendizagem de
grupo) como afirma Nonaka e Takeushi, temos aqui a transferéncia do
conhecimento de tacito (infomal, subjetivo) para explicito (formal. objetivo).

Entdo podemos ressaltar que, através do processo descrito, os modos de
conversdo do conhecimento sdo permeados pela aprendizagem e que através da
avaliagao institucional é possivel criar mecanismos de melhoria institucional e que

estimulem a aprendizagem.

4.4.3. Dimensao 3 — Gestao Institucional

A Dimenséao 3 esta estritamente ligada a imagem e a histéria da instituicdo, ao
seu perfil institucional e a sua gestao e ao seu valor.

No caso da Faculdade DELTA, seu retrato, interna e externamente, bem
como o seu papel junto a sociedade podem ser mensurados por meio das agdes
sociais implantadas por esta junto a comunidade que a cerca e de todos os agentes
que a compoem.

Acerca do perfil institucional e da gestdo da mesma, pode-se dizer que estes
sao avaliados em face das oportunidades conferidas e de acordo com as parcerias
incorporadas as rotinas da Instituigdo.
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O valor agregado a Instituicdo pode ser calculado utilizando-se as ferramentas
de incentivos e mecanismos de manutencao de estudantes, das auto-avaliagdes, do
papel social e responsabilidade no ensino e na pesquisa, desencadeados pelas
acOes da extenséo.

A imagem junto ao publico interno e o perfil projetado externamente junto a
sociedade em que esta inserida também é fruto do bom desempenho das acdes
comunicacionais e das acdes voltadas a cidadania praticadas pela instituicao, ou
seja, sua busca constante por fixar, marcar, fidelizar o puablico e construir histéria.

Fixar, marcar e fidelizar o publico e assim construir sua propria historia sao
estratégias de trabalho que sé repercutem se acompanhadas de efetivas acoes de
comunicacao, um trabalho que deve ser planejado, executado com critérios e dentro
das caracteristicas da Instituicao e dos que dela fazem parte.

Ja que se falou em comunicacgao, é preciso apontar falhas verificadas nesse
campo por parte da Faculdade DELTA. Um exemplo dessa falha ocorre no momento

de matricula dos alunos. Veja quadro:

ACOES REALIZADAS

Andlise dos recursos e qualidade da comunicacéo interna

FRAGILIDADES

A Instituicdo nao possui registro de processos definidos quanto ao uso de
documentos e formularios da recepcao;

Os manuais de circulacao interna sao inexistentes na Instituicao;

Ineficiéncia da instituicdo quanto aos procedimentos académicos, o que acarreta
informacgdes distorcidas;

Falta de alimentacao das informacdes sobre a IES no site;

Auséncia de um sistema académico para atender as praticas de gestao da IES;

Murais institucionais ndo apresentam clareza nas informacdes.

POTENCIALIDADES

Profissionais técnicos administrativos que possuem conhecimentos bastante

relevantes sobre a |IES.
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ACOES A SEREM REALIZADAS

Criacdo de um comité para elaboragdo de (manuais, formularios e modelos de
documentos);

Descricdo dos Processos de secretaria, para que todos os atores envolvidos
tenham conhecimento sobre o0s processos de trabalho e assim possam desenvolver
suas tarefas produzindo informacgdes padrbes na IES;

Formacao de uma equipe de trabalho que fique responsavel por, alimentar a pagina
da internet, é importante ressaltar que essa tarefa necessita da colaboracédo de
outros setores para fornecerem informagdes necessarias ao site;

Aquisicado de um sistema académico que atenda as praticas institucionais;
Ambientagcdo e treinamento para os funcionarios administrativos (cursos de

atendimento ao cliente, atendimento telefnico).

Quadro 6 — Andlise do PDI quanto a Comunicagao Interna
Fonte: Faculdade DELTA.

A andlise desta dimenséao foi concebida através de (andlise de documentos
da secretaria, regimento da instituicao, processos de trabalho, registro académico,
entrevistas e reunides).

A tabela mostra que a IES, pesquisada necessita remodelar alguns processos
de trabalho na recepgcdo quanto aos procedimentos de (secretaria, criagdo de
manuais do aluno e do professor com a descricdo dos procedimentos internos)
essas informagdes estando ao acesso de todos minimizam o fluxo de pessoas na
recepcao e formaliza os processos institucionais.

Podemos verificar a auséncia de investimento na area tecnoldgica o que
também engessa os processos de trabalho e os tornam manuais, as empresas hoje
que desejem compartilhar e agilizar suas informagbes, precisam investir em
tecnologia e aquelas que nao tiverem essa visdo se tornardo absoletas.

Percebe-se que na andlise dessa dimensdo, a pratica identificada como
aprendizagem organizacional, mesmo que fosse de maneira informal, a gestdo de

uma organizagao.

Q

Vale a pena relembrar Davenport (1988), que diz: ... O "conhecimento é

Q-

informacdo mais valiosa (...) € valiosa precisamente porque alguém deu

-

informagdo um contexto, um significado, uma interpretacao (...)". Por meio dele,
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possivel desenvolver a inovacdo, o aperfeicoamento continuo e a melhoria de
servicos e produtos.

Ainda quanto a Faculdade DELTA, pode-se dizer que esta apresenta
preocupacdo em melhorar seus pontos fracos. Quanto aos procedimentos
institucionais a serem adotados sugere-se a composi¢ao de grupos de trabalho, com
o objetivo de gerar modelos padronizados de manuais, editais, documentos, bem
como manuais de utilizacdo de marca.

Aqui nessa andlise as informacdes obtidas, também permitem que praticas de
aprendizagem organizacional sejam realizadas, portanto é necessario que o
ambiente organizacional permita uma estrutura na IES que quebre as barreiras que

prejudicam a aprendizagem.

4.4.4. Dimensao 4 — Planejamento e avaliacao em relacao aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliacao institucional e das avaliac6es externas
oficiais.

No campo da educacdo, em especial da educacdo superior, e mais
especificamente do setor privado, a questdo da qualidade, por forca da extrema
competitividade estabelecida entre as IES, leva a necessidade do diagnéstico e da
melhoria constante dos padrdes institucionais, fundamentais para o bom andamento
do desempenho gerencial da propria Instituicdo.

Em se tratando da Faculdade DELTA, esta tem evidenciado uma preocupacgéo
constante com os instrumentos de Avaliacdo Institucional, visto aqui como
instrumento de gestao, atendimento e satisfacao dos usuarios.

Esta visdo aponta para a importancia que o debate sobre o assunto avaliagdo
tomou junto ao Governo Federal e as préprias Instituicbes de Ensino Superior a
partir de 1993 e vem tomando cada vez mais forca na midia e nas proprias
percepcgdes dos discentes, docentes e demais atores envolvidos.

Os resultados obtidos nas avaliacbes interna e externa configura indicadores
para a melhoria da qualidade de ensino, uma vez que apuram o grau de eficiéncia
das atividades desenvolvidas, permitem o aperfeicoamento dos seus aspectos

positivos e superacao dos aspectos negativos identificados.
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ACOES REALIZADAS

Andlise de adequacédo, efetividade do planejamento estratégico da IES e sua

relacdo com o PPl e o PPC dos cursos.

FRAGILIDADES

Planejamento estratégico da IES é incoerente com o PPl e o PPC, metas fora do
contexto social;

A IES néo possui registros de avaliacdo Institucional coerentes com as orientacdes
do MEGC;

A IES na dltima visita do MEC, quase perdeu seu credenciamento e
reconhecimento do curso;

Relatério do Mec apresenta varias restricoes as politicas e documentos
institucionais;

Inexisténcia de acompanhamento por parte dos gestores sobre o desenvolvimento
do planejamento estratégico.

Curso de graduacdo necessita de profundas mudancas, para atendimento as
exigéncias do Mec.

POTENCIALIDADES

Instituicdo se articulando para melhorar seus processos internos em funcao da nova
visita MEC;

Os relatorios de analise Mec servem de base para melhoria de processos da IES.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Reunides semanais com gestores, coordenadores e administrativos;

Reavaliacdo do planejamento estratégico e adequacdo para a realidade
institucional;

Reunidées semanais com colegiado do curso;

Reavaliacdo do PPC do curso;

Planejamento e execuc¢ao de parcerias;

Quadro 7 — Andlise institucional da IES
Fonte: Faculdade DELTA.
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A tabela apresenta a analise institucional da IES no que se refere as acodes
estratégicas e sua relacdo com o PPl e o PPC, percebe-se através da anélise que a
IES necessita, mas do nunca por uma questdo moral e de legalidade, assegurar que
suas praticas estratégicas, aprimorem seus servicos, sua forma de gestao, trazendo
também para o ambiente organizacional movimentos que melhorem a cultura e o
clima organizacional.

A auséncia dos gestores no acompanhamento e desenvolvimento do
planejamento estratégico revela a inexisténcia da eficacia do documento. Podemos
dizer que o planejamento estratégico deve trazer possibilidade para que a
organizacdo acerte seus passos e criem alternativas a partir de metas para a
melhoria dos processos e do futuro organizacional, Drucker (2001, p.55) “afirma que
0 mesmo trata o aspecto futuro das decisdes institucionais a partir da filosofia,
missao, objetivos e metas”.

Quanto a avaliagdo institucional, a faculdade apresenta fragilidades no
registro e tratamento dos dados. E preciso que ela busque orientar as acgdes
académico-administrativas em funcao dos resultados obtidos na avaliacdo e torna-
los publico para a comunidade académica.

Nao se pode esquecer que a avaliacado interna € um processo continuo, por
meio do qual a IES constréi e produz conhecimento sobre sua prdpria realidade.

A andlise dessa dimensao foi de grande valor para que as informacodes
coletadas pudessem servir de suporte para criacdo de alternativas eficazes na
instituicdo e para que a aprendizagem individual pudesse ser explorada e através
dela percebemos a possibilidade da criagdo de mecanismos para pratica da
aprendizagem organizacional.

Portanto visto por esse prisma, vale ressaltar que a aprendizagem
organizacional ndo acontece sem a aprendizagem individual como afirma Kim, o
mesmo podemos dizer que sem avaliacao (diagndstico), ndo temos possibilidade de
conhecer e muito menos estimular qualquer pratica que seja de melhoria aos
processos internos da IES.

Sugestao: reunides, Networking, Quadros informativos, Café da manha com a
diretoria,
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4.4.5 - Dimensao 5: Politicas de pessoal, de carreira do corpo docente e corpo
técnico—administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e

suas condicoes de trabalho.

As mudancas comportamentais, sociais e tecnolégicas transformaram as
organizacbes. Impelidas por maior competitividade, agilidade e velocidade das
acoes, as acdes de recursos humanos estdo mais focadas para o capital intelectual,
a liderancga e a criatividade.

Nesse cenario, a busca por IES comprometidas com o fator humano é uma
realidade. Esta busca envolve trés pontos de andlise, de diagnostico e de reflexao
por parte das instituicoes de ensino superior, € que a Faculdade DELTA n&o ignora.
Sao eles:

1 — Planos de carreira regulamentados para o corpo docente e técnico-administrativo
com critérios de admissdo e progressdo. Aqui é analisado o perfil qualitativo e
quantitativo dos docentes e sua inter-relacado com a IES;

2 — Programas de qualificagdo, melhoria de vida para o corpo docente e técnico-
administrativo. O que se busca é compreender os aspectos concernentes as
condicdes institucionais de trabalho para o desenvolvimento continuo da motivacao
no ambiente de trabalho;

3 — Existe integracao entre os membros da Instituicdo, relagdes interpessoais, grau
de satisfacao pessoal e profissional. Na verificagdo indicativa das relacdes do corpo
técnico-administrativo com as condigdes institucionais que formam a qualidade
psiquica e técnica dos atores e suas interacées com os desafios organizacionais,
falta instrumento para medir o clima organizacional, agdes que colaborem com um

ambiente holistico, que propicie o bem estar das pessoas.
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ACOES REALIZADAS

Entrevista com profissionais do DP, Docentes e Diregéo;

Analise das politicas de pessoal e plano de carreira.

FRAGILIDADES

Instituicdo ndo possui um departamento de RH com foco na gestao de pessoas;
Auséncia de plano de carreira para o corpo técnico administrativo;

N&o ha transparéncia no processo seletivo para docente e administrativo;
Profissionais do DP com visbes que ndo acompanham o desenvolvimento de
politicas atualizadas para o setor;

Auséncia de beneficios e de programas que envolvam qualidade de vida.

Auséncia de instrumento para medir o clima organizacional

Faltam acdes que colaborem com um ambiente holistico e propicie o bem estar das

pessoas.

POTENCIALIDADES

Pessoas com conhecimento da organizacao.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Reestruturacdo do DP em uma moderna gestdo de pessoas, para que possa
atender as mudancas organizacionais;

Criagcao de uma mural informativo para o RH;

Criag&o de Plano de Carreira Administrativo;

Planejamento de acbes estratégicas visando treinamento, desenvolvimento de
pessoas e o bem estarem das pessoas.

Adocao de um instrumento para medir o clima organizacional.

Quadro 8 — Andlise das politicas de pessoal e plano de carreira.
Fonte: Faculdade DELTA.

A tabela aponta para politicas de gestdo de pessoas, podemos observar que
de certa forma, o diagnéstico realizado através da avaliacao institucional revela a
deficiéncia da instituicdo para com esse setor.
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A avaliacdo aponta que os processos de trabalho precisam ser revistos e
novas praticas devem ser incorporadas a esse setor, pois a gestdo de pessoas se
torna uma estratégia importante para as organizagées no momento em que, através
das acodes realizadas podemos desenvolver praticas organizacionais que
possibilitem (mudancas de comportamento, cultura, motivacdo dos funcionéarios e
capacitacao).

A |IES apresenta um setor ainda estruturado sob a forma de departamento,
como predominava nas empresas do passado. Pode-se dizer que essa estrutura
impede a visdo sistémica (aprendizagem organizacional), ou seja, impossibilita
situagdes que estimulem a aprendizagem no ambiente de trabalho. Pois “A visdo
sistémica possibilita foco nos processos e ndo somente nas tarefas” Senge (1994, p.
67).

E preciso que a instituicdo possibilite 0 desenvolvimento de uma moderna
gestao de pessoas, para isso € importante que a avaliagédo realizada (conhecimento)
para rever seus conceitos e praticas gerenciais.

A avaliagao realizada permite que seja feito uso desse conhecimento, para
incentivar novas praticas de aprendizagem organizacional, desde que esse

conhecimento seja estimulado e apropriado pela propria organizacao.

4.4.6. Dimensao 6 - Politicas de atendimento a estudantes e egressos

A sexta dimensdao visa avaliar politicas por meio da oferta de ensino e torna-lo
um profissional a somar conhecimento e cidadania. Também objetiva promover uma
visdo das praticas profissionais ja durante o curso e empreender esforcos para
oferecer uma formacao continuada, e habilitar o egresso ao exercicio da profissao.

Por esta razdo, as Politicas de Atendimento a Estudantes e Egressos
tornaram-se ferramentas fundamentais para o bom desempenho das instituicbes de
ensino superior,

A abordagem ao estudante e a forma como sao planejadas e executadas as
acOes de acompanhamento e aprimoramento do ensino exigem das instituicdes
trabalhos continuos, que envolvem o alunado em todos os momentos de sua vida

académica e na fase que precede a conclusao do seu curso.
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No tocante as ac¢des sociais, a vivéncia do mercado de trabalho deve ocorrer
durante o curso, por meio de programas de estagio, nivelamento e monitorias,
projetos de pesquisa e atividades extracurriculares conferem ao aluno em curso
aptidées e qualificacdbes que enriguecem seu curriculo, capacitando-o para o
competitivo mercado de trabalho.

ACOES REALIZADAS

Entrevista corpo docente e coordenadores;

FRAGILIDADES

Ferramenta para avaliacdo institucional que envolva a participacdo de docentes e
discentes é muito fraco;

Maior agilidade no planejamento e execucao das tarefas relacionadas ao (ensino,
pesquisa e extensao);

Auséncia sistema de informacoes.

Falta de informacdes sobre o perfil do egresso.

POTENCIALIDADES

Criagcao de Monitorias;
Criagédo de semana Académica;
Parceria de estagios.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Execucdo do planejamento das atividades que envolvam acgdes para o
desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao.

Criar um portal de egresso para abrir um canal de comunicacdao e acompanhar os
ex-alunos, estabelecimento de redes de relacionamentos entre egressos

(networking).

Quadro 9 — Analise das politicas de atendimento a estudantes e egressos
Fonte: Faculdade DELTA.

De acordo com analise da tabela pode-se dizer, que a avaliacdo aponta que
as acbes dessa dimensdo sdo complementadas por acdes de outras dimensdes
como, por exemplo, a dimenséo 2, o diagndstico apresentado aqui aponta que as




109

politicas institucionais quanto ao desenvolvimento das praticas de ensino, pesquisa
e extensao precisam ser efetivadas pela IES.

Até aqui ja houve alguns avancos como (criacdo de monitorias, parcerias de
estagios e realizacdo da semana académica), Ja existe articulacdo da prépria IES
para fazer uso do diagnédstico utilizado nessa pesquisa com o objetivo de melhorar
seus processos de trabalho.

Podemos dizer que os diagndsticos apresentados pela avaliacdo podem levar
a IES a renovarem seus processos de trabalho (aprendizagem organizacional) e
melhorarem suas praticas, ndo resta duvida que para termos um ambiente
estimulado ao desejo de aprender é necessario desaprender sobre praticas que
podemos considerar absoletas.

4.4.7. Dimensao 7 - Infra-estrutura fisica e logistica

A presente dimensao aborda a adequacédo da infra-estrutura da Instituicdo em
funcédo das atividades de ensino, pesquisa e extensao: contemplam as adequacoes
visando garantir modernizacao, ai inclusa a atualizacao tecnoldgica, possibilitando
dessa maneira a evolug¢ao dos processos de ensino e de aprendizagem em todas as
modalidades de oferta.

ACOES REALIZADAS

Entrevista discente e docente com foco na qualidade dos laboratérios
(equipamentos atualizados, acesso & internet, quantidade suficiente).

FRAGILIDADES

Computadores antigos;

Quantidade insatisfatéria de equipamentos em funcionamento;
Programas de informatica desatualizados;

Falta de impressora nos laboratorios.

Falta de estagiarios de informatica para orientar os alunos.

Setor de informatica mal estruturado.
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POTENCIALIDADES

Mudanca de Endereco, prédio com amplo espagco para atender aos objetivos da
IES.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Desenvolvimento de um setor de informatica, articulado com as politicas da IES;
Aquisicao de impressoras para atendimento a alunos;

Restauracédo das maquinas;

Contratacao de estagiarios para atender as funcoes do setor;

Aquisicao de programas atualizados.

Quadro 10 — Analise Infra-estrutura fisica e logistica
Fonte: Faculdade DELTA.

O quadro descreve a existéncia de equipamentos de informatica no que tange
ao desenvolvimento das atividades da IES e a preocupacao em adequar essa infra-
estrutura aos colaboradores da organizacéo, é importante ressaltar que em época
de globalizacdo e na era do conhecimento a preocupacdo com investimento em
tecnologia de informacao segundo DRUCKER (2001) é preciso que a mesma esteja
plenamente articulada pelas decisbes e compromissos da alta administracdo a
respeito das iniciativas necessarias em termos de desenvolvimento estratégico e
organizacional, investimento em infra-estrutura tecnolégica e cultura organizacional,
que possibilite o trabalho em conjunto e o compartilhamento, como sugestbes se faz
necessario.

A avaliacdo dessa dimensao permitiu verificar que, os laboratérios de
informatica precisam ter praticas voltadas ao atendimento da demanda académica,
manter a politica de atualizacao tecnolégica e quem sabe, torna-la mais agressiva,

O conhecimento gerado através dessa analise (diagndéstico) podera
transformar-se em praticas de aprendizagem organizacional, como por exemplo:
Intranet, email institucional para docentes e administrativos, pagina da instituicao

interativa para discentes.
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4.4.8. Dimensao 8: Biblioteca

Mais do que um local para guardar livros e documentos, as bibliotecas séo a
grande fonte do saber, da consulta ao conhecimento e, sem questionamentos, parte
integrante do processo de formacéo de todos os estudantes.

Abrigando publicacdes de quaisquer tipos, como, por exemplo, livros didaticos
e ficcionais, monografias, enciclopédias, manuais, dicionarios, revistas e periédicos,
as bibliotecas podem ser concretas ou virtuais, e servem como local de consulta e
pesquisa para todas as areas do conhecimento.

Templo do saber na visdo antiga, onde o ser humano deveria permanecer em
siléncio, as bibliotecas surgem hoje com uma visdo humana, na qual o divino cede
espaco a convivéncia e o conteudo digital torna-se mais uma opcao para a pesquisa
€ 0 aprimoramento.

Ferramentas fundamentais no processo de aprendizagem, as bibliotecas
encontraram no MEC um grande aliado.

Obrigatérias em todas as Instituicobes de ensino, as bibliotecas servem de
suporte para a exceléncia do aprendizado, pois apdia 0s programas de ensino,
pesquisa e extensao.

Assim sendo, € necessario que toda Instituicdo de ensino construa uma

politica de formacao e desenvolvimento de acervo e consulta bibliogréfica. Esta deve
levar em conta o numero de usuarios, reais e potenciais, que se deseja atender.
E preciso também primar pelas instalagdes, dispor de recursos multimidia, aliados a
tecnologia estes também colaboram para o bom uso e funcionamento das
bibliotecas, pois confere agilidade no atendimento ao publico € no trabalho dos
bibliotecéarios e colaboradores do setor.

No caminho da qualidade do servico a infra-estrutura, o atendimento e o
acervo de livros precisam estar continuamente sofrendo adaptacdes, uma forma de
acompanhar o crescimento da Instituicdo e sua demanda por areas especificas.

Mantida pela IES, a Biblioteca, tem como principais objetivos oferecer
informacao nos mais variados suportes a comunidade académica em diversas areas
do conhecimento, participar do processo ensino-aprendizagem no apoio aos
programas de ensino, pesquisa e extensdo e atender também a comunidade

externa, visando a democratizacéo da informacéao e da cultura.
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ACOES REALIZADAS

Entrevista com a Bibliotecéaria

FRAGILIDADES

Falta de climatizacao;

Falta de revisao geral no armazenamento do acervo;
Auséncia de mao-de-obra qualificada para limpeza do acervo;
Pouca luminosidade e ventilacao;

Posicionamento errado de algumas luminarias;

Equipamentos deficientes;

Falta de acesso ao Comute.

Profissionais pouco efetivos na relagcdo com o publico.

POTENCIALIDADES

Profissionais auxiliares qualificados.
A procura dos discentes e docentes pela biblioteca é satisfatoria.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Elaborar um plano de acéo institucional para aquisicdo de novos equipamentos;
Criar uma politica institucional de aquisicao e atualizacao do acervo;

Necessidade de estabelecer uma politica de apoio a Biblioteca em trabalhos de
TCC;

Ampliacdo dos recursos humanos especializados e profissionais com formacao em
biblioteconomia.

Ampliar o horério de funcionamento da biblioteca.

Ambientagao dos funcionarios para atendimento no saldo da biblioteca.

Quadro 11 — Andlise das politicas institucionais em relagdo a biblioteca
Fonte: Faculdade DELTA.

O quadro descreve sobre as politicas institucionais no que diz respeito a
biblioteca, seu modo de armazenamento, mobiliario, equipamentos, atualizagdo do
acervo e numero de funcionarios adequados para o atendimento sugerem-se

algumas acgdes para melhor reestruturacdo dos itens descritos na tabela no que diz
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respeito ao redimensionamento do espaco fisico para o acervo bibliografico,
atendimento ao discente.

Através dessa analise conclui-se que este setor precisa de uma atencédo em
especial, sabemos que a biblioteca € um lugar onde discente e docentes
desenvolvem suas praticas de ensino e pesquisa € é um dos setores de peso na
instituicdo, essas informacbes aqui coletadas estimulam novos insights, para a
criacao de estratégias visando a melhoria do setor.

A andlise realizada permitiu que pudéssemos repensar nas praticas
desenvolvidas em relacdo ao setor biblioteca, podemos verificar o que de fato
ocorre, Como ocorrem, suas necessidades e caréncias.

Permitiu criar praticas de melhoria para ao desenvolvimento de acbes que
visem a melhoria do setor. Dessa forma, “o aprendizado inclui uma gama de
atividades que trazem melhorias e inovagdes para as empresas € podem se
transformar em diferencial competitivo” Senge (1999, p. 38)

Esta andlise nos revela que a avaliagdo institucional pode ser uma
ferramenta, para gerar praticas de aprendizagem organizacional, desde que tais
praticas sejam incorporadas na cultura e comportamento das pessoas da empresa.

4.4.9. Dimensao 9: Sustentabilidade Financeira

Esta dimensédo tem por finalidade avaliar a sustentabilidade financeira da
Instituicdo, tendo em vista o significado social da continuidade dos compromissos na
oferta da educacao superior, abordada sob a seguinte ética: é importante analisar os
recursos existentes e as verbas necessarias para o presente e o futuro da
Instituicdo, com vistas ao melhor atendimento e satisfacdo dos discentes, sem deixar

de atender a proposta da Instituicdo e a oferta de novos cursos superiores.
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ACOES REALIZADAS

Entrevista com Diretor Administrativo

FRAGILIDADES

Nao ha formalidade na destinacao de verbas ou valores pré-aprovados.

POTENCIALIDADES

A |IES tem adotado como préatica o orgamento global, com isso o atendimento as
solicitacoes de verbas e recursos sao direcionadas conforme a necessidade.

ACOES A SEREM REALIZADAS

Criar condicbes de analises comparativas entre os valores orcados e os valores
realizados;

Formalizagao procedimentos para a destinacédo de verbas e recursos;

Elaboracao de planilhas de previsdo orcamentaria para posterior discussdo com o0s
diretores, resultando num orcamento participativo com o envolvimento de todas as
areas;

Criacdo de ferramentas on-line com informagdes que demonstrem a
sustentabilidade financeira da IES;

Realizacdo de auditorias: bolsas, baixa de mensalidades;

Tele marketing ativo com foco em inadimplentes;

Campanha para alunos trancados.

Quadro 12 — Analise das acoes da instituicdo com relagao a sustentabilidade financeira
Fonte: Faculdade DELTA.

O quadro acima descreve sobre as acbes da instituicdo com relacdo a
sustentabilidade financeira conforme quadro, pode verificar que ndo ha
planejamento por parte da IES em relacao a parte financeira.

A faculdade é falha quanto ao planejamento de suas agdes em relagédo a seu
planejamento financeiro, percebe-se que muitas acdes sao realizadas sem que haja
consenso para avaliar o que € prioridade, ou seja, o mais importante e menos

importante naquele momento.
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DecisGes centradas em uma Unica pessoa e falta de pessoas preparadas
para o exercicio dessa funcdo, comprometem as decisdes e acbes a serem
desenvolvidas, quanto a saude financeira da IES.

Podemos concluir que saude financeira de uma empresa é de extrema
relevancia, nao pelo fato de trazer prosperidade para os envolvidos, mas para que
haja prudéncia e equilibrio no desenvolvimento das atividades que correspondem ao
planejamento de finangas.

N&o obtive acesso a planilhas de orcamento e folhas de pagamento, o que de

certa forma comprometeu a anélise desse item.
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5. CONCLUSAO

O desenvolvimento da sociedade segundo o paradigma atual pressupde a
utiizacdo cada vez mais agucada do conhecimento. Nessa perspectiva, a
informacao e a geracdo do conhecimento se tornam os principais ativos a serem
investidos pelas instituicoes de ensino, ndo sé para melhorar a si mesmas, mas
também permitir que seu corpo como um todo também se desenvolva
constantemente.

Neste novo cenario, o papel da Universidade também se transformou. Esta
passou a desenvolver novas formas de gerir o conhecimento, bem como dissemina-
lo em todos os ambitos da sociedade.

Mudangas recentes nos métodos de aprendizagem estdo sendo
desenvolvidas, em paralelo aos avangos das tecnologias de informagdo. Tais
mudancas acarretam novas interagdes nao s6 do ponto de vista tecnolégico, mas
também da comunicacao das organizagées.

O resultado é o surgimento de uma sociedade totalmente voltada para a
informacdo e o conhecimento, a chamada “Sociedade da Aprendizagem e do
Conhecimento”, na qual as transformagdes e mutabilidades do homem e das coisas
sao constantes.

A Universidade deve se adaptar a esta nova realidade. A ideia aqui defendida
€ a de que tal adaptacado passa pelo desenvolvimento de métodos eficientes de
“conhecimento organizacional”. Ou seja, pela analise de como o conhecimento se
reproduz e auxilia no crescimento.

Nessa perspectiva, conhecer e produzir conhecimento e/ou aprendizagem nao
é suficiente. E preciso que se faca uso do conhecimento, de modo que este possa
se tornar um mecanismo de amadurecimento e de compartihamento de novas
formas de saber.

A Universidade que ndo faz uso do seu diagnéstico institucional para criar
possibilidades de melhoria continua, de criar um ambiente organizacional onde se
compartilhe o conhecimento e a aprendizagem esta perdendo uma grande
possibilidade de reconstruir seus processos internos.

Foi justamente pensando nessas questdes que se resolveu estudar o tema
Avaliacao Institucional no Ensino Superior e Gestao do Conhecimento.



117

O caminho encontrado aqui para o estudo de assunto tdo complexo foi a
analise SWOT, pois esta € uma boa ferramenta para se analisar os pontos fortes e
fracos de uma organizagdo, assim como suas potencialidades e cultura. Em outras
palavras, esse modelo possibilita o0 conhecimento da realidade institucional, e
verifica em que nivel de consciéncia pessoal e organizacional ela esta.

As dimensobes avaliadas no estudo aqui realizado foram fundamentadas nas
diretrizes sobre Avaliagdo Institucional do MEC. Os resultados obtidos puderam
respaldar a pesquisa, no sentido de podermos entender que a Avaliacdo Institucional
€ um instrumento de gestdo e um instrumento para desenvolver a aprendizagem
organizacional, por meio de mecanismos que atendam a essa pratica de maneira
real.

De acordo com as Diretrizes para a Avaliacdo das Instituicdes de Ensino
Superior, 0s processos avaliativos internos servem como subsidios para o
redirecionamento das acdes, realocacdo de investimentos e reformulacdao de
politicas tanto para a gestdo da prépria IES como para as politicas publicas de
educacao superior.

A partir da identificacdo dos pontos positivos e negativos identificados na
avaliagdo, segundo as politicas institucionais determinadas pela faculdade
investigada, pode-se concluir que a producdo do conhecimento possibilita a IES
pesquisada compartilha-lo de modo coletivo.

Tal fato é extremamente interessante, pois se ratifica, assim, que por
intermédio da analise de diagndstico institucional podem ser definidas metas para
neutralizar os pontos negativos, transformando-os em positivos, e para intensificar o
investimento nos pontos positivos, maximizando-se o que existe de melhor na IES.

Todos os resultados obtidos na Avaliagdo Institucional baseados na matriz
SWOT possibilitaram a IES investigada fazer uso das informacdes para construgao
do seu Planejamento Estratégico do Plano de Desenvolvimento Institucional para os
préximos anos, com a finalidade de corrigir os pontos fracos (fragilidades), fortalecer
e consolidar os pontos positivos (potencialidades) e, ainda, identificar as
oportunidades.

A partir da analise dos resultados obtidos na Avaliagdo Institucional se
percebe que algumas questdes sdo abordadas segundo diferentes dimensdes, o
que remete a tendéncias comuns, ou seja, as fragilidades sao vistas no ambito
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institucional na mesma proporcao e intensidade. Os problemas sdo levantados e
apontados nos diferentes ambitos:

1 De responsabilidade institucional
2 De responsabilidade social
3 Do meio (Pais, cidade, regiao, bairro).

Dentre os dados apresentados tornam-se evidentes algumas importantes
conclusdes, como por exemplo, o fato de a administracdo do conhecimento ser uma
boa ferramenta de gestao para melhorar a realidade Institucional e permitir que esta
se volte para o seu principal foco, a saber, a comunidade académica em geral:
discentes, docentes, administrativos e sociedade.

E importante ressaltar que as Instituicdes de Ensino Superior ainda se véem
muito mais como um sistema educacional cujos recursos deveriam vir de algum
lugar, do que organizagcées que precisam e buscam cumprir seus objetivos de
negocios.

A pesquisa aqui feita mostra, nitidamente, pouca compreensao por parte da
prépria instituicdo de ensino superior quanto ao conceito, papel e funcdo da
aprendizagem organizacional. O entendimento da alta administracéo da IES do que
seja aprendizagem organizacional esta longe do que realmente se espera de uma
organizacao, que deveria priorizar a importancia e as formas de compartilhamento
de conhecimento.

Um caminho para aumentar o conhecimento das instituicdbes de ensino
superior acerca do que venha a ser aprendizagem organizacional esta no
desenvolvimento individual das pessoas que nelas trabalham, bem como na criacéo
de um ambiente onde possiveis mecanismos possam ser implantados, justamente
com o objetivo de estimular e reter a aprendizagem. Esses mecanismos podem ser
desenvolvidos, por exemplo, por meio de reunidées semanais, ambientes virtuais de
aprendizagem, portal corporativo etc.

Para que o conhecimento possa ser compartilhado dentro da organizacéao, é
necessario converter o conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Durante esta
conversdo o conhecimento é criado. E a chamada “espiral de criagdo do
conhecimento” de Nonaka e Takeuchl (1997), ou seja, socializagdo, externalizacao,

combinacao e internalizacao do conhecimento.
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Vale dizer que, na faculdade pesquisada, ndo existem procedimentos e
atividades formais que suportem diretamente a Gestdo do Conhecimento. O estilo
de administragdo da IES produz uma cultura ndo muito propicia a um sistema
orientado para construir uma organizagédo em aprendizagem.

Portanto, todas as normas e regras sao interpretadas em termos de
obediéncia a producéo intelectual e qualidade do ensino. Esta também é a razéo
pela quais as politicas que se referem ao estimulo do aumento do conhecimento
relacionam-se a qualificacdo educacional e ndo ao nutrimento das pessoas com
conhecimento.

Tal caracteristica ndo é especifica da Faculdade DELTA, existe um esforco
obsessivo por parte da administracao das instituicdes de ensino superior em geral
de seguir os padrdes de exceléncia que orientam os neg6écios educacionais,
determinados pelo governo.

Este esforco ndo da folga para as instituicbes pesquisarem padrbes
alternativos de exceléncia. Neste contexto, é dificil dizer se ha uma acomodacéao da
direcdo das IES aqueles padrdes ou se a interferéncia do governo é muito forte a
ponto de n&o permitir a busca e uso de modelos educacionais diferenciados e
parametros distintos de qualidade educacional.

Os resultados da pesquisa também nos levam a concluir que a faculdade
investigada nao possui politicas formais para estimular a aprendizagem
organizacional nem politicas de estimulo direto.

Também ndo ha mecanismos administrativos e estruturais para suportar a
implantagdo da aprendizagem organizacional na IES pesquisada. Talvez por isso,
nao ser possivel encontrar nela qualquer indicio sistémico de processos ou
elementos da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Quanto aos mecanismos tecnolégicos presentes na faculdade investigada,
todos se relacionam com instrumentos fisicos, tais como computadores, redes e
sistemas l6gicos, necessarios para 0 processamento da informacdo e sua
distribuicdo entre as pessoas interconectadas e que queiram colaborar.

Por dltimo, é importante discutir qual deveria ser a tendéncia da aprendizagem
organizacional nas IES brasileiras. Os resultados desta pesquisa claramente indicam
que os principios da Gestdo do Conhecimento ndo sao usados, estudados,
compartilhados na organizagdo em estudo, ou seja, ndo sao entendidos e praticados
na IES pesquisada.
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Apostar na ignorancia ou negligéncia da IES seria inutil. Em termos de
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, percebe-se que existe aprendizagem
organizacional na IES investigada, mas esta é feita de uma forma diferente: o
entendimento de seu papel e fungdes esta ainda focado no provimento da
preparacao intelectual do seu corpo docente, na sua producdo intelectual e
consequente publicagéo.

Enquanto centro de producdo do conhecimento, a IES estudada vé a
aprendizagem organizacional como um fim em si mesma, estreitamente ligada a sua
missao.

De agora em diante é quase impossivel que uma sé pessoa defina o que esta
acontecendo e diga aos outros o que deve ser feito, bem como ndo é mais possivel
apenas obedecer as ordens. As pessoas precisam usar sua capacidade de
raciocinio, por isso, € necessario acumular conhecimentos em todos os niveis da
organizacdo. Essa é a principal mudanca que as Instituicbes Superiores devem
promover.

Assim sendo € correto afirmar que a estratégia organizacional esta
intimamente ligada ao conjunto de mudancgas. Logo, € preciso relacionar os novos
paradigmas educacionais as transformacdes do mundo atual.

Nesse contexto, repensar a IES € o mesmo que refletir sobre um dos
principais desafios das Organizacbes Educacionais de Ensino Superior na
sociedade da informacédo e do conhecimento: a reestruturacdo do comportamento
institucional.

Todo o processo de Avaliagdo Institucional deflagra um questionamento
constante, sem precedentes, da prépria IES, bem como de seus desafios e seu
projeto ideolégico, até mesmo dos seus gestores, discentes e docentes, que
envolvidos na mesma analise de diagnostico, provocam reflexdes necessarias
quanto a construcdo do futuro da prépria IES, num mundo pautado por
transformacdes organizacionais, sociais, politicas e tecnolégicas.

As dificuldades em concluir um trabalho sobre Avaliagdo Institucional nas
instituicbes de ensino conferem um necessario observar critico dos préprios defeitos
daquele que o realiza. Assim sendo, buscou-se dentro do que foi possivel fazer
lancar novas luzes ao tema, como a consciéncia de que muito ainda precisa ser

estudado. A presente pesquisa € um comeco.
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Uma das vantagens da Avaliacdo Institucional e de se estuda-la é alcancar
maturidade em varios niveis: em nivel psicolégico, por tornar o profissional que com
ela lida mais consciente e critico de suas condicdes de sucesso e/ou fracasso; em
nivel educativo, ao buscar valores pedagdgicos que podem ser esquecidos ou
deixados de lado, numa existéncia cada vez mais neoliberal; maturidade em nivel
gerencial, pois ao esmiugar velhos e novos caminhos podem-se observar evolugdes
e retrocessos em diversos niveis e funcdes, e com isso repensar constantemente as
préximas escolhas, por meio de uma série de ideias oriundas justamente das
observacdes (sugestdes) emitidas pelas equipes envolvidas no tratamento dos
dados e analise das informagdes recebidas.

Se a critica existe, ha também a questdo de que a Avaliacao Institucional nao
seja engessada no tempo e no espaco, sendo um organismo amorfo, titulada
apenas pela obrigatoriedade do Ministério da Educacao e sem ganhos futuros, de
tantos riscos e possiveis ganhos, advindos das sugestdes e observacdes
analisadas.

A Avaliagdo Institucional continuard& como um processo continuo de
verificacdo dos aspectos considerados negativos e positivos e, consequentemente,
podera ser utilizada como instrumento de gestdo universitaria, garantindo a
possibilidade de construcao e compartilhamento de conhecimento entre os atores
envolvidos neste processo. E importante ressaltar que as empresas da América
Latina ndo tiveram acesso aos mercados internacionais durante anos e, com a
abertura econ6mica e a globalizagdo, precisaram aprender muito rapidamente
diversos processos e procedimentos.

Tal aprendizado é altamente importante, pois as Instituicbes de Ensino
Superior precisam enfrentar uma espécie de desafio mental, de mesma proporcao, e
mudar os modelos tradicionais, paternalistas e hierarquicos que regeram suas
organizacdes durante muito tempo.

Deixamos como sugestdes, nestas consideracoes finais, o proprio trabalho de
reconstruir situacdées e contextos que possam gerar criatividade na implantacdo da
aprendizagem e seus mecanismos. Ndo basta comemorar os ganhos e a analise
evolutiva e de sucesso da organizacdo ao longo de suas décadas de existéncia, €
preciso que futuras liderancas tenham o desafio de gerenciar resisténcias para o

novo, repensar valores perdidos na estrada, reconhecer erros e valorizar virtudes,
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num eterno processo de vir a ser, a unica e inevitavel alternativa para as IES no

contexto globalizante e inquieto do mundo pds-moderno.



123

BIBLIOGRAFIA

Abecker, A., Bernadi, A., Hinkelmann, K. et al., 1998, “Toward a Technology for
Organizational Memories”, IEEE Intelligent Systems, v. 13, n. 3 (May/June), pp. 40-
48.

ANDREWS, K.R. 1971. The concept of corporate strategy. Homewood, lllinois,
[rwin, 132 p.

ARGYRIS, C. On Organizational Learning, Blackwell, Massachusetts, 1992.

ARGYRIS, C.; SCHON, D.A. Organizational learning II: theory and practice. 1 st.
Reading: Addison-Wesley, 1996.

ANSOFF, H. I.,, DECLERCK, R. P. , HAYES, R. L. Do planejamento estratégico a
administracao estratégica. Sao Paulo:Atlas, 1987.

ANSOFF, H.I. A nova estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1990. 265 p.

ANSOFF, H.l.; MCDONNELL, E.J. Implantando a administracao estratégica. Sao
Paulo: Atlas, 1993.

BELLONI, I. 2000. A funcao social da Avaliacao Institucional. In: Dias Sobrinho,
J. & Ristoff, D.I.. Universidade Desconstruida. Floriandpolis, Insular.

BELLONI, Isaura. A funcao social da Avaliacao Institucional: avaliacio.
Campinas, v.3, n.34, 1998.

BELLONI, Isaura. A funcao social da Avaliacao Institucional, in: SOBRINHO,
José Dias, RISTOFF, Dilvo. Universidade desconstruida. Avaliacdo Institucional e
resisténcia. Floriandpolis: Insular, 2000.

BETHLEM. Estratégia empresarial: conceitos, processo e administracdo
estratégica. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

BITENCOURT, Claudia. Gestao Contemporanea de Pessoas. Porto Alegre:
Bookman, 2004.

BOONE, L. E., KURTZ, D. L. Marketing Contemporaneo. 82 ed. Rio de Janeiro:
Editora LTC, 1998.

BRAGA, Ryon; Anadlise Setorial do Ensino Superior no Brasil — Tendéncias e
Perspectivas 2005 — 2010. Sao Paulo: Hoper Educacional, 2005.

BRASIL/MEC/ CONAES. Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional,
sancionada em 20 de dezembro de 1996 sob n? 9.394. Goiania: Divisdo Grafica da
Universidade Catélica de Goias.



124

BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil, Congresso Nacional,
Brasilia, 1988.

BRASIL. Programa de Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras -
PAIUB. Lei 2026/93. Brasilia: MEC.

. Programa de Avaliacao Institucional das universidades brasileiras
(PAIUB). Brasilia, Secretaria de Educacao Superior, MEC, 1994.

BRASIL. Lei 9.131, de 24/11/1995. Altera dispositivos da Lei n? 4.024, de 20 de
dezembro de 1961, e da outras providéncias.

. Sistema nacional de avaliacao da educacao Superior (SINAES).
BRASII. Lei n210.861, de 14 de abril de 2004.

BRASIL. Leis que Instituiu 0 CNPq. Lei n.1310 de marco de 1951.

. Lei 10.861, de 14/4/2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliacao da
Educacao Superior — SINAES e dé& outras providéncias.

. MEDIDA PROVISORIA N2 147, DE 15 DE DEZEMBRO DE 2003. Disponivel
em: <http://www.dji.com.br/medidas_provisorias/mp-000147-000-15-12-2003.htm>.
Acesso em: 15 de Margo 2009. 22:40.

. OrientacOes gerais para o roteiro da auto-avaliacao das instituicoes.
Disponivelem:
<http://www.inep.gov.br/download/superior/SINAES/orientacoes_SINAES.pdf>.
Acesso em: 15 de Marcgo. 2009. 19:30.

Lei 5.540, de 28/11/1968, Instituiu Normas de Organizagcdo e
Funcionamento de Ensino Superior e Sua Articulacdo com a Escola Média e da
outras Providéncias.

. Lei 9135, de 28/11/1995, Autoriza o Poder Executivo a abrir ao Orgamento
Fiscal da Unido, em favor do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

. Lei 9131, de 24/11/1995, Altera dispositivos da Lei n.? 4.024, de 20 de
dezembro de 1961, e da outras providéncias.

. Orientacoes gerais para o roteiro da auto-avaliacao das instituicoes,
2002, Disponivel em:
<http://www.inep.gov.br/download/superior/SINAES/orientacoes SINAES.pdf>.
Acesso em: 05 de Abril. 2009. 12:00.

. E possivel mostrar a interface do Programa de Avaliacido Institucional
com os resultados do Exame Nacional de Cursos? Andapolis: UEG, 2004.
Impresso por meios eletrénicos.

BRASIL, MEC-MINISTERIO DA EDUCACAO. CONAES - Comissdo Nacional de
Avaliacao da Educacao Superior. Disponivel



125

em:http://portal.mec.qgov.br/index.php?option=content&task=view&id=348&ltemid=47
9 Acesso em: 30 Margo, 2007.

. Diretrizes para a Avaliacao das Instituicoes de Educacao Superior.
Brasilia: INEP, 2004.

. SINAES. Roteiro de auto-Avaliacao Institucional. Brasilia: INEP, 2004.
BRITO, W.A. Avaliacao Institucional no contexto do sistema de educacao. In:

BRITO, W. A. Politicas Educacionais e Avaliacao Institucional. Curso de Poés-
Graduacao Lato Sensu em Avaliacao Institucional. Goiania: CAAI/UEG, 2005. 15p.

. Fragilidade do estado democratico brasileiro e as suas
contradicoes nas politicas educacionais. In: BRITO, W. A. Politicas
Educacionais e Avaliacao Institucional. Curso de Pés-Graduacdo Lato Sensu em
Avaliacao Institucional. Goiania: CAAI/UEG, 2005. 07p.

BRUNO, Lucia (org.). Educacao e trabalho no capitalismo contemporaneo. Sao
Paulo: Atlas AS. 1996.

BRZEZINSKI, I. (org.). LDB interpretada: diversos olhares se entrecruzam. 8. ed.
Sé&o Paulo: Cortez, 2003.

BRZEZINSKI, I; CARNEIRO, M.E.F.; BARBOSA, I.G.; BRITO, W.A. Pesquisa em
Avaliacao Institucional: analise de conteudo. Politicas Educacionais e Avaliagao
115 Institucional. Curso de Pés-Graduagédo Lato Sensu em Avaliagdo Institucional.
Goiania: CAAI/UEG, 2005. 11p.

. LDB interpretada: diversos olhares se entrecruzam. 92 ed. Sdo Paulo:
Cortez, 2005.

. Docéncia Universitaria e sucesso académico: Um olhar brasileiro. In:
TAVARES,J. (org.). Pedagogia universitaria e sucesso académico. Aveiro,
Portugal: Universidade de Aveiro, 2002.

BUARQUE, Cristovam. Uma idéia de Universidade. Brasilia: Ed. Universidade de
Brasilia, 1986.

Caderno de Pesquisas em Administracao. Sao Paulo, 2003. CAREY, D. C.
OGDEN, D. The human side of M&A: how CEOs leverage the most important asset
in deal making. New York : Oxford University Press, 2004.

CARDOSO, M. 1991. A avaliacao da universidade: concepc¢coes e perspectivas.
Universidade e Sociedade. Brasilia, v.1., pp.14-24.

CARVALHO, Marly Monteiro de...[et al.]. Gestao da Qualidade. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.



126

CASTRO, Claudio de Moura; SCHWARTZMAN, Simon. Reforma da educacao
superior: uma visdo critica. Brasilia: Funadesp, 2005.

CERTO, Samuel C.; PETER, J. Paul. Administracao estratégica: planejamento e
implantacdo da estratégia. Sao Paulo: Makron Books, 1993. MEC: UNESCO, 1998.

COPELAND, T; KOLLER, T; MURRIN, J. Avaliacao de empresas valuation
calculando e gerenciando o valor das empresas. Sao Paulo: Makron Books,
2002.

COSTANTINO, Luciana. Universitario brasileiro esta mais pobre. Folha de Sao
Paulo, Sao Paulo, 7 de maio 2005.

CORDIOLI, S. Enfoque Participativo: um processo de mudancga: conceitos,
instrumentos e aplicacao pratica. Porto Alegre: Genesis, 2001. 232 p.

COSTA, Eliezer Arantes da. Gestao Estratégica. Sao Paulo: Saraiva, 2004.
CRAWFORD, R. Na era do capital humano. Sao Paulo: Atlas, 1994.

CUNHA, M.I. 2000. A avaliacao da aprendizagem no ensino superior. In: Dias
Sobrinho, J. & Ristoff, D.l. Universidade Desconstruida. Florianépolis, Insular.

CUNHA, Luiz Antbénio. A gratuidade do Ensino Superior publico: da proibicao a
garantia constitucional. Campinas : Papirus, 1991.

. A Universidade Brasileira nos anos oitenta : sistemas de regressao
institucional. [S.l.] : Brasilia , 1989.

. Universidade ensino publico ou liberdade deensino? Ciéncia e Cultura.
[S.l.]:Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia, 1985 p.53-54.

CAMARGOS, M. D.; BARBOSA, F. V. Fusodes, aquisicoes e takeovers: um
levantamento tedrico dos motivos, hipoteses testaveis e evidéncias empiricas.

DAVENPORT, T.H & PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as
organizacoes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus. 1994

. Maria Augusta Martins. O Desenvolvimento da Pesquisa nas
Instituicoes Universitarias. Brasilia: ABMES. 1997.

DE BENEDETTI. Entrevista. Veja, 28 ago. 1991.
DEMO, P. Avaliacao Qualitativa. Sdo Paulo, Cortez: autores associados, 1988.

. Pesquisa — Principio cientifico e educativo. Sao Paulo: Cortez, 1991.



127

.Educar pela pesquisa. Campinas, Sao Paulo: Editora Autores
Associados, 1996..

DIAS SOBRINHO, José. Avaliacao Institucional: marcos tedricos e politicos.
Avaliacao, Campinas, v.1, jul, 1996.

. Avaliacao da educacao superior. Petrépolis: Vozes, 2000

DIAS SOBRINHO, J.; RISTOFF, D.l. Avaliacado democratica: para uma
universidade cidada, Floriano6polis: Editora Insular, 2002.

DIAS SOBRINHO, J.; RISTOFF, D. I. (Org). Avaliacao e compromisso publico: A
educacao superior em debate. Floriandpolis: Insular, 2003.

. Quase-mercado, quase-educacao, quase-qualidade: tendéncias e
tens6es na Educacao Superior. Avaliacao, Campinas, v. 7, n.1, mar. 2002.

DIAS SOBRINHO, J. . Avaliacao Educativa: Producao de Sentidos com Valor de
Formacéo. Avaliacdo (Campinas)’™, v. 13, p. 193-207, 2008.

DIAS SOBRINHO, J. ; BRITO, Marcia Regina F de . La educacién superior en
Brasil: principales tendencias y desafios. Avaliacdo (Campinas)™™, v. 13, p. 487-
507, 2008.

DIAS SOBRINHO, J. . Avaliacao da Educacao Superior: Avancos e Riscos.
Eccos. Revista Cientifica™™, v. 10, p. 67-93, 2008.

DIAS SOBRINHO, J. . Qualidade, Avaliacdo: Do SINAES a indices. Avaliacdo
(Campinas)™, v. 13, p. 817-825, 2008.

DIAS SOBRINHO, J. . Evaluacién de la Educacion Superior en Brasil: politicas y
practicas. Revista Complutense de Educacion™™, v. 18, p. 29-44, 2007.

DIAS SOBRINHO, J. . Avaliagdo e Transformacées da Educacao Superior
brasileira (1995-2009): do Provdo ao SINAES. Avaliacdo (UNICAMP)™®, v. 15, p.
195-224, 2010.

DOURADO, Luiz Fernandes. Reforma do Estado e as Politicas para a Educacao
Superior no Brasil nos anos 90. Educ. Soc. v.23 n.80 Campinas sep. 2002
disponivel em http://www.scielo.br/ acesso em 28, abril,2006.

A Interiorizacao da Educacao Superior e
Privatizacao do Publico. Goidnia: UFG, 2001.

DRUCKER, P. F.. O melhor de Peter Drucker: o homem . Sdo Paulo : Editora
Nobel, 2001.

. Sociedade pods-capitalista. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.




128

EIRANOVA, M. A. Quanto vale sua empresa. HSM Management, Sao Paulo, n.13
mar./abr. 1999.

ESTRADA, Sergio Werther Duque As turbuléncias do negécio da educacao:
cenarios, mercado, concorréncia e gestao para a sobrevivéncia. Sao Paulo
ABMES, Dez. 2005

FACULDADE DELTA. Projeto pedagdgico Institucional, Rio de Janeiro. 2007.

. Projeto pedagdgico de Curso, Rio de Janeiro. 2008.

Relatorio de Avaliacao, INEP - Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais. Rio de Janeiro. 2008.

. PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional. Rio de
Janeiro. 2006 A 2010

FEVERO, M. L. de A. Universidade e Poder. 2. ed. rev. Brasilia, Editora Plano,
2000.

Forum de Pr6-Reitores de Graduacao das Universidades Brasileiras — Documento
coletivo, 1999. "Plano Nacional de Graduacao — um projeto em construcao".
llhéus, 35p.

Forum de Pr6-Reitores de Graduacao das Universidades Brasileiras — Documento
coletivo, 1999. "Do pessimismo da razao para o otimismo da vontade:
referéncias para a construcao dos projetos pedagogicos nas IES brasileiras".
Curitiba, 27 p.

Férum de Pro-Reitores das Universidades Brasileiras — Documento coletivo, 2000.
"O Curriculo como expressao do Projeto Pedagoégico: um processo flexivel".
Niteroi, 24p.

FRANCO, Edson. Desafios da Educacao Superior no Setor Privado. Revista da
Associagao Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior-ABMES, Varginha, MG,
nov. 2002.

FREIRE, Patricia. O papel da comunicacao impressa e das novas tecnologias
para a aprendizagem organizacional. Comunicacdo apresentada ao NP de
Relacdes Publicas e Comunicacao Organizacional da Sociedade Brasileira de
Estudos Interdisciplinares — INTERCOM, no XXIV Congresso Brasileiro de
Ciéncias da Comunicacao, realizado em Campo Grande-MS, em 2001, (CD-ROM)

FREITAS, I.; SILVEIRA, A. Avaliacao da educacao superior. Florianopolis: Insular,
1997.

FLEURY, A.; FLEURY, MTL.; (1997). Aprendizagem e inovacao organizacional:
as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. Sao Paulo: Atlas.



129

GATTI, B. A. 2000. Avaliacao Institucional e acompanhamento de Instituicdes de
Ensino Superior. Estudos em Avaliacao Educacional. Sido Paulo, Fundacao
Carlos Chagas. V.21.

GADDOTTI, Moacir. Avaliacao Institucional - necessidade e condicoes para a
sua realizacao (versao preliminar). Teleconferéncia, 6/ 3/1999.

GARCIA, Mauricio. Reforma Universitaria. Folha de Sdo Paulo, Sao Paulo, 14 fev.
2005.

GARVIN, D.A.;. Building a learning organization. Harvard Business Review,
Jul/Aug. 1993.

GARVIN, David A., NAYAK, P. Ranganath, MAIRA, Arun N., BRAGAR, Joan L.
“Aprender a Aprender”. In: HSM Management. n® 9. Sao Paulo: julho-agosto 1998.
p. 58-64.

GARVIN, D. A. Construindo a organizacao que aprende/ In: Gestao do
conhecimento: on knowledge management. Rio de Janeiro: Campus, 2000. 2. ed
(Harvard Business Review).

GEIGER, Roger. Private Sectors in Higher Education, structure, function and
change in eight countries. [S.l.]: The University of Michigan Press, 1986.

GHIRALDELLI Junior, Paulo. Arrancar o véu. Prograd, Graduacao em Debate.
UFPR, Curitiba: 1994.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sado Paulo: Atlas, 1989.

GOERGEN, P. A avaliacao universitaria na perspectiva da péos modernidade.
Avaliacdo, v.2, n. 3, p. 5, set. 1997.

GRAPEGGIA, M. Comprometimento organizacional e qualidade no ensino: o
caso da Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel-Parana. 2002, 121f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) ce Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, 2002.

GUILLON, A. B. B; MIRSHAWKA, V. Reeducacao, qualidade, produtividade e
criatividade: caminho para escola excelente do século XXI. Sado Paulo: Makron
Books.

HADDAD, Fernando. Prouni Folha de Sao Paulo, Sao Paulo 31 de Agosto de 2006

HADDAD, W. D. Education and Development: evidence for new priorities.
Washington: The World Bank, 1990.

HOPKINS, Charles D. & ANTES, Richard L.; Educational research. Itasca — lllinois:
F. E. Peacok Publishers Inc., 1990.



130

HOSS, O. Modelo de Avaliacao de Ativos Intangiveis para Instituicoes de
Ensino Superior Privado, 2003. Tese (Doutorado em Engenharia da Producao) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2003.

HUBNER, M. M. Guia para elaboracao de monografias e projetos de
dissertacoes de mestrado e doutorado. Sao Paulo: Pioneira, 1998.

JACOBSEN, Alessandra de Linhares. Avaliacao Institucional em universidades:
desafios e perspectivas. Florianopolis: Papa-Livro, 1996.

JAMERSON, V. Q; Um instrumental de auxilio a tomada de decisao sobre
financiamento para instituicoes de ensino superior 2003. Tese ( Doutorado em
Engenharia da Producao) - Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis,
2003.

JR, Juarez Jonas Thieves. Competéncias para dimensdes para o sistema
nacional de avaliacao da educacao superior (Tese de Doutorado), 2007.

JULIO, C. A. Revista Exame, Sao Paulo, v. 690, jun. 1999.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. A estratégia em acao. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

KIM, Daniel. O Elo entre a Aprendizagem individual e a Aprendizagem
Organizacional. In: Starkey. Ken. Como as Organizacbes Aprendem: Relatos dos
Sucessos das Grandes Empresas: Sdo Paulo: Futura, 1997. p. 60-91.

. The Link between individual and organizational learning. Sloan
Management Review, 1993.

Kolb, D. A. A Gestao e o Processo de Aprendizagem. In Starkey, K. Como as
Organizacdes Aprendem: Relato do Sucesso das Grandes Empresas. Sao Paulo:
Futura, 1997.

Kotler, Philip. Administracao de Marketing. Sdo Paulo Editora: Atlas, 1999.

LAPA, J.S. & NEIVA, C.C. 1996. Avaliacao em Educacao: comentarios sobre
desempenho e qualidade. In: Fundacdo Cesgranrio. Rio de Janeiro. Ensaio.
Avaliacéo e Politicas Publicas em Educagéo, v.4, n.12.

LDB - Leis de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional. LEI N°. 9.394, de 20 de
dezembro de 1996. D.O. U. de 23 de dezembro de 1996.

LUCKESI. C. C, Fazer Universidade: uma proposta metodoldgica, Cortez Editora,
142 ed. Sao Paulo, 1984.

LUCE, F. B. ROSSI, C. A. V.; Construcao e proposicao de um modelo de
planejamento estratégico baseado em 10 anos de experiéncia. Anais. Encontro
anual da ANPAD; ENANPAD 2002. CD-ROM.



131

MACHADO, R.T.M. Estratégia e competitividade em organizacoes
agroindustriais. Lavras: UFLA/FAEPE, 2005.

MANCEBO, Deise e ROCHA, Marisa Lopes da. Avaliacao na educacao superior e
trabalho docente. Interacoes, jun. 2002, vol. 7, no. 13, p. 55-75. ISSN 1413-2907.

MARTINATO, Fatima Jeanette. Avaliacao Institucional da Universidade: estudo
de critérios e experiéncias de avaliacdo em ambito internacional e no Brasil. 1998.

MARKKULA, M., 1999, “Knowledge Management in Software Engineering
Projects”. In: Proceedings of the 11th International Conference on Software
Engineering & Knowledge Engineering, pp. 20-27, Kaiserslautern, Germany, Jun.
MEZOMO, J. C. O desafio da qualidade em servicos na universidade. In:
Seminario nacional das novas universidades brasileiras, 1994, Rio de Janeiro.
Anais... Rio de Janeiro, 1994.

MINAYO, M. Cecilia de S. (Org.) Pesquisa Social: teoria, método e criatividade.
10 ed. Petropdlis, RJ: Vozes, 1999.

Ministério da Educacdo e Cultura. Catalogo Geral de Instituicao de Ensino
Superior. Secretaria de Educacgao Superior Brasilia, DF. 2003.

MINTZBERG, H., 1988, "Strategy formation: Schools of thought" in Perspectives
on Strategic Management, FREDRICKSON, J. W. (Ed.), Harper Business, New York.

MOGGI, Jair; BURKHARD, Daniel. .O espirito transformador: a esséncia das
mudancas organizacionais do século XXI. Sao Paulo: Infinito, 2000.

MONTEIRO, C.; BRAGA, R. O mercado da educacao superior particular no
Brasil. Revista @prender, jun. 2003.

NISKIER, Arnaldo. Diario da educacao. Rio de Janeiro : Consultor, 1995.

. Educacao em primeiro lugar. Sao Paulo: [s.n.], 1992.

. S.0.S. Educacao. Rio de Janeiro : José Olympio, 1991.

NONAKA,l & TAKEUCHI, H. Criacdo de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dinamica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

NUNES, A. Avaliacao da eficiéncia produtiva nas organizacées educacionais.
Florianépolis: Ed. Insular. 2002.

OLIVEIRA, D.P.R. Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora. Sao
Paulo: Atlas, 1991, 381 p.

OLIVEIRA, D.P.R. Exceléncia na administracao estratégica. Sao Paulo: Atlas,
1997. 224p.



132

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico. Sao Paulo: Atlas, 1999.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Planejamento estratégico: Conceitos,
metodologia praticas. SP, Atlas, 1995.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia, praticas.
152 ed., Sao Paulo: Atlas, 2001.

OTT, Richard. Criando demanda. Sao Paulo: Makron Books, 1993.

PALHARINI, F.A. 1999. PAIUB 2000 - trajetéria da qualidade. Documento do
Comité Assessor do PAIUB, aprovado em 08/11/99.

. Programa de Avaliacao Institucional da UEG (ampliado).

Anapolis:
UEG/CAAI, 2005 a. Disponivel em <http://www.ueg.br/avaliacaoinstitucional>.

. Projeto do Curso de Poés Graduacao Lato Sensu em
Avaliacao Institucional — Protocolo n. 26490943 de 10 maio de 2005, Pro-Reitoria
de Pesquisa e P6s-Graduacao. Anapolis: UEG, 2005.

. Relatério de Avaliacao Institucional do Programa de
Licenciatura Plena Parcelada da UEG — UnU de Ceres. Anapolis: UEG, 2003.
Disponivel em <http://www.ueg.br/avaliacaoinstitucional.htm>. Acesso em 09 de dez.
2008.

. Relatérios de Avaliacao Institucional do Programa de
Licenciatura Plena Parcelada da UEG. Anapolis: UEG, 2004. Disponivel em
<http://www.ueg.br/avaliacaoinstitucional.ntm>. Acesso em 09 de dez. 2008.

OLIVEIRA, D.P.R. Exceléncia na administracao estratégica. Sao Paulo: Atlas,
1997. 224p

POLANYI, M. The tacit Dimension. Garden City, NY: Doubleday & Co., 1996.

Polidori, Marlis Morosini, Marinho-Araujo, Claisy M. and Barreyro, Gladys Beatriz
SINAES: perspectivas e desafios na avaliacao da educacao superior brasileira.
Ensaio: aval.pol.publ.Educ., Dez 2006, vol.14, n0.53, p.425-436. ISSN 0104-4036

Polidori, Marlis Morosini, Fonseca, Denise Grosso da and Larrosa, Sara Fernanda
Tarter Avaliacao institucional participativa. Avaliacido (Campinas), Jun 2007,
vol.12, no.2, p.333-348. ISSN 1414-4077

PORTER, M. E. Vantagens Competitivas: criando e sustentando um
desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Competicao: Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de
Janeiro, Campus, 1999.




133

. M. A vantagem competitiva das nacoées. Rio de Janeiro:

Campus, 1989.

PORTO C; REGNIER K. O ensino superior no mundo e no Brasil —
condicionantes, tendéncias e cenarios para o horizonte 2003 — 2025. Uma
abordagem exploratoria. Brasilia 2003.

RIBEIRO, C. A educacao e a insercao do Brasil na modernidade. Sdo Paulo:
IEA/USP,1992.

RIBEIRO, Nelson de F. O planejamento universitario e curricular: teoria, método
e modelo. Belém: Universidade Federal do Para, 1990.

RISTOFF, Dilvo I. Principios do programa de Avaliacao Institucional. Programa
de Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras. Brasilia, DF: MEC, 1994, p.
7-11.

RISTOFF, Dilvo. |. Avaliacao Institucional da Universidade Federal de Santa
Catarina: relatério do projeto piloto de avaliagdo do docente pelo discente, 93/1.
Florianépolis: [s.n.], 1995.

RISTOFF, Dilvo I. Universidade em foco: reflexdes sobre a educagédo superior.
Florianépolis: Insular, 1999.

RISTOFF, Dilvo I;.LIMANA, Amir. O ENADE como parte da avaliacao da
educacao superior. Disponivel em:
<http://www.inep.gov.br/imprensa/artigos/ENADE.htm>. Acesso em: 25 de nov.
2004. 10:57.

. A proposta 12 e o PAIUNG. In: SILVA, llton Benoni da; DALLA ROSA,
Magna Stella Cargnelutti (Org.). Avaliacao Institucional integrada: os dez anos do
PAIUNG. ljui: Unijui, 2003.

ROJO, C. O novo cenario de competitividade entre as instituicoes privadas de
ensino superior de administracao. Anais... Curitiba, 2000.

ROMANO, Cezar A. Trabalho e competéncias — experiéncias inovadoras de
instituicbes de educagdo profissional. Seminario Internacional Educacao
Profissional, Trabalho e Competéncias: Rio de Janeiro, 1997.
RUSS, J. Dicionario de filosofia. Sao Paulo: Scipione, 1994.

SAVAGE D. Intellectual property due diligence in Acquisitions of technology
companies. 2001. Disponivel em www.fenwick.com

SAVIANI, Dermeval. A nova lei da educacao: LDB trajetéria limites e perspectivas.
Campinas: Autores Associados, 1997.

SCHWARTZMAN J; Simon S. Growth, diferentiation and policies for higer
education in Latin America. [S.l.] : Higher Education,1990.



134

SCHWARTZMAN, Simon. O contexto institucional e politico da avaliacdo. In:
DURHAM, Eunice R., SCHWARTZMAN, Simon (orgs.). Avaliacao do ensino
superior. Sao Paulo: Editora da Universidade de Sao Paulo, 1992.

SCHWARTZMAN, J. 1997. Um sistema de Indicadores para as universidades
brasileiras. In: Sguissardi, W. (org.). Avaliagdo universitaria em questao: reformas
do Estado e da educacao superior. Campinas: autores associados, p. 149-176.

SCHWARTZMAN J; Simon S. O ensino superior como setor econémico. Local:
BNDES, 2002.

. Policies for Higher Education in Latin America:
the Context. [S.l.] : Higher Education, 1993.

SENGE, P. M. Quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizacao de
aprendizagem. 14. ed. Sao Paulo, Editora Best Seller, 1999.

, P. Organization Learning. [S.l.] : Argyris - USA, 1992.

, P. M. et. al. A Danca das Mudancas: os desafios de manter o
crescimento e 0 sucesso em organizacées que aprendem. 72 ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

, P. M. A Quinta disciplina: arte e pratica da organizagdo que
aprende. 162 ed. (Tradugdo: OP Traducbes). Sao Paulo: Editora Nova Cultural,
2004.

, P. M. et al. A Quinta disciplina: caderno de campo - estratégias e
ferramentas para construir uma organizagdo que aprende. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1999.

SIMOES, Regina Helena Silva. Da avaliacao da educacao a educacao da
avaliacao: o lugar do(a) educador(a) no processo da avaliacao da pos-
graduacao no Brasil. Psicol. Soc. [online]. 2004, vol.16, n.1, pp. 124-134. ISSN
0102-7182.

Sistema nacional de avaliacao da educacao superior (SINAES): da concepcao a
regulamentacgao.Disponivelem:<http://www.inep.gov.br/download/catalogo_dinamico/
provao/2004/SINAES.pdf>. Acesso em: 18 de Marco. 2009. 18:00.

SGUISSARDI, V. . Regulacao estatal versus cultura de avaliacao institucional?.
Avaliagao (Campinas)’™®, v. 13, p. 857, 2008.

SGUISSARDI, V. . MODELO DE EXPANSAO DA EDUCACAO SUPERIOR NO
BRASIL: predominio privado/mercantil e desafios para a regulacdo e a formacgéo
universitaria. Educacéo e Sociedade’™™, v. 29/105, p. 991-1022, 2008.



135

STEIN, Lilian Milnitsky, FALCKE, Denise, PREDEBON, Juliana Carmona et al. A
construcao de um instrumento de avaliacao discente de um programa de pés-
graduacao. PsicoUSF, dez. 2005, vol.10, no.2, p.141-147. ISSN 1413-8271.

RISTOFF, Dilvo I. Universidade em foco: reflexdes sobre a educagao superior.
Florianépolis: Insular, 1999.

RISTOFF, Dilvo I;.LIMANA, Amir. O ENADE como parte da avaliacao da
educacao superior. Disponivel em:
<http://www.inep.gov.br/imprensa/artigos/ENADE.htm>. Acesso em: 25 de nov.
2004. 10:57.

SOUZA, Paulo Renato de. Formacao do educador e avaliacao educacional -
avaliando a politica educacional implementada. Conferéncia proferida no V
CEPFE, s/d.

SOBRINHO, José Dias, RISTOFF, Dilvo. Universidade desconstruida. Avaliacao
Institucional e resisténcia. Floriandpolis: Insular, 2000.

STEWART, T.A., CAPITAL INTELECTUAL, A Nova Vantagem Competitiva das
Empresas, traducao de Ana Beatriz Rodrigues e Priscila M. Celeste, Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1998.

. Revista Exame. Sao Paulo, out. 1998.

SUANNO, Marilza Vanessa Rosa. Sistema Nacional de Avaliacao Institucional da
Educacao Superior no Brasil - SINAES. Texto elaborado para fins didaticos na
disciplina Avaliagdo Institucional do Curso de Especializacdo Latu Sensu em
Docéncia Universitaria da UEG-ESEFFEGO (nov. 2004 a jan. 2005).

TAKAHASHI, Fabio; HARNIK, Simone. Em crise, faculdades de Sao Paulo ja cortam
cursos. Folha de Sao Paulo, Sao Paulo 18 de Abril de 2006.

TAKAHASHI, Fabio; HARNIK, Simone. Total de vagas ociosas ja chega a 50%
Folha de Sao Paulo, Sio Paulo 18 de Abril de 2006.

TEIXEIRA, Anisio. O ensino superior no Brasil-analise e interpretacoes de sua
evolucao até 1969. Rio de Janeiro: Fundacao Getulio Vargas, 1969.

TRIVINOS, Augusto. Introducao a Pesquisa em ciéncias Sociais: A Pesquisa
Qualitativa em Educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

UNESCO. Declaragcdo mundial sobre educag¢ao superior no século XXI: visdo e
acao. Conferéncia mundial sobre o ensino superior. Outubro, 1988.

VEIGA, Laura da. Reforma universitaria na década de 60: origens e implicacoes
politico- instituicionais. [S.l] : Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia,
1985.



136

VENTURINI, Jonas Cardona et al. Percepcao da avaliacao: um retrato da gestao
publica em uma instituicao de ensino superior (IES). Rev. Adm. Publica, Fev
2010, vol.44, no.1, p.31-53. ISSN 0034-7612

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracao. 5° ed. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

WARDMAN, K. T. Criando Organizacoes que aprendem. Sao Paulo: Futura, 1996.

Weihrich, H. The TOWS matrix — a tool for situational analysis — Journal of Long
Range Planning , Vol 15 No. 2 ,1982.

WRIGHT, Peter, KROLL, Mark J, PARNELL, John. Administracao Estratégica:
conceitos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

WERNECK, Hamilton. Como encantar alunos da matricula ao diploma. Rio de
Janeiro: DP&A, 2000.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Sao Paulo: Bookman,
2001.

ZAINKO, Maria Amelia Sabbag. O Projeto Institucional da Universidade das
idéias e a qualidade do ensino: a questdo do professor. Brasilia: Abm.



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

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

