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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduacdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

PROPOSTA DE METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COM O USO DAS DIMENSOES DE
UM SISTEMA DE AVALIACAO SINAES: UM ESTUDO DE CASO
AuTOR: NEY IZAGUIRRY DE FREITAS JUNIOR
ORIENTADOR: PROF. DR. ALBERTO SOUZA SCHMIDT

Data e Local da Defesa: Santa Maria, 24 de abril de 2009.

As mudancas ocorridas no mundo nos Ultimos anos vém afetando de forma drastica pessoas,
organizacfes e nagBes. Em uma velocidade crescente, sdo questionadas as bases nas quais se
construiram as teorias econémicas, sociais e politicas vigentes. Na tentativa de substitui-las criam-se
novas teorias, que também se tornam ultrapassadas rapidamente. Diversos autores afirmam que a
civilizacdo humana atravessa um periodo de mudanca de paradigma. As ciéncias relacionadas a
gestdo das empresas estdo entre as mais afetadas por essa mudanca. A era da Informacao
proporcionou uma crescente disponibilizacdo de informac8es, e conseqientemente uma melhoria
educacional. Isto provocou uma crescente conscientizacdo da populagdo na cobranca por bens e
servigos de qualidade, em todos os segmentos do setor publico, inclusive no meio educacional. O
Governo Federal em reconhecimento dessa nova realidade, através do artigo 37 da Ementa
Constitucional n°® 19/98, realizou a inclusdo na Constituicdo de Federal de 1998 a eficiéncia como
principio da Administracao Publica. A partir dessa institucionalizagdo surgiram outras normatizacdes
como: a Lei Complementar no. 101/00, evocada de Lei de Responsabilidade Fiscal que determina
praticas que resultem em maior eficiéncia na alocacéo e execucéo dos gastos publicos. Dessa forma
0 governo editou a lei no. 10.861/2004 que estabelece o Sistema Nacional de Avaliacdo Superior —
SINAES, que possui dez diretrizes que devem ser observadas por todas as Instituicdes de Ensino
Superior para que obtenham o credenciamento ou descredenciamento junto ao MEC, portanto essas
dimensbes por serem vitais sdo estratégicas para as instituicdes de Ensino Superior, logo devem
estar associadas ao planejamento estratégico, gerenciamento por diretrizes e consequentemente ao
PDI das Instituicdes de Ensino Superior. Nesta perspectiva foi realizada uma pesquisa qualitativa,
bibliogréfica, descritiva de carater exploratorio, junto a Universidade Federal de Santa Maria — UFSM
na qual associou-se ao modelo de planejamento estratégico ja existente as dimensdes do SINAES.
Sendo que essas dimensdes sdo diretrizes fundamentais a qualquer IES foi realizado um
desdobramento destas na instituicdo em estudo. Constatou-se que com o desdobramento dessas
diretrizes 0 Gestor da UFSM possuir uma ferramenta administrativa essencial para a sua gestéo.

Palavras Chaves: Planejamento Estratégico, Gerencia  mento por Diretrizes, PDI
e SINAES.



ABSTRACT

Master Dissertation

Federal University of Santa Maria

In the last years, world changes have affected people, organizations and nations in a drastic way. In a
growing speed, are questioned the bases in what economic, social and politic theories were
constructed. In attempt of their substitution, new theories are created, that also become, quickly
overshot. Many authors say human civilization goes through a period of paradigm change. The
sciences related to companies management are the most affected by this change. Information Era
provided a growing availability of information and consequently an educational improve. This caused a
growing population conscious about goods and services quality demand in all public sectors, including
educational means. Federal Government, recognizing this new reality, accorded to the article 370of
Ementa Constitucional n® 19/98, included in the Constituicdo Federal de 98, the efficiency, as Public
Management principle. From this institutionalization, resulted another rules as: Complementary Law n°
101/00, the Fiscal Responsibility Law, that establishes practices with more efficiency in public
expenses control. Thus, Government edited Law n°® 10.861/2004 which pass Graduation Assessment
National System - SINAES, which has ten lines that must be observed for all Graduation Institutions,
to obtain their accredited by MEC. Therefore, these subjects are strategies for University Schools,
then, should be associated with strategic projection, management for directives and consequently,
with the institutional PDI. In this perspective, there was carried out a qualitative, bibliographical,
descriptive inquiry of exploit character, in the Santa Maria Federal University — UFSM in which is
associated to the strategic projection pattern already existed in dimensions of SINAES. Considering
that these dimensions are basic directives to any IES, a ramification was carried out in the institution in
study. It was noticed that, with the ramification of these directives, the UFSM Manager, has an
essential administrative tool for his management.

Key - words: Strategic Projection, Management for Directives, PDI and SINAES
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1Contextualizacéo

As mudancas ocorridas no mundo, nos ultimos anos, vém afetando as
pessoas, as organizacdes e as nacbes. Em uma velocidade crescente, sao
guestionadas as bases nas quais se construiram as teorias econémicas, sociais e
politicas vigentes até ha alguns anos. Na tentativa de substitui-las criam-se novas
teorias, que também se tornam ultrapassadas muito rapidamente. Diversos autores
afirmam que a civilizagdo humana atravessa um periodo de mudancga de paradigma.

As ciéncias relacionadas a gestdo das empresas estao entre as mais afetadas
por essa mudanca. O fato de estarem ligadas diretamente a producdo de bens e
servicos e, portanto, oferecerem a possibilidade de grandes retornos financeiros,
tornam-nas alvos potenciais para a difusdo de novas teorias.

Em gestéo, assim como na sociologia e em outras ciéncias correlatas, diz-se
que a Era Industrial esta sendo substituida pela Era POs Industrial ou Era da
Informacao (TOFLER, 1998).

A Era da Informacdo proporcionou uma crescente disponibilizacdo de
informacgdes, e consequentemente uma melhoria educacional. ISto provocou uma
maior conscientizacdo da populacdo na cobranca por bens e servi¢cos de qualidade,
em todos os segmentos do setor publico, inclusive no meio educacional.

O Governo Federal em reconhecimento a esta nova realidade, através do
artigo 37 da Ementa Constitucional n°® 19/98, realizou a inclusédo na Constituicdo de
Federal de 1998 a eficiéncia como principio da Administracdo Publica. A partir dessa
institucionalizacdo surgiram outras normatizagcdes, para os administradores publicos
com 0 objetivo de propiciar um ambiente adequado a nova postura exigida ao setor
publico.
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Recentemente, com a publicacdo da Lei Complementar n°. 101/00, a evocada
Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF que gera as normas referentes a
responsabilidade na gestdo fiscal. No Inciso Il do seu artigo 67, ha o
estabelecimento da “disseminacdo de praticas que resultem em maior eficiéncia na
alocacao e execucéo do gasto publico...”

A Universidade Federal de Santa Maria — UFSM, em seu estatuto delibera, no

artigo 2°, que a mesma “.goza de autonomia didatico-cientifica, disciplinar,
administrativa e financeira...”; porém o artigo 3° determina que a instituicao “...reger-
se-a pela legislacao federal pertinente...”.

Com este ambiente tracado para a area publica, hd a premente necessidade
de que o Gestor Publico, utlize ferramentas para nortear o alcance do
aperfeicoamento da performance governamental. Preocupacdo essa ndo somente
do setor publico, mas também do setor privado que procura adaptar-se a modelos de
gestao, para o alcance da eficacia operacional.

Para reforcar a preocupacdo governamental com a eficacia no sistema
educacional, foi editada a Lei n® 10.861/2004 que estabelece o Sistema Nacional de
Avaliacédo da Educacéo Superior — SINAES, que possui dez diretrizes que devem ser
observadas por todas as Instituicdes de Ensino Superior - IES para que obtenham o
credenciamento ou descredenciamento junto ao Ministério de Educacgéo e Cultura -
MEC, portanto o atendimento a estas dimensbes é vital para a existéncia da

Instituicao.

1.2 Problematica

A Universidade Federal de Santa Maria, desde a sua fundagdo, em 1960,
orientou-se por um planejamento, no inicio pelo planejamento fisico estrutural que
tinha por base o Plano Diretor de Obras.

Com o desenvolvimento da estrutura académica e administrativa foi
observada a necessidade de estabelecerem-se diretrizes que norteasse a instituicdo,
como a elaboracédo de um planejamento de curto e longo prazo.

No ano de 1979, surge um dos primeiros documentos sobre o planejamento

da Universidade Federal de Santa Maria, sendo que o mesmo foi elaborado e
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publicado neste ano com o nome de: Roteiro e Métodos para o Estabelecimento da
Politica Global, os Objetivos e do Plano Operativo da Universidade Federal de Santa
Maria.

Em 1983, foram divulgados o primeiro e o segundo Ensaio do Plano Global da
UFSM, que foi elaborado através de sugestdes dos Centros de Ensino. O resultado
deste Plano Global foi apreciado pelo Conselho Universitario que aprovou as
politicas norteadoras das acdes e programas da UFSM para o biénio 1984 e 1985.

Prosseguindo com tentativas de adocbes de um plano global para a
instituicdo foi concebido, em 1986, o Planejamento Estratégico de 1987/1989,
buscando a consciéncia administrativa por objetivos.

Em 1990, a Pro-Reitoria de Planejamento — PROPLAN elaborou um Sistema
Integrado de Planejamento, Programacao e Orcamento — SIPPO (1990-1993), que
elaborou o Plano Anual (Metas) e utilizou a técnica de orgamento programa.No ano
de 1994 foi estabelecido um plano de gestdo (1994/1997) que utilizava como
instrumento o SIPPO.

A gestdo de 1997/2001 concebeu um plano na forma de Planejamento
Estratégico Organizacional, onde estdo definidas as diretrizes gerais, 0s objetivos,
estratégias e acdes buscando maior eficacia administrativa da instituicdo. Sendo
entdo estabelecido um Modelo de Planejamento Estratégico para a instituicdo que
vigora até hoje, ficando a cargo da PROPLAN a sua disseminacdo e implantacao
que é realizada através da adesédo das unidades universitarias; nessa proposta de
trabalho a PROPLAN disponibilizou o Modelo de Planejamento Estratégico para as
diferentes unidades da UFSM, sendo que o Hospital Universitario de Santa Maria —
HUSM e o Hospital Veterinario da UFSM buscaram assessoria e implementaram o
Planejamento Estratégico. Nesse periodo, foram realizados seminarios sobre
Planejamento Estratégico e Qualidade que culminaram com a criagdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional para o periodo de 2001/2005.

Com a publicacdo da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, constitui o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES, o Ministério de
Educacao e Cultura - MEC, introduziu como parte integrante do processo avaliativo
das Instituicbes de Ensino Superior — IES, o seu Planejamento Estratégico,
sintetizado, que chamou de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI. A

vigéncia deste planejamento é de 5 (cinco) anos.
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Dessa forma o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSM foi
reelaborado em 2008 e foi apreciado e aprovado pelo Conselho Universitario em
16/05/2008 através do parecer 076/08.

Neste contexto, observa-se que o atendimento as dimensdes do SINAES é
de vital importancia para as IES, logo, tornam-se estratégicas para o credenciamento
ou descredenciamento destas junto ao MEC, o presente estudo esta norteado pelo
seguinte problema de pesquisa:

“Como a UFSM desenvolveu seu Modelo de Planejamento Estratégico e
como pode ser o Modelo de Planejamento Estratégico da UFSM considerando as
dimensdes do SINAES?".

1.3 Objetivos

Neste tOpico serdo explanados os objetivos do presente estudo, partindo do

objetivo geral e a seguir explicitando os objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor uma metodologia de Planejamento Estratégico para a UFSM,
considerando o modelo pré-existente, inserindo as dimensdes do Sistema Nacional

de Avaliacédo da Educacao Superior - SINAES.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Caracterizar organizacionalmente a Universidade Federal de Santa
Maria;
. Descrever o modelo de Planejamento Estratégico atual utilizado pela

UFSM e sua aplicabilidade;
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. Compatibilizar o modelo de Planejamento Estratégico da UFSM com o
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, considerando as
dimensodes do SINAES.

1.4 Justificativa

A Emenda Constitucional n°® 19/98 regula a eficiéncia como principio da
administracdo publica brasileira, diante de tal ato, a questdo de mensuracdo do
desempenho governamental passou a adquirir um novo dimensionamento. Desde a
institucionalizacdo desta Otica avaliadora dos servicos publicos, percebe-se a
necessidade de modelos mais adequados & mensuracao e controle de resultados no
orgao publicos. A preocupacdo pela busca de uma postura gerencial do setor
publico € explicita em alguns artigos da Lei Complementar no. 101/00 — Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF. No artigo 4° inciso | e, por exemplo, ha
determinacdo no sentido de que a Lei de Diretrizes Orgcamentarias disponha,
adicionalmente, sobre normas relativas ao controle de custos e a avaliacdo dos
resultados dos programas financiados com recursos do orcamento.

Sobre este enfoque Cruz (2000, p.41), manifesta-se da seguinte forma:

As normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo de resultados dos
programas financiados com recursos do orcamento vdo provocar
reformulacao geral no trato da coisa publica, pois insere ferramentas de
gestdo. Até o0 momento, da area publica eram exigidas apenas
demonstracdes contabeis, na forma prevista nos Anexos da Lei no.
4.320/64.

Existe preocupacdo, também, em promover o necessario compartilhamento
da informacdo através da disseminacdo das experiéncias bem sucedidas que
tenham resultado maior eficiéncia na alocacédo e execucdo do gasto publico (LRF,
art. 67, inciso l).

No Brasil, a pratica comum para a verificacdo da eficiéncia governamental,
resume-se a um confronto do que foi previsto no orcamento com o efetivamente
executado. A inclusdo de indicadores nao financeiros ainda nao é pratica comum.
Conforme Silva (1999), tais indicadores sdo atualmente subutilizados, servindo

apenas de justificativas para os valores financeiros solicitados no orcamento. No
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entanto, sdo desconsiderados como instrumentos de medi¢cdo quando da avaliacéo
do planejado com o executado.

Contudo, Kaplan & Norton (1997) alertam que a verificacdo baseada
unicamente em desempenho financeiro, € uma opg¢ao incompleta e inadequada, pois
sdo insuficientes para a orientacdo e avaliagdo dos rumos organizacionais. Os
autores supracitados afirmam que para haver aperfeicoamento dos sistemas de
medicdo do desempenho, ha de se proceder a uma incorporacéo das estratégias e
capacidades organizacionais de forma a agregar valores a futuras acoes.

Diante do exposto, a pesquisa justifica-se pela real necessidade de estudos
gue colaborem com o desenvolvimento de sistemas de avaliacdo satisfazendo de
maneira adequada o0 pensamento acerca da gestdo governamental em nossa
sociedade.

Talvez a esséncia deste estudo pode ser resumida nas palavras de Silva
(1999, P. 36) que afirma:

A atualidade tem revelado que o cidaddo ndo estd preocupado com a
formalidade juridica, a soma exata das faturas ou a classificagao correta das
despesas, segundo a lei orcamentaria. O que ele espera é uma correta
evidenciagdo dos fatos econdmicos financeiros, de modo que seja possivel
avaliar a execucéo dos projetos e atividades e o grau de cumprimento das
metas estabelecidas, pois sO assim estara controlando o desempenho da

administragao.

A importancia de realizar este estudo na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM) decorre da necessidade das IES que por imposicao legal, do Ministério da
Educacdo (MEC), devem elaborar o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI,
submeter-se ao processo de auto-avaliacdo, de avaliagdo externa atendendo as

exigéncias impostas pelo SINAES.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho € composto de cinco capitulos: o primeiro traz a introducéao do
trabalho. O segundo trata da fundamentacdo tedrica e disserta sobre o
Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Dimens6es do SINAES,
Gerenciamento por Diretrizes e Desdobramento de Diretrizes. O terceiro € composto
pela metodologia, constituida pela pesquisa, na qual que foram coletadas as

informagdes junto a servidores e professores do corpo administrativo da
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Universidade Federal de Santa Maria ligados a Pré-reitoria de Planejamento da
UFSM e analise de documentos. O quarto caracteriza a organizacdo pesquisada e
traz o historico do planejamento estratégico na organizacdo, apresentando a
estrutura da Universidade Federal de Santa Maria e a proposta de metodologia de
implantacdo do planejamento estratégico junto a UFSM, utilizando como ferramenta
o Gerenciamento por Diretrizes sob a perspectiva do SINAES. O quinto capitulo
refere-se a conclusao e as consideragdes do trabalho. As referéncias bibliograficas

e 0s apéndices encerram o trabalho.



CAPITULO 2

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Planejamento Estratégico

As constantes alteragdes ambientais e as incertezas levam as organizacdes a
procurarem ferramentas de gestdo que as auxiliem a prevenirem-se das incertezas
com técnicas e processos administrativos que permitam o planejamento de seu
futuro, a elaboracdo de objetivos, estratégias, métodos e acbes (ANSOFF E
MCDONNELL, 1993; BETHLEM, 1998; DRUCKER, 1993; STRONER E FREEMAN,
1999).

Nesta concepc¢éao, o Planejamento Estratégico significa o ponto de partida na
administracdo estratégica das organizagfes, sejam elas pequenas ou grandes e
independe de forma como elas foram constituidas. Esse planejamento objetiva a
adocado de medidas decisivas e resultados na conducao de atitudes pro-ativas na
gestao das organiza¢cfes (MINTZBERG, 1994).

A instabilidade que vivem as empresas em seu ambiente e a competitividade
na qual estdo inseridas obrigam-nas a antecipar-se e adaptar-se o0 mais
rapidamente possivel as condicdes de mercado (LIAUTAUD, 2002; MITROFF,
MASSON E PEARSON, 1994). Esse acontecimento € gerado porque em ambientes
instaveis, os administradores de todos os tipos de organizagBes tém procurado
nesses ambientes as oportunidades e as ameacas.

Nesse contexto, Hamel e Prahalad (1995) e Bethlem (1998) avaliam que o
desafio das empresas €, na maioria das vezes, o resultado da incapacidade de rever
suas estratégias. Essa reflexdo salienta a importancia do Planejamento Estratégico,
pois favorece a discussdo da missao, dos objetivos, das politicas, das estratégias,
das diretrizes e dos mecanismos de controle e avaliagao (CAMPQOS, 2002).



24

O Planejamento Estratégico deve ser visto mais como um documento
dindmico de gestdo do que estatico, que contem decisdes antecipadas sobre a linha
de atuacao a ser seguida pela organizacdo no cumprimento de sua missao.

Por Planejamento, entende-se que € a atividade de se definir um futuro
desejado e de se estabelecer os meios pelos quais esse futuro sera alcancado.
Trata-se, essencialmente, de um processo de tomada de decisdes, caracterizado por
haver a existéncia de alternativas (STONER E FREEMAN, 1999; MAXIMIANO,
2000).

A Estratégia segundo Porter (1986), pode ser definida com acdes ofensivas
que uma empresa empreende para enfrentar com sucesso as forgcas ambientais
visando criar uma posicéo defensavel em seu setor de atuacéo e, assim, obter maior
retorno sobre seus investimentos. Ele classificou as estratégias, segundo a
competitividade, em:

 Estratégia de lideranca de custo: o baixo-custo em relacdo ao concorrente
deve ser o tema central de toda a estratégia, embora qualidade, assisténcia técnica
e outros componentes estratégicos nao podem ser deixados de lado;

 Estratégia de diversificacdo: é uma estratégia genérica inerente ao processo
de diferenciar o produto/servico oferecido pela empresa criando algo reconhecido
como Unico no setor ou industria;

» Estratégia de foco: consiste na concentracdo de esforcos em determinado
segmento da linha de produtos, grupo de clientes ou mercado geografico. A
empresa atingira um status diferenciado por melhor atender as necessidades do
segmento-alvo, ou uma posicdo de menor custo nesse segmento, ou ainda ambos,
embora néo seja diferenciada e nem lider de custo na perspectiva do mercado como
um todo.

Mintzberg (1987) propds cinco definicbes para o termo estratégia, que
refletem as formas como o termo € frequentemente empregado no mundo
empresarial e académico. Séo elas:

1. A estratégia como plano: estratégia € um plano, uma direcdo, um guia
ou um curso de agéo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali. E definicdo que
inclui planejamento deliberado com metas e objetivos claramente definidos;

2. A estratégia como padrdo: a estratégia € um padrdo, isto é,

consciéncia em comportamento ao longo do tempo. Nem tudo o que planejado é
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implementado. As estratégias emergentes surgem e convertem-se em padrdo de
comportamento, o qual ndo era exatamente o esperado.

3. A estratégia como posicéo: a localizacao de determinados produtos em
determinados mercados. Refere-se a posicdo competitiva Unica e valorosa que uma
empresa pode ocupar dentro de seu setor de atuacéo.

4. A estratégia como perspectiva: a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas. Neste sentido, a estratégia reflete a filosofia e 0 modo
de agir de uma empresa.

5. A estratégia como “blefe”: uma atitude especifica para enganar um
oponente ou um concorrente.

Baseados nas cinco definicbes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
classificaram os processos de criacdo de estratégias que se desenvolveram ao
longo das ultimas quatro décadas em dez escolas de pensamentos estratégicos. As
organizacoes, seja quais forem seus objetos sociais, devem estar aptas a adocéao de
praticas de gestao, a fim de chegarem a eficacia da sua gestao.

Nesse sentido, as Instituicdbes de Ensino Superior - IES estdo expostas a
pressdo pela modernizacdo e ajuste as exigéncias sociais, culturais, politicas,
cientificas e econdmicas. Precisam, segundo Porto (2006, p.2), “entrar em sintonia
permanente com o ambiente externo (o desafio da efetividade com legitimacao
social); qualidade, alcance e inovacao no portifélio de produtos e servicos (o desafio
da eficacia organizacional); e o melhor uso possivel dos seus recursos (o desafio da
eficiéncia)”.

Pensando nestas questdes, diferentes autores apresentam propostas distintas
quanto a metodologia do planejamento estratégico. As metodologias tradicionais
podem ser adaptadas as Instituicbes de Ensino Superior, contando que as
adequacdes a realidade cultural sejam observadas.

Os autores Kaplan e Norton (2001), apresentam, conforme Figura 01, uma

proposta para que se consiga atingir um resultado estratégico na organizacao.



Missao - Por que existimos

Valores Essenciais - Em que acreditamos

Visao - O que queremos ser

Estratégia - Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard - Implementag&o e Foco

Resultados Estratégicos

Sociedade
Satisfeita

Discentes
Satisfeitos

Processos
Eficazes

Colaboradores
Motivados

Figura 1 - Traduzindo a missdo em resultados estrat  égicos.
Fonte: Kaplan e Norton (2001), com adaptacfes
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Para que se consiga entender 0s conceitos que serao a seguir comentados,

utiliza-se a Figura 01 elaborada por Kaplan e Norton (2001), a qual revela uma

representacdo que relaciona esses elementos e 0s possiveis resultados a serem

obtidos a partir do seu correto estabelecimento.

2.1.1 Missao

A fixacdo da missédo permite a criacdo de um ambiente de comprometimento

em relacdo as atividades da organizacdo. A missdo pode ser considerada como a

esséncia da organizacao, a razao de sua existéncia.

Os autores Kaplan e Norton (2001) entendem a missdo como sendo um

elemento estavel no tempo, que esclarece a razdo de ser da organizagdo, ou a

forma como uma unidade de negdcio estd inserida no bojo de uma estrutura

corporativa. Eles, explicam que a partir da declaracdo da missao pode-se disseminar

valores e crengas organizacionais que possibilitem uma maior motivagdo aos
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funcionarios. Contudo alertam para o fato de que o sucesso de sua implantagédo
depende do necessario compartilhamento da visao individual do lider.

A sua importancia reside no fato de que é a partir dela que sera orientado
todo o processo decisorio. O planejamento estratégico tera como referencial os

parametros contidos na misséo organizacional.

2.1.2 Crengas e Valores

As crencas e valores sao idéias que norteiam os negocios da organizacao.
Representam efetivamente o conjunto de fatos, de circunstancias que influenciam as
tomadas de decisdes. E com base nas crencas e valores dos gestores que sio
moldadas as caracteristicas particulares de cada organizacdo. Logo, assim como a
missdo as crencas e valores influenciam no modelo de gestdo a ser adotado pela

organizacao.

2.1.3 Viséao Estratégica

A visdo estratégica norteia o futuro de uma organizacado. Conforme Kaplan e
Norton (2001), a visdo da organizacdo expressa o que ela almeja ser no futuro,
estabelece sua trajetoria e ajuda os individuos a compreender por que e como
podem apoiar os esfor¢os da organizagao.

Somente através da percepcéo de suas potencialidades e limitaces € que a
organizacdo pode obter resultados sustentaveis pois através da analise de seus
sucessos e fracassos ela pode melhorar os servicos prestados, e verificar se esta
agindo com coeréncia em relagéo aos objetivos estabelecidos.

O envolvimento da alta administracdo é fundamental na criagdo de um
ambiente estratégico, € através dele que sera impulsionada e disseminada a missao,
crencas, valores, etc... E essencial o comprometimento de toda a estrutura

organizacional em suas respectivas competéncias.
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2.1.4 Visao de Futuro

O estabelecimento da missédo organizacional representa o que ela é, a visao
de futuro indica o que a entidade pretende ser no futuro. Através de uma visao de
futuro, podemos saber as pretensbes de onde as organizacdes querem estar no
futuro.

A visdo permite, portanto, delimitar a situacdo da instituicdo dentro de um

horizonte futuro.

2.1.5 Estratégia

Uma estratégia se inicia com a definicdo de como usar de forma mais eficaz,
recursos escassos em um ambiente em constante mudanca. Ela se caracteriza por
ser um plano unificado, abrangente e integrado que relaciona as vantagens
estratégicas de uma entidade aos desafios do seu meio ambiente, sendo projetada
para assegurar que o0s objetivos basicos sejam alcancados.

E através do planejamento da sua estratégia que uma organizacéo define os
parametros que irdo nortea-la a manutencdo e expansdo do dominio no seu
mercado. A estratégia deve servir como um meio de incentiva-la a tornar-se pré-ativa
rumo a concretizacdo dos objetivos preestabelecidos. Essa atividade, no entanto,
nao se resume apenas a determinacdo dos objetivos de longo prazo. Na verdade,
sua complexidade reside no fato de que ela é também responséavel pelo
estabelecimento dos meios necessarios para o alcance de tais objetivos, assim
como, a definicdo da forma que eles serdo geridos.

Outro aspecto de extrema relevancia acerca da estratégia, diz respeito ao fato
da dificuldade em sua implementacdo. Segundo Kaplan & Norton (2001) o maior
problema enfrentado pelos estrategistas ndo reside, como muitos pensam, na fase
de desenvolvimento de estratégias eficazes. Pesquisas revelaram que na verdade o
real problema consiste na dificuldade de implementar a estratégia. Os referidos
autores relatam que o percentual de estratégias que foram formuladas com eficacia

e foram implementadas com éxito € de 10%.
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Um modelo de medicdo de desempenho e efetivacdo da implementacdo de
estratégias € a ferramenta gerencial denominada de Balanced Scorecard. Existem
varios métodos utilizados na efetivacdo da estratégia como o Tableau de Bord,
originario da Franca nos anos 60, foi criado por engenheiros que buscavam melhoria
nos processos produtivos e melhor compreensdo as relagcdes de causa e efeito
neste ambiente, mas o método priorizava 0os numeros financeiros em relacdo aos
demais. Mas, para Kaplan e Norton (1997), este modelo francés ficou limitado a
medidas financeiras e, no principio da década de 90, eles propuseram um novo
modelo que passou a ser conhecido como Balanced Scorecard, que desde o seu
desenvolvimento evoluiu para tornar-se o novo referencial de mensuracdo do
desempenho das organizacfes (Kaplan e Norton, 2001). Ele traduz a misséao e a
estratégia das empresas em um conjunto balanceado e abrangente de medidas de
desempenho, que serve de base para um sistema de medicdo e de gestédo
estratégica.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o modelo continua enfatizando a busca de
objetivos financeiros que contam a histéria de acontecimentos passados que
passam a ser inadequados para orientar e avaliar a trajetéria das empresas da era
da informagdo. Mas ele complementa as medidas financeiras do desempenho
passado, com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. O
objetivo e medidas do scorecard derivam da visdo estratégica da organizacdo e
focalizam o desempenho organizacional.

E oportuna a transcricdo conceitual dos proprios Kaplan & Norton (1997, P. 2)
para os quais "o Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestao estratégica".

O Balanced Scorecard visa exatamente criar uma analise mais completa,
abrangendo ndo s6 os fatores internos, mas também, a mensuracdo de fatores
externos a entidade. Isso proporciona a elevacao das medidas nao-financeiras ao
mesmo grau de importancia dispensado as medidas financeiras. Por consequéncia,
h& a disponibilizacdo de maiores informacdes aos gestores, permitindo-lhes um
controle mais detalhado dos rumos organizacionais.

O Balanced Scorecard permite a inclusdo de objetivos mensuraveis para a
obtencdo de valor a longo prazo a partir da visualizacdo da entidade sob quatro

perspectivas distintas e equilibradas, conforme se observa na Figura 02 a seguir.
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Perspectiva

/ Financeira \
Perspectiva Perspectiva
cienes” | 3 = | e

\ Perspectiva /

Aprendizado e
Crescimento

Figura 2 - As perspectivas do Balanced Scorecard e a estratégia organizacional.
Fonte: Kaplan e Norton (2001).

Elas podem ser assim definidas:

1. Perspectiva Financeira: contém o0s objetivos que refletem as expectativas
dos acionistas. Incluem medidas como retorno sobre o investimento, crescimento e
lucro, etc. Visa obter respostas satisfatorias para o seguinte questionamento: O que
€ sucesso para 0S N0SsOos acionistas?

2. Perspectivas Clientes: contém 0s objetivos que mensurem a expectativa
dos clientes em relagédo a entidade. Incluem medidas como participagdo no mercado,
satisfacdo da clientela, entrega no prazo, etc. Visa obter respostas satisfatorias para
0 seguinte questionamento: Como podemos nos tornar o melhor fornecedor para os
nossos clientes?

3. Perspectiva Processos Internos: contém o0s objetivos que mensuram a
produtividade e a qualidade dos processos existentes. Incluem medidas como o
controle de desperdicios, tempo de ciclo, gestdo de custos, etc. Visa obter respostas
satisfatérias para o0 seguinte questionamento: Quais processos devem ser
melhorados para propiciar valor financeiro futuro e a manutencao da satisfagcao do
cliente?

4. Perspectiva Aprendizado e Crescimento: contém os objetivos que refletem
a obtencdo de vantagem competitiva a longo prazo. Incluem medidas como o

desenvolvimento de novos produtos, participacdo dos funcionérios, etc. Visa obter
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respostas satisfatorias para o0 seguinte questionamento: Quais atividades sao
necessarias para a promoc¢ao e a manutencao do sucesso futuro da organizacao?

E valido enfatizar que o conjunto de medidas em cada perspectiva é
especifico para cada entidade em particular. Tais medidas sdo geradas a partir da
estratégia estabelecida por cada uma delas. Dessa forma, o Balanced Scorecard
permite a operacionalizacdo da estratégia em todos 0s niveis hierarquicos,
convertendo-a em objetivos relacionados as quatro perspectivas mencionadas.

No entanto, ndao se deve confundir o Balanced Scorecard como um sistema a
ser utilizado para mensurar estratégia. Deve-se, sim, considera-lo como um sistema
para mensurar se as operagdes da entidade estdo sendo realizadas conforme os
parametros estratégicos. Isso possibilita uma concentracdo de esforcos na busca,

nao sé de desempenho atual, como também, futuro.

2.2 Gerenciamento da Qualidade Total

Também denominado de TQM (Total Qualyti Management) e GQT (Gerencia
da Qualidade Total ou Geréncia pela Qualidade Total), teve sua origem no
movimento de qualidade que originou-se no Japao a partir do inicio da década de
50. Embora o Gerenciamento pela Qualidade Total tenha sido criado nos Estados
Unidos, foi no Japdo que encontrou condi¢des propicias para seu desenvolvimento.

Conforme Ishikawa (1993), no Japdo a preocupacdo com a qualidade dos
produtos surgiu apos a segunda guerra mundial, pois, nessa época 0s produtos
japoneses eram considerados de inferior qualidade. As mudangas no padréo de
gualidade foram comandadas por norte-americanos, que estavam no comando para
reconstruir economicamente o Japao apods a segunda guerra mundial.

Na década de 80, o mercado consumidor se tornava mais exigente e com
maiores opc¢des de compra, a GQT firmou-se como técnica gerencial. O objetivo
passou a ser uma maior integragdo entre todas as partes do processo, desde o
planejamento, até a execucdo final. Com isso enfatizando a dimensdo humana,
principalmente quanto ao envolvimento e participacdo mais intensa dos

colaboradores nos processos produtivos (VIEIRA, 1996).
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A qualidade total é regida por uma série de principios basicos, por ser uma
abordagem gerencial. Para Campos (1992), esses principios sdo atingidos através
de métodos e procedimentos concretos, que as pessoas utilizam através da
educacao e treinamento continuos.

O conceito de qualidade foi associado a definicdo de conformidade as
especificacdes dos produtos. Apds, o conceito evoluiu para a visdo de satisfacdo do
cliente. Claro que a satisfacdo do cliente ndo € o resultado apenas e tdo somente o
grau de conformidade com as especificacfes técnicas, mas também de fatores como
prazo e pontualidade de entrega, condi¢cdes de pagamento, atendimento pré e pos-
venda, entre outros.

Paralelamente a evolucédo do conceito de qualidade, surgiu a visdo de que o
mesmo era fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o
mercado. Pouco tempo depois, percebeu-se que o planejamento estratégico da
empresa enfatizando a qualidade n&o era suficiente para o seu sucesso. O conceito
de satisfacdo do cliente foi ampliado para outras entidades envolvidas com as
atividades da empresa. O termo qualidade Total passou a representar a busca pela
satisfacdo, ndo s6 do cliente, mas de todos os stakeholders e também na exceléncia
da empresa.

A definicdo de GQT, que consta das normas ISO desde 1992, recomendada
pelos japoneses depois que esses e 0S americanos assumiram a mesma

denominacédo TQM para o modelo de Gestao pela Qualidade Total, diz 0 seguinte:

TQM: um modelo de gerenciamento de uma organizacdo centrado na
gualidade, baseado na participacdo de todos os seus membros e visando
ao sucesso de longo prazo através da satisfacdo do consumidor e de
beneficios para todos os membros da organizacao e para a sociedade. (ISO
8402-92)

2.2.1 Gerenciamento por diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes é um sistema gerencial utilizado para o
estabelecimento e a execucdo do plano anual de melhorias de organizacdes. A
ferramenta que quando praticada por todos os integrantes da organizacdo é capaz
de estabelecer, desdobrar e controlar as metas fundamentais da cupula

organizacional.
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Segundo Turrioni (1999), o Gerenciamento por Diretrizes também chamado
de *“Hoshin Kanri” no Japao, foi desenvolvido, provavelmente, a partir da
Administracédo por Objetivos (APO) que foi proposto por Ducker (1987), surgindo na
pratica das organizacdes com o objetivo de buscar a adaptacdo da APO a pratica da
Gestéao pela Qualidade Total.

Conforme, Campos (1996, p.32) “Gerenciamento por Diretrizes é uma
atividade voltada para solucionar os problemas relativos aos temas prioritarios da
organizacao”; ele também define gerenciamento por Diretrizes “como um
mecanismos que concentra toda a forga intelectual de todos os funcionérios,
focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da organizagao”.

Sistematiza 0 acompanhamento de resultados e o tratamento dos desvios,
estabelecendo reunifes especificas e encadeadas em todos os niveis da estrutura
organizacional.

Por meio do processo de desdobramento de diretrizes, no qual metas e
planos de acéo sao estabelecidos para todos os niveis gerenciais, o Gerenciamento
pelas Diretrizes promove o alinhamento dos esfor¢cos e a priorizacdo da aplicacao
dos recursos disponiveis para o efetivo alcance das estratégias de sobrevivéncia da
organizagao.

Além disso, o Gerenciamento pelas Diretrizes também direciona as alteragcfes
e as adequacbes necessarias nos padrbes de trabalho utilizados no dia-a-dia,
fazendo com que as atividades desenvolvidas, inclusive no nivel operacional,
reflitam as necessidades estratégicas de mudanga da organizacgao.

Segundo Campos (1996) o Gerenciamento por Diretrizes € constituido por
dois sistemas:

. Gerenciamento Funcional: refere-se a melhoria continua das
operacbes do dia-a-dia de uma empresa, logo também denominado de
Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia ou Gerenciamento pela Organizacéao, sendo
assim é a pratica do controle de qualidade.

. Gerenciamento Interfuncional: relaciona-se a solucdo de problemas
prioritarios da alta administracdo através do desdobramento de diretrizes e seu

controle interfuncional.
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A Figura 3 mostra uma visao sistémica dos dois tipos de gerenciamento e

seus desdobramentos na implantagédo do Gerenciamento por Diretrizes.

Estabelecimento
de
Padrdes Metas
i estabelecidas
Gerenqamento Manutencéo vela Média
Funcional de~ Geréncia o
(Controle da Padroes Chefias
Rotina)
Melhoria
de
Padrbes
Gerenciamento
pelas
Ditretrizes
Estabelecimento
das Diretrizes da
alta administragéo
Gerenciamento esta’\S:It:csidas
Interfuncional Desdobramento
das Diretrizes pela Alta
(Diretrizes da para cada nivel Diregao
Alta Direcéo)
Controle
das Diretrizes
desdobradas

Figura 3 - Visdo sistémica dos tipos de gerenciamento e seus d esdobramentos na
implantagéo do GPD.
Fonte: (Adptado de Campos, 1996)

Para atingir esses objetivos é condi¢do essencial que se tenha uma lideranca
da alta administracdo e que haja focalizacdo da emocdo, do entusiasmo e do
conhecimento de todos os funcionarios nos temas estabelecidos para a solucéo.
Assim, comprometimento, educagdo e treinamento Ss&o palavras que
obrigatoriamente devem ser colocadas em pratica na implementacéo do GPD.

Portanto, gerenciamento por diretrizes € um sistema gerencial, onde é
imprescindivel o engajamento de todos colaboradores da instituicdo, que tem como

objetivo instituir, desdobrar e controlar as metas essenciais da alta administracéo e
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0S meios apropriados para assegurar 0 Seu sucesso em todos 0s niveis da
instituicao.

Segundo (Campus, 1996), esse sistema gerencial possui dois enfoques
basicos:

a) Definicdo de uma visdo estratégica acerca dos valores objetivos da
instituicdo, aonde ocorrera a definicdo do rumo da direcdo onde ela esta e onde quer
chegar.

Para isso ocorrer € necessario que as diretrizes sejam desdobradas e
controladas pela alta administragdo. O processo de desdobramento serd objeto de
estudo no préximo item.

b) Aplicar na pratica a Gestédo de Qualidade Total por todos os colaboradores
da instituicdo. Logo, o gerenciamento por diretrizes almeja como objetivo principal ter

uma orientagao eficiente e eficaz no dia a dia do trabalho.

Quando houver alguma falha ou dificuldade na execucdo de um processo é
essencial no gerenciamento por diretrizes rodar o PDCA (Plan — Do — Check — Act),
onde no estudo apresentado P caracteriza o estabelecimento das diretrizes para
todos os niveis gerenciais, D a execu¢do de medidas prioritarias e suficientes, C a
verificagcdo dos resultados e do grau de avanco das medidas e A a reflexdo: andlise
da diferenca entre as metas e os resultados alcancados, determinacdo das causas
dos desvios e recomendacao de medidas corretivas. O PDCA é o caminho para que
se consiga alcancar as metas atribuidas aos departamentos ou setores. Conforme,
Campos (1996), ha dois tipos de metas: metas para manter e metas para melhorar.
As metas para manter também podem ser denominadas de metas padrdo. Exemplos
de metas para manter: atender o telefone sempre antes do terceiro sinal; entregar o
relatdrio financeiro até o sexto dia util do més.

Para se atingir uma meta padréo tem que haver operacdes padronizadas, e 0
plano para atingi-las é o procedimento operacional padrdo da instituicdo. O conjunto
destes procedimentos operacionais padrédo € o proprio planejamento operacional da
empresa. O PDCA ¢ utilizado para manter os resultados num certo nivel desejado,
mas quando a instituicdo atinge a meta padrdo, deve ser chamado de SDCA
(Standart — Do — Check - Act), onde no presente estudo S caracteriza a meta padrao

do procedimento operacional padrdo, o D a execucdo de medidas para cumprir 0
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procedimento operacional padréo, o C a verificacdo e confirmacéo do procedimento
operacional padréo e o A a Agao corretiva.

Outro tipo de meta € para melhorar, € para atingir novos resultados, ou para
modificar o procedimento operacional padréo.

Logo, observa-se que o PDCA de melhorias modifica o SDCA para manter
(padréao). O PDCA pode ser utilizado para melhorar um processo existente ou para
estabelecer um novo processo dentro da instituicao.

Portanto para assegurar que as etapas serao cumpridas por todos na
instituicdo, € preciso estabelecer um sistema de gerenciamento pelas diretrizes,
padroniza-lo e treinar as pessoas. Esse sistema esta representado na Figura 4 —

Gerenciamento para Melhoria.

Gerenciamento para Melhoria
Diretrizes de Longo Prazo:

> + Visdo
» Estratégias P
Diretrizes Anuais:
> * Metas
* Medidas (Téticas)
Execucdao: D
¢ Dos Planos de Acéo:
Verificagdo:
* Itens de Controle
« Acompanhamento da implantacdo do C
plano

* Diagndéstico

Reflexao.

Figura 4 - Sistema de Gerenciamento por Diretrizes  adaptada ao PDCA.
Fonte: Campos (1996, p. 41).

Caso a empresa ja possua um padréo, ira utilizar o sistema de “metas para
manter”, conforme Campos (1996), o que é representado na Figura 5 -

Gerenciamento para Manter.



Gerenciamento para Manter

Meta Padrao:
e Qualidade Padréao
e Custo Padrao

Procedimento Operacional Padrdo (P.O.P):
e P.O.P para atingir as metas padréo

Execucéo: Treinamento no trabalho
Cumpriro P.O.P Superviséo

Auditoria
Verificacao :

» Confirmacédo da efetividade do P.O.P

Acéo Corretiva: Remocéo do sintoma

Acé&o na causa

Figura 5 - Sistema de Gerenciamento por Diretrizes

Fonte: Campos (1996, p. 41)

adaptada ao PDCA.
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Na Figura 6, é possivel visualizar como pode ser usado o PDCA bem como o

SDCA, para manter e ou para melhorar o gerenciamento por diretrizes.
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Diretrizes Anuais da Alta Administracéo

Problemas Metas
cronicos —> Anuais
prioritarios
- l MELHORAR

Revisao

"5 dh
dos

problemas

crénicos

A

L]

Acao Padronizacao

Corretiva m MANTER

Figura 6 - Sistema de Ger. por Diretrizes adaptada ao PDCA e SDCA.
Fonte: Adaptado de Campos (1996)

2.2.2 Defini¢cao Itens de Controle

Para manter a satisfacdo do cliente é necessario perguntar a este quais sao
as suas necessidades, isso auxiliara na definicdo dos requisitos para sua satisfacao;
a transformagdo destas caracteristcas em grandezas mensuraveis sao
denominadas de itens de controle, que devem estar sob o dominio do encarregado
do departamento.

Os itens de controle do responsavel da secdo somente serdo validos se esse
tiver autoridade (geréncia) sobre o mesmo, por esse motivo no servico publico o
salario do servidor ndo pode ser um item de controle, pois ha total ingeréncia do
encarregado da secdo quanto a esse item.

Segundo (DELLARETTI FILHO; DRUMOND, 1994, p.31) “os Itens de controle

definem a responsabilidade de uma pessoa e as causas definem sua autoridade”.
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Para exemplificar o que significa itens de controle, o Quadro 1 evidencia a
transformacdo das caracteristicas de qualidade em itens de controle da Secdo de
Andlise, no Departamento de Contabilidade e Financas da UFSM.

A Secdao de Analise recebe todos os empenhos emitidos dentro da UFSM, ela
realiza analise formal do empenho, caso haja algum equivoco é devolvido para a
secao ou departamento emitente caso contrario € realizada a transmissdo do mesmo
para o efetivo empenho no Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal - SIAFI, que vai ser assinado pelo ordenador de despesa e pelo
diretor do Departamento de Contabilidade e Financas. Apds é enviado a empresa

para posterior pagamento.

Transformacéo das caracteristicas de qualidade em itens de controle

Caracteristicas de ltem de Controle Formula

Qualidade
1 - Produtividade

indice de | N° semanal de empenhos recebidos

Produtividade

N° empenhos tramitados

2 - Devolucdo Empenho

indice de Devolucéo

N° semanal de empenhos recebidos
N° empenhos devolvidos

3 - Ser ouvido

Sugestdes por pessoa

equipe

N° mensal de sugestfes da equipe
N° mensal médio de pessoas na se¢éo

indice Atendimento as

sugestdes

N° semanal de sugestdes atendidas
N° mensal de sugestdes atendidas

4 - Estar satisfeito com o

trabalho

indice de faltas

N° mensal de faltas ndo justificadas
N° mensal de faltas na secdo

Visita ao médico

p/pessoa da equipe

N° mensal de visitas ao médico da

equipe
N° mensal de pessoas na equipe

QUADRO 1 - Sugestdo de itens de Controle para o set
Contabilidade e Financas.

or de andlise do Departamento de

2.2.2.1. Métodos para definicdo de itens de controle

Outra maneira de definir os itens de controle é proposto por Campos (1992),

mostrado no questionario reproduzido parcialmente no Quadro 2.



40

Método para definicao dos Itens de Controle da Rotina

1 - Reunir seus parceiros e colaboradores

2 - Pergunte: “Quais sdo os nossos produtos?” (o que fazemos aqui?)

Tudo o que for feito para atender as necessidades de alguém (ou em decorréncia disto) € um
servico.

3 - Quem séo os clientes (internos ou externos) de cada produto?

Quais sao as necessidades de nossos clientes?

4 - ltens de controle da qualidade: Como poderemos medir a qualidade (atendimento das
necessidades de nossos clientes) de cada um de nossos servigcos?

Nossos clientes estdo satisfeitos? Qual € o nimero de reclamacgfes?

Qual é o indice de refugo?

5 - ltens de controle moral: Qual é o turn-over de nossa equipe? Qual é o indice de
absenteismo? Qual € o niUmero de sugestbes? Etc.

QUADRO 2 - Questionario parcial para definicdo de |  tens de controle da rotina.

Os itens de controle definem a responsabilidade do colaborador de um
processo. Essa definicdo mostra a contribuigcéo do colaborador para a qualidade dos
servigos da instituicdo e evita a alienagao, tornando-o consciente de seu papel na
instituicao.

Cada item de controle, que define a responsabilidade, tem associadas causas
que afetam, e definem a autoridade do item de controle. Portanto existe uma relagéo
de causa e efeito. O efeito é a responsabilidade e a causa a autoridade.

2.2.2 Itens de Verificacao

Conforme Werkema(1995, p.11), itens de verificacdo sdo as principais causas
que afetam um determinado item de controle de um processo e que podem ser
medidas e controladas. Sao temporarios, s6 existem enquanto problema ou o
potencial de problema existir. Medem o desempenho dos componentes do processo
tais como: equipamentos (tempo de parada por més, etc), matérias—prima
(caracteristicas da qualidade das matérias-prima, etc), condicdes ambientais
(temperatura, nivel de poeira, umidade, etc), afericdo dos equipamentos de medida,
(CAMPQOS,2004).
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S&o0 as causas de potenciais problemas em um processo, por esse motivo
devem ser verificadas. Na Figura 7, ha uma relacdo de causa e efeito que procura

elucidar as diferencas entre itens de controle e de verificacéo.

AUTORIDADE RESPONSABILIDADE
CAUSAS EFEITO
ITENS DE ITENS DE
VERIFICACAO CONTROLE

Figura 7 - Relacdo de causa e efeito X Itens de con trole e de verificacdo, em funcdo da
autoridade e responsabilidade.
Fonte: adaptado Campos(2004).

2.2.3 Desdobramento de diretrizes

O desdobramento de diretrizes, conforme Campos (1996, p.58), pode ocorrer
segundo dois métodos:

No Método A, cada nivel hierarquico estabelece suas medidas a partir de
suas metas. Logo, para cada meta, sado estabelecidas medidas prioritarias e
suficientes para o0 seu atingimento, das quais se originam as novas metas em niveis
hierarquicos inferiores.

No Método B, é realizado um desdobramento das metas em todos 0s niveis
hierarquicos, para depois ser feito o estabelecimento de medidas em cada nivel.

Nesse apos o desdobramento das metas, 0s varios niveis gerenciais estabelecem,
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cada um, as suas medidas, em um processo de analise e também de

desdobramento, conforme observado na Figura 8.
Utilizando-se do Método A da Figura 8, observa-se que as medidas sao

desdobraveis e sdo tomadas como objetivos gerenciais nos niveis hierarquicos

inferiores e transformadas em metas.

Método A
Meta  {--------------- » Meta {----------------- J> Meta
Medidas Medidas Medidas
Desdobramento
>
"""""""" > Orientacéo Diretriz
> Analise
Método B

Meta ; Meta E Meta

Medidas -f---------------- » Medidas -{---------------1 » Medidas

Figura 8 - Métodos de Desdobramento de Diretrizes
Fonte: Campos, Vicente Falconi,(1996,p 59) — adaptada pelo Autor

Utilizando o Método A, Campos (1996) salienta a necessidade de se levar em
consideracao que, através desse metodo, o desdobramento € centrado nas medidas
e isto pode levar ao perigo de perder o foco na meta de sobrevivéncia da instituicao,
gue € 0 mais importante ou seja, uma medida mal proposta em niveis hierarquicos
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superiores gerara novas metas e medidas inadequadas propagando-se o erro. Para
solucionar esta dificuldade foi criado o Método B.

Ao utilizar o Método B, observa-se que ha um desdobramento das metas e
apos cada nivel gerencial vai estabelecer cada um, as suas medidas, em um
processo de analise e também de desdobramento.

No processo de estabelecimento das medidas, deve ocorrer um debate entre
os envolvidos para ajustar as medidas de modo que elas fiqguem alinhadas com as
medidas da hierarquia superior e serem compativeis com as medidas do nivel
hierarquico. E recomendado mesmo que a instituicdo comece utilizando o Método A,
com o passar do tempo ela va se aproximando do Método B.

2.3 Sistemas de Avaliacao nas Instituices de Ensin 0 Superior

2.3.1 Historico no Brasil

Cada pais seguindo suas préprias caracteristicas criou e adotou uma
metodologia prépria para a avaliagcdo do seu sistema de ensino superior, como
exemplo disso € possivel relacionar os seguintes trabalhos: no caso da Inglaterra
(HARVEY, 2005), Malasia (ALFAN & OTHMAN, 2005), Japdo (NGUYEN;
YOSHINARI; SHIGEJI, 2005), india (SYELLA, 2004), Chile (LEMAITRE, 2004)
Hungria (ROZSNVAI, 2004) e Africa do Sul (STRYDOM; STRYDOM, 2004).

No Brasil, desde 1950 e inicio dos anos 1960 ocorrem debates politicos sobre
o funcionamento da educacao superior, nesta €poca 0 regime politico vigente era
democratico-populista e abria intensos debates e questionamentos sobre o projeto
da universidade (SGUISSARDI, 1997), aparecendo muitas propostas que tornam
prioritario o desencadeamento do processo de melhorias no ensino (GRECO;
SOUZA, 2004).

Em 1964, com a instalagdo do governo militar, as politicas para a educacéo
superior tinham como objetivo a insercdo do Brasil na funcionalidade mdultipla do
capitalismo dependente, e com 0 panorama econOmico internacional restritivo

provocou a crise educacional, surgindo greve dos estudantes e esse cenario serviu
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de justificativa para o Brasil realizar uma série de acordos com a Agency for
International Development (AID). Segundo Romanelli (1978), através desse acordo,
denominado MEC/USAID (Ministério da Educacéo e Cultura / Agéncia dos Estados
Unidos para o Desenvolvimento), o Brasil entregou a organizacdo do sistema
educacional superior a técnicos estrangeiros.

Em 1968, o regime militar produziu dois documentos importantes que marcam
a reforma do ensino superior: O Plano Atcon e os principios idealizadores de um
modelo empresarial para o sistema universitario; e 0 segundo que projetava
autonomia e independéncia para esse sistema. Mas, para possuir de fato essa
autonomia, as instituicoes teriam que ser transformadas em fundacgdes privadas. O
Relatorio da Comissédo Meira Mattos apresentava uma ampla avaliacdo da situacao
politica, social e econdbmica do Pais, apresentando medidas para atender o0s
reclamos sociais de acesso a universidade, reprimindo descontentamento de
intelectuais e estudantes. Tendo como base o conceito de rentabilidade do sistema
educacional o Relatério recomendava uma ampla reestruturacao institucional,
objetivando a obtencéo de maior desempenho da rede escolar com menor aplicacéo
de recursos. Nessa época o Departamento de Assuntos Universitarios do Ministério
da Educacéo, hoje Secretaria da Educacdo Superior (SESU), comecou a publicar
relatérios anuais com dados referentes a situacao do ensino superior e apresentava
instrumentos de andlise que se esperava que fossem adotados e utilizados na
avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de cada instituicdo no sistema.
(NEIVA, 1988).

Os primeiros textos elaborados especificamente sobre a avaliacdo revelam
uma preocupacdo exaustiva com o controle da qualidade das Instituicbes da
Educacao Superior (IES), tendo em vista o grande numero de matriculas recebidas
poderiam incorrer em perda da qualidade. Os problemas que surgiram com a
expansdo da educacdo béasica na década de 60 foram prioritarios para se pensar
sobre a criacdo acelerada de IES, que na década de 1980 e 1990 atingiria altos
patamares quantitativos.

Como o modelo privado de expansao do ensino superior tinha um alto custo,
sua avaliagdo qualitativa era importantissima como forma de prestacdo de contas
pelo setor publico a sociedade. Assim, os beneficios politicos decorrentes da criacao

e aperfeicoamento dos instrumentos de afericdo da qualidade de ensino,
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constituiram-se como verdadeiros principios institucionais da democracia brasileira
apos o regime militar.

Assim, em 1983, foi submetido a discussao politica e aprovado no pais o
primeiro programa de avaliacdo universitaria, com o nome Programa de Avaliacao
da Reforma Universitaria (PARU). Foi apresentado pelo MEC em decorréncia de
discussodes ocorridas no entdo Conselho Federal de Educagéo (CFE), envolvendo as
greves ocorridas nas universidades federais nos anos anteriores (CUNHA, 1997).

A formulacdo do PARU sofreu a influéncia do setor de pos-graduacéo, que no
inicio dos anos de 1980 contava com sistema de avaliagdo de amplo
reconhecimento pela sua qualidade. A graduagédo néo dispunha de nada comparavel
e “necessitava de um mecanismo que pudesse apontar em que medida a reforma
universitaria realmente se efetivou, quais as vantagens alcancadas e os problemas
enfrentados pelos diversos tipos de cursos e instituicdes”. (DIAS, 2001, p.71).

A metodologia da avaliagdo, através do PARU, consistiu na aplicacdo de
questionarios aos docentes, dirigentes universitarios e estudantes, com o objetivo de
coletar dados sobre a estrutura didatica e administrativa da IES, bem como sobre a
forma de atendimento a expansdo das matriculas e os meios utilizados para a
avaliacdo de ensino, pesquisa e extensdo. A analise de dados tinha como principal
objetivo a quantificacdo da qualidade do corpo docente, discente e técnico-
administrativo, a produtividade cientifica e a vinculacdo da instituicdo com a
comunidade.

Goncalves Filho (2004) assinala que os enfoques avaliativos surgidos nos
EUA com base no funcionalismo neoliberal influenciaram o Brasil ha concepg¢éo do
PARU. As premissas de tais enfoques estavam associadas as crencas advindas das
novas concepcoes de democracia. As pesquisas sobre aprendizagem de programas
e sistemas ocorriam de forma pontuada no Brasil desde os anos de 1970. Apesar de
se intensificarem nos anos 1990, essas pesquisas caracterizaram-se, em geral, por
serem ainda fragmentarias.

Ainda que, muitos esfor¢cos tenham sido realizados, a experiéncia brasileira
em avaliagdo nunca deixou de ser influenciada pela literatura norte-americana. Os
autores norte-americanos inspiram as pesquisas em quase todos 0s paises do
mundo ocidental tendo mais de meio século de teorias e praticas nessa area. Nos
EUA, a origem das avaliacbes em grande escala no ambito do Estado deu-se no poés

Il Guerra Mundial e foram concomitantes ao processo de constru¢cdo do Estado de



46

Bem Estar. Vianna (2002) e Leite (1997) destacam a pertinéncia das iniciativas de
avaliacdo do ensino superior voltada para o rendimento do aluno. Conforme esses
autores, 0 ano de 1977 marcou o inicio das avaliacdes da pds-graduacao brasileira
pela Coordenadoria de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior (CAPES),
que influenciou os sistemas de avaliacdo da graduacao.

Apds um ano de seu inicio, o PARU foi desativado sem que tivesse chegado
a um consenso sobre os dados coletados. O MEC, a quem competia fazer a
Reforma Universitaria, na auséncia desse consenso viu-se tomado por intensas
disputas pelo poder interno, tendo abrigado no seu interior diversos grupos politicos
diferentes que reivindicavam para si a competéncia de decidir o que o pais deveria
fazer com suas universidades.

Em 1985, no governo José Sarney, Marco Maciel foi nomeado Ministro da
Educacao, criando a Comissdo Nacional para a Reformulacdo do Ensino Superior,
composta de 24 membros. No relatério produzido por essa Comissao (Ministério da
Educacado, 1985), a questdo da avaliacdo da qualidade institucional extensivel a
todas as IES aparece pela primeira vez, mostrando que o pais esta longe de
formular um instrumento politico que obtivesse um consenso nos setores nacionais.
A heterogeneidade dos membros da Comissao era marcante e nem todos 0s seus
membros tinham vivéncia universitaria, propiciando grande confuséo, produzindo um
relatorio difuso e com textos desconexos a proposito de questdes desencontradas. A
comunidade académica protegeu-se para evitar mudancas inapropriadas na
Universidade e conceito de autonomia foi o tom normativo do préprio documento.

No final de 1985, a Comissao Nacional para a Reformulagcdo do Ensino
Superior foi destituida e, no inicio de 1986, Marco Maciel criou o Grupo Executivo
para Reformulacdo da Educacdo Superior (GERES), que era formado por cinco
membros, um professor, um representante do MEC, um ex-reitor, um pesquisador e
o diretor da Coordenadoria de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior
(CAPES). A CAPES havia desenvolvido diversos instrumentos especificos para
avaliacdo dos cursos e programas de poés-graduacdo, de forma que o GERES
planejava valer-se dessa experiéncia.

O GERES elaborou um anteprojeto de lei que propunha uma reformulagéo no
funcionamento do sistema constituido pelas IES federais. Mas, diante do grande
namero de criticas recebidas, principalmente pelo receio de desobrigacdo do

governo para com o suprimento de recursos financeiros, o Presidente da Republica,
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retirou o anteprojeto de lei do Congresso e reeditou-o como sendo apenas uma
orientacdo para a formulag&o das politicas gerais do governo para o ensino superior.

Mesmo assim, o0 GERES acirrou debates entre as Universidades e o Governo,
ao estabelecer novos critérios de avaliacdo para fundamentar o credenciamento e
recredenciamento de IES. A polémica, dos debates, centrou-se principalmente nas
articulacdes estabelecidas entre os conceitos de autonomia e de avaliagdo. Os
critérios apresentados pretendiam avaliar a responsabilidade social das Instituicoes
e ao mesmo tempo dar a elas maior autonomia, inclusive financeira. O GERES
reproduzia a palavra de ordem efetuada pelos organismos financeiros internacionais,
porta-vozes da emergente economia neoliberal restritiva, sobretudo o Banco
Mundial, propondo a reducédo dos investimentos publicos na educacédo. “O tema e 0
interesse da avaliacdo adquiriu muito mais forca a partir do momento em que se
tornou, em todo o mundo, mais aguda a crise que tem levado 0s governos a
investirem cada vez menos na area social, especialmente em educacdo”.
(SOBRINHO, 1996, p.20).

ApoOs as atribulagcdes e desencontros iniciais, no fim da década de 80, a
avaliacdo do ensino superior se insere finalmente como instrumento de acéo politica
do estado, refletindo o momento internacional em relagdo as instituicoes
educacionais como um todo. No ano de 1987, isso comega a ficar mais evidente,
quando foi realizado em Brasilia o Encontro Internacional de Avaliacdo do Ensino
Superior (ENCONTRO, 1988), promovido para discutir e analisar os modelos
implantados em outros paises, principalmente Canada, Franca, Inglaterra e Japéao.
As conclusdes desse evento podem ser resumidas em oito pontos principais:

1) A avaliacdo do ensino superior brasileiro € considerada uma providéncia
inadiavel e procedimentos urgentes deveriam ser adotados para efetiva-la;

2) A avaliacdo deverd ter por objetivo inicial cada um dos cursos de
graduacdo, cabendo as Universidades a definicdo das areas prioritarias e a fixacédo
de critérios e indicadores de qualidade;

3) O MEC devera promover e estimular o processo da avaliacdo interna e de
avaliacao interpares externa,

4) A avaliacdo do ensino tem como consequéncia a busca da qualidade nas
atividades académicas afins, como pesquisa e a extensao;

5) Os indicadores de avaliacdo devem ser adequados as especificidades de

cada instituicdo e as diferentes areas de conhecimento;
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6) Os resultados devem ser divulgados e publicados para amplo
conhecimento da sociedade;

7) A avaliacdo devera revestir-se de elevado grau de seriedade e correcao
para corresponder a niveis desejaveis de eficacia; e,

8) O governo devera destinar recursos especificos através do MEC para
apoiar os projetos de avalia¢gdes das universidades publicas.

Em 1988, quatro outros grandes encontros deram continuidade nos processos
iniciado pelo GERES, realizados com apoio financeiro do MEC/SESu dentro do
seguinte cronograma: em marco, na Universidade Federal do Para com a
participacdo de IES da Amazodnia e do Para; em maio, na Universidade Federal do
Ceara, envolvendo instituicdbes isoladas do Nordeste; e, em setembro, na
Universidade Estadual Paulista, de carater mais regional mas contando com a
presenca de participantes de outros Estados. Esses encontros tratavam sobre a
necessidade de implantacdo da avaliacdo, ndo aparecendo ainda a preocupacao
com a elaboracdo de indicadores quantitativos ou de desempenho (SILVA;
LOURENCO, 1998).

Ainda que timidos, os passos até entdo ensaiados para a consolidacdo das
politicas de avaliacdo das instituicbes de ensino superior tiraram o pais do atraso
internacional, pois isso ja fazia parte das estratégias para o desenvolvimento
econdmico e social de grande parte das outras na¢des desde o final dos anos 70.
Os casos mais visiveis na década de 1980 eram o Chile na América Latina e o Reino
Unido, entdo na lideranca das politicas neoliberais (SOBRINHO, 1998). Em 1987, a
Universidade de Brasilia (UnB) comecou a organizar seu processo interno de auto-
avaliacdo, seguida em 1988 pela Universidade Federal do Parana (UFPR) e no
mesmo ano pela Universidade de Séao Paulo (USP). Em 1991, foi a vez da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) realizar sua auto-avaliacéo.

O modelo de avaliagdo desenvolvido nos anos 1990, conduzido pelos agentes
internacionais de suporte financeiro, notadamente o Banco Mundial, que elaborou
propostas compreendendo a avaliacdo do ensino como parte das estratégias que
seriam aplicadas para a concessao de financiamentos, provocou forte impacto sobre
a universidade publica no Brasil, que precisava ser reorganizada para contribuir com
o tributo de diminuir os custos estatais, precisando ser mais autbnoma e pactuar
com as forcas do mercado, produzindo conhecimentos Uteis e rentaveis como

condicdo de sobrevivéncia na competitiva sociedade global. A avaliacdo era vista
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como instrumento de medida e controle para responder as expectativas de eficiéncia
e produtividade no ensino superior, massificado pela explosdo das matriculas e
compelido a se tornar mais produtivo em situacdes de crescentes restricoes
orcamentarias. Em 1994, o Banco Mundial prop6s resumidamente as seguintes

diretrizes como condi¢éo de financiamento para a educacao superior:

[...] incentivar a diversidade das instituicdes educacionais superiores e
competitividade (ndo a solidariedade) entre elas; estimular a ampliacéo e a
expansdo de instituicdes privadas; levar as universidades publicas a
produzirem cada vez mais sua sobrevivéncia pela venda de servigos e
cobranca de taxas de alunos; e, vincular os financiamentos dos organismos
oficiais a critérios de eficiéncia e produtividade em termos mercadolégicos.
(SOBRINHO, 1996, p. 16)

Em julho de 1993, a Secretaria de Educacdo Superior do Ministério da
Educacdo e do Desporto (SESu) criou a Comissdo Nacional de Avaliacdo das
Universidades Brasileiras, com a funcdo de implementar os processos politicos
recomendados internacionalmente. Esta comissdo era coordenada pelo
Departamento de Politica do Ensino Superior da SESu e reunia varios segmentos:
Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES), Associacdo Brasileira das Universidades Estaduais e Municipais
(ABRUEM), Associacdo Nacional das Universidades Particulares (ANUP),
Associacdo Brasileira das Escolas Catélicas (ABESC), Féruns Nacionais de Pro-
Reitores de Graduacgdo, Pesquisa e PoOs-Graduacdo, e FOruns Nacionais de Pro-
Reitores de Planejamento, Administracdo, e Extensdo. Apdés a instalacdo da
Comisséo, foi constituido um Comité Técnico Assessor composto por especialistas,
com a funcéo de analisar os projetos oriundos das Universidades. A posi¢cao do MEC
neste processo seria de coordenador, articulador e agente financiador da avaliacao
institucional, assumindo a postura politica de trabalhar em parceria com as
Universidades.

Nesse contexto, surge o Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), concebendo a auto-avaliagdo como etapa inicial
de um processo que se estenderia a todas as instituicdbes e se completaria com a
avaliacao externa.

O principio bésico do PAIUB encontra-se na globalidade com que as IES
deveriam ser avaliadas, de forma que “todos os elementos ensino, pesquisa,

extensdo, qualidade das aulas, laboratérios, titulacdo dos docentes, servicos, etc.
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que compde a vida universitaria deveriam fazer parte da avaliacdo, para que a
mesma seja a mais completa possivel” (DIAS, 2001, p. 79).

Além disso, o PAIUB partiu em busca de uma linguagem comum para todas
as IES do pais, através da criacdo de uma tabela minima de indicadores
institucionais para o ensino de graduacédo. Destacam-se também as seguintes idéias
presentes nos subsidios que sustentaram o0 programa: respeito a identidade
institucional, de forma a levar em consideracao as diferencas entre as IES avaliadas;
nao punicdo ou premiacdo pelos resultados alcancados; adesao voluntéaria; busca de
legitimidade ética do processo; e continuidade das a¢fes avaliativas com vistas a
integra-las a cultura institucional.

O PAIUB pretendeu estabelecer novas formas de didlogo entre o Governo e a
comunidade académica, buscando legitimar a cultura da avaliacgdo e promover
mudancas visiveis na dindmica de ensino. Embora tenha recebido ampla adeséo
das universidades, sua implementacdo foi afetada pela interrupcdo do apoio do
MEC, fazendo com que se reduzisse aos programas de subsidios para dar
andamento somente aos objetivos da auto-avaliagcdo interna. Dessa forma, o
programa chegou a uma encruzilhada e, em 10 de outubro de 1996, o MEC publicou
0 Decreto n°® 2.026/1996, estabelecendo novos procedimentos para o processo de
avaliacao dos cursos e instituicdes de ensino superior. A conclusdo a que se chega
€ que o PAIUB néo conseguiu cumprir, em sua curta existéncia, o objetivo de servir
como um instrumento efetivo de medida sobre a produtividade do ensino superior
brasileiro, de forma a atender as exigéncias impostas pelas politicas neoliberais
hegemobnicas de competitividade e eficiéncia mercadoldgica, preconizadas pelos
agentes internacionais de suporte financeiro, como o caso do Banco Mundial.

O ponto central do novo Decreto estabelecido apds o PAIUB foi a “analise dos
principais indicadores de desempenho global do sistema nacional de ensino
superior, por regido e unidade da federacdo, segundo as areas do conhecimento e o
tipo ou a natureza das instituicbes de ensino” (Art. 1°, inciso |). Essa analise seria
feita pela Secretaria de Avaliacdo de Informacdo Educacional do MEC (SEDIAE),

abrangendo os seguintes pontos:

| - taxas de escolarizacéo bruta e liquida;

Il - taxas de disponibilidade e de utilizacdo de vagas para ingresso;
lIl — taxas de evaséo e de produtividade;

IV - tempo médio para conclusédo dos cursos;

V - indices de qualificagéo do corpo docente;

VI - relacdo media alunos por docente;
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VIl - tamanho médio das turmas;

VIII - participagcao da despesa com ensino superior nas despesas publicas
com educacao;

IX - despesas publicas por aluno no ensino superior publico;

X - despesa por aluno em relacdo ao Produto Interno Bruto - PIB por
habitante nos sistemas publico e privado; e,

Xl - proporcdo da despesa publica com a remuneracdo de professores.
(BRASIL, DECRETO 2026/1996, Art. 3°)

O paragrafo Unico do Art. 4° do Decreto estabelecia que cada instituicao
deveria apresentar as comissfes de avaliagdo externa os dados obtidos por meio de
um processo de avaliacao interna. Esses dados, no entanto, ficaram longe de ser
produzidos, pois a cultura necessaria para obté-los ndo existia no pais. Dizia o
Decreto que: a avaliacdo dos cursos de graduacado “far-se-a pela analise de
indicadores estabelecidos pelas comissdes de especialistas de ensino [...]" (Art. 5°).
No entanto, na prética, o trabalho dos especialistas consistiu apenas na aplicacdo da
famosa escala de 5 niveis que vai do muito fraco ao muito bom. Tratava-se,
portanto, de uma avaliacdo subjetiva, de fundo meramente qualitativo, longe de
representar a objetividade contida em indicadores definidos por estatisticas
nacionais precisas. Questbes como essa mostram que a avaliacdo do ensino
superior brasileiro no inicio dos anos 1990 estava longe de atingir patamares

minimos de objetividade. Uma recomendacéao interessante € a que segue:

A avaliagcdo dos cursos de graduacdo conduzida pelas Comissdes de
Especialistas, designadas pela SESu, sera precedida de analise abrangente
da situacdo da respectiva area de atuacdo académica ou profissional,
guanto ao dominio do estado da arte na area, levando em consideragao o
contexto internacional, e o comportamento do mercado de trabalho
nacional. (BRASIL DECRETO 2026/1996, Art. 5°)

Numa situacdo em que os mercados de trabalho nacional e internacional
passavam por profundas transformacdes estruturais, decorrentes de uma economia
em completa mudanca, pergunta-se: Como saber se 0 académico de determinado
curso de uma certa instituicdo estava recebendo o ensino correto para obter uma
formacdo profissional adequada para atuar num mercado de trabalho de futuro
incerto? Quanto a andlise das condi¢bes de oferta pelas instituicbes de ensino
superior, serdo consideradas:

[...]

I. A organizacao didatico-pedagdgica;

Il. A adequacdo das instalagGes fisicas em geral;

lll. A adequacdo das instalagfes especiais, tais como laboratérios, oficinas e
outros ambientes indispensaveis a execucao do curriculo;

IV. A qualificacdo do corpo docente; V. as bibliotecas com atencdo para o
acervo bibliogréfico, inclusive livros e periddicos, regime de funcionamento,
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modernizacdo dos servicos e adequacdo ambiental. (BRASIL DECRETO
2026/1996, Art. 6°)

De todos esses indicadores, a qualidade do corpo docente, que recebeu
depois 0 nome de indice de Qualificacdo do Corpo Docente (IQCD), acabou
assumindo importancia fundamental, incorporando-se a matriz sistémica de
avaliacdo que veio a seguir. Uma contribuicdo importante no que diz respeito a
organizacao do trabalho docente no Brasil € que, na segunda metade dos anos 90, o
Exame Nacional de Cursos (ENC), que funcionou de 1996 a 2003, mostrou que néo
havia nenhuma correlagéo direta entre o IQCD de uma instituicdo e o rendimento de
seus alunos, ou seja, alunos oriundos de uma instituicdo com IQCD mais alto podem
ter desempenho menor nas provas do que os provindos de outra com IQCD mais
baixo e vice-versa.

O fator que se mostrou diretamente associado ao rendimento do aluno esta
situado na forma como as instituicdes estruturam a carreira docente. Assim, 0sS
dados do ENC apontam que a valorizacdo do trabalho do professor por meio da
organizacdo de carreiras docentes consistentes e o bom gerenciamento das horas
disponiveis, tendem a produzir um melhor desempenho pelos alunos. A qualificacédo
do professor, na verdade, deve ser entendida apenas como condi¢cdo de acesso a
carreira e progressao dentro dela, mas se essa nao for adequada para produzir bons
resultados, os talentos de um corpo docente otimamente qualificado poderdo estar
sendo jogados fora.

O balanco da década de 1990 aponta que 0s instrumentos avaliativos
aplicados posicionaram-se estrategicamente em relacdo a dinamica organizacional e
estabeleceram novos padrées de funcionalidade para o sistema de ensino superior
brasileiro. A expansdo do sistema, mormente no que diz respeito ao aumento do
namero de cursos oferecidos, que se concentrou em grande parte nas instituicdes
privadas, potencializou a necessidade de avaliacdo e definiu a estrutura dos

instrumentos concebidos para isso.

Como a massificacdo do sistema de ensino tem sido um dos objetivos
centrais da politica oficial para o ensino superior, tal massificacdo foi
promovida a partir da montagem de procedimentos de avaliacdo que tém
por objetivo gerar, por um lado, informagdes especificas sobre o
desempenho das instituicbes, para reestruturar e promover o mercado da
educacéo superior, por meio da competi¢do institucional pelos estudantes e
do fortalecimento do poder dos estudantes consumidores,que passam por
sua vez a competir pelas instituicbes melhores avaliadas, a partir das
informacdes produzidas pelo Exame Nacional de Cursos; por outro lado, o
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estabelecimento dos procedimentos de avaliagcdo tinha por objetivo desafiar
o abuso da desqualificagdo da maioria das instituicdes de ensino superior,
particularmente no setor privado, predominantemente por intermédio da
Avaliacdo das Condicdes de Oferta de Cursos de graduacdo. (GOMES,
2002, p. 284)

Em 2001, foi editado o PNE - Plano Nacional de Educacdo (BRASIL, LEI n°®
10.172/2001), contemplando a idéia de instituir um amplo sistema de metas para a
educacao superior e estabelecendo que até o ano de 2010 sera provida a oferta de
vagas para, pelo menos, 30% da populacdo na faixa etaria de 18 a 24 anos.

Novos procedimentos operacionais de avaliacdo séo estabelecidos (BRASIL,
DECRETO n° 3.860/2001), corrigindo varias dificuldades presentes no Decreto
anterior (BRASIL, DECRETO n° 2.026/1996), que foi revogado. Nos novos
procedimentos operacionais, foram eliminados os indicadores de desempenho
global do sistema, que como acima se demonstrou, pouco tinham a ver com as
instituicdes vistas isoladamente: taxas de escolarizagdo bruta e liquida, taxas de
disponibilidade e de utilizacdo de vagas para ingresso etc.

No tocante a avaliacdo do desempenho individual das instituicdes, foram
mantidos praticamente todos os indicadores ja utilizados e acrescidos 0s seguintes:
“capacidade de acesso a redes de comunicagdo e sistemas de informacao”
(BRASIL, DECRETO n° 3.860/2001, Capitulo 1V, Art. 17, Inciso I, item d); e, “a auto-
avaliacao realizada pela instituicdo e as providéncias adotadas para saneamento de
deficiéncias identificadas” (item j).

Quanto a andlise das condi¢cdes de oferta, foram mantidos os indicadores
sobre a organizacao didatico-pedagdgica, adequacéo das instalacdes fisicas gerais
e especificas, adequacédo das bibliotecas e qualidade corpo docente, sendo que a
nova legislacdo incluiu os seguintes aspectos que nao eram contemplados
anteriormente: “a experiéncia profissional, a estrutura da carreira, a jornada de
trabalho e as condi¢des de trabalho” (Brasil, Decreto n° 3.860/2001, Cap. IV, Art. 17,
Paragrafo 1°, Inciso II).

No inciso sobre as bibliotecas também foram incluidos os seguintes novos
aspectos: “atencéo especial para com o acervo especializado, inclusive o eletronico,
para as condicbes de acesso as redes de comunicagdo e para 0s sistemas de
informacéo, regime de funcionamento e modernizacdo dos meios de atendimento”
(Inciso V). O anico ponto realmente significativo que 0 novo sistema acrescenta ao

modelo anteriormente vigente diz respeito ao corpo docente.
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O Exame Nacional de Cursos (ENC) ja havia demonstrado que o indice de
Qualificacdo do Corpo Docente (IQCD) nao é suficiente para abalizar a qualidade da
oferta de ensino, sendo prioritario o0 levantamento de outros aspectos, como a
estrutura da carreira, a jornada a as condicbes de trabalho, agora finalmente
contemplados.

A nova questdo sobre a capacidade de acesso as redes de comunicagao e
sistemas de informacédo, bem como sobre o acervo eletrénico das bibliotecas etc,
mesmo sendo considerado uma novidade, ndo € significativa. Na verdade, o
indicador ndo foi definido claramente, pois a capacidade de acessar os sistemas é
bem diferente da disponibilidade dos mesmos para acesso, quanto a disponibilidade
o Decreto estabelece que seja medida, o que remonta ao mesmo problema da
década passada. A informatizacdo do ensino ndo produziu qualquer resultado
qualitativo. A avaliagdo da capacidade de acesso as redes de comunicacdo e aos
sistemas de informacao necessita, portanto, ser avaliada em termos de indicadores
gue apontem para 0 uso dos recursos existentes e ndo apenas para a velocidade de
conexdo dos computadores com a Internet, o desempenho dos equipamentos, 0
tamanho da rede formada etc.

Em 2003, foi instituida a Comissdo Especial de Avaliacgdo da Educacdo
Superior (CEA), que elaborou uma revisao critica dos instrumentos, metodologias e
critérios até entdo utilizados e propos reformulacfes com base na construcdo de um
sistema capaz de aprofundar os compromissos e as responsabilidades sociais das
instituicbes. A CEA realizou audiéncias publicas com entidades representativas de
varios setores sociais e propds o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (SINAES), redigindo um documento cujo objetivo foi estabelecer principios
com base no conceito de que, fundamentalmente, é a funcdo social das IES que
deve ser destacada como medida de sua eficiéncia. Surgiu, dessa forma, uma nova
metodologia de avaliacdo do ensino superior, aperfeicoando os procedimentos e 0s
instrumentos de avaliacdo até entdo utilizados.

Em 14 de abril de 2004 entra em vigor a Lei n® 10.861/2004, que institui o
SINAES com o objetivo de *“assegurar o processo nacional de avaliagdo das
instituicbes de educacéo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho
académico de seus estudantes” (Art. 1°). O SINAES é estabelecido, dessa forma,
por trés subsistemas integrados: 1) a avaliacdo institucional sera realizada em duas

instancias, interna e externa, e “terd& como obijetivo identificar o seu perfil [das
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instituicées] e o significado de sua atuacao, por meio de suas atividades, cursos,
programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes institucionais
[...]" (Art. 3°); 2) a avaliagdo dos cursos de graduacdo, destinada a “identificar as
condi¢cbes de ensino oferecidas aos estudantes, em especial as relativas ao perfil do
corpo docente, as instalacdes fisicas e a organizacdo didatico-pedagogica” (Art. 4°);
e, 3) a avaliagdo dos alunos, que “serd realizada mediante aplicacdo do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes — ENADE” (Art. 5°) e tera como funcgéo
aferir o dominio dos estudantes sobre os “conteddos programaticos previstos nas
diretrizes curriculares do respectivo curso de graduacdo, suas habilidades para
ajustamento as exigéncias decorrentes da evolugdo do conhecimento e suas
competéncias para compreender temas exteriores ao ambito especifico de sua
profisséo [...]" (Art. 5°, § 1°). No dia 9 de julho de 2004, o SINAES foi regulamentado
pela Portaria n°® 2.051.

O sistema de avaliagdo externa implantado pelo SINAES vale-se de uma
ampla gama de indicadores, ordenados dentro de dez categorias analiticas
distintas, denominadas dimensdes, por meio das quais se procura construir uma
estrutura organica que abrange todas as atividades e todos os procedimentos
organizativos e operacionais das instituicdes (Ministério da Educacao, 2005).

Dessa forma, as dimensfes sdo agrupamentos de grandes tragos ou
caracteristicas sobre os quais se emite juizo de valor para exprimir a totalidade da
qualidade institucional, a estas sao atribuidos pesos relativos a sua importancia
diante dos objetivos regulatérios e formativos assumidos pelo processo de
avaliacéo.

2.3.2 O Sistema nacional de avaliacao da educacao superior - SINAES

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES) foi
instituido pela Lei n°10.861, de 14 de abril de 20 04, representando um marco na
historia da avaliacdo da educacéao superior brasileira, tendo como objetivo promover

a melhoria da qualidade da educacao superior orientando a expansao de sua oferta
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e objetivando o aumento permanente da eficacia da instituicdo, sua efetividade
académica e social, em especial o aprofundamento dos compromissos sociais.

Desenvolver a cultura de qualidade, tentada por processos avaliativos
abertos, publicos e confiaveis constitui um pretenséo partilhada entre as instituicoes
de educacao superior e a sociedade brasileira. A proposta de avaliagdo do SINAES
pretende contribuir para a realizacdo desse desafio ao estabelecer que a qualidade
da educacéao superior seja verificada, dentre outros procedimentos, via a avaliacédo
externa das IES, realizada por meio de visitas de comissdes externas de
especialistas as instituicdes.

Recentemente, ha pouco mais de uma década, varios paises da Europa e da
Ameérica Latina criaram e vem consolidando sistemas de avaliacdes das instituicoes
de educacédo superior a partir de uma percepcao predominantemente formativa, no
qual os Orgaos responsaveis por esse processo tém, como objetivo principal,
desenvolver e implementar estratégias que assegurem a qualidade da instituicdo e
formacao dos estudantes.

O SINAES associa em sua analise trés modalidades principais de
instrumentos de avaliagéo, aplicados em diferentes momentos:

1° - Avaliacdo das Instituicbes de Educacdo Superior (AVALIES) — que é o
centro de referencia e articulagdo do sistema de avaliacdo que se desenvolve em
duas etapas:

a) Auto-avaliacdo — coordenada pela Comissédo Propria de Avaliacdo (CPA)
de cada IES, que vigora desde 01 de setembro de 2004;

b) Avaliacdo externa — realizada por comissOes designadas pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), segundo normas
estabelecidas pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(CONAES).

2° - Avaliacdo dos Cursos de Graduacdo (ACG) — avalia os cursos de
graduacéo por meio de instrumentos e procedimentos que incluem visitas in loco de
comissdes externas. A periodicidade desta avaliacdo depende diretamente do
processo de reconhecimento e renovacao de reconhecimento a que 0s cursos estao
sujeitos.

O SINAES baseia-se em principios fundamentais que regem a avaliacao e
segundo as Diretrizes para a Avaliacdo das Instituicbes de Educacdo Superior
(MEC/CONAES, 2004) sao:
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- responsabilidade social com a qualidade da educagé&o superior;

- reconhecimento da diversidade do sistema;

- respeito a identidade, a missao e a historia das instituicoes;

- globalidade, isto €, compreensao de que a instituicdo deve ser avaliada a

partir de um conjunto significativo de indicadores de qualidade, vistos em sua

relacdo orgéanica e nao de forma isolada; e

- continuidade do processo avaliativo.

3° - Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (ENADE) — aplica-se aos
estudantes no final do primeiro e do ultimo ano do curso, utiliza-se de procedimentos
amostrais. Anualmente, o Ministério da Educacdo, com base em indicacdo da
COANES, define as areas que participardo do ENADE.

Estes processos buscam captar indicadores de qualidade, em distintos niveis
e enfoques, os seus dados serdo analisados de modo sistematico e integrado,
oferecendo elementos fundamentais para a avaliagdo das instituicdes e do sistema
de educacéo superior.

O SINAES representa uma concepcao de avaliacdo que se constitui em
instrumento de politica educacional voltada para a construcdo e consolidacdo da
qualidade, da participacdo e da ética na educacdo superior — seja no plano de
formacao profissional, seja no desenvolvimento cientifico e tecnolégico, com respeito
as diferentes identidades institucionais e regionais. Dentro desta concepcdo o
processo de avaliacdo externa, conforme as instru¢cdes da avaliacdo externa de
instituicbes de educacdo superior: diretrizes e instrumentos (2006, pag. 15), segue
0S seguintes principios:

- respeito as peculiaridades historicas e caracteristicas institucionais de cada
IES;

- observagao da missao e do processo de auto-avaliagdo da instituicio como
pontos de partida e elementos fundamentais da avaliagdo realizadas por pares
externos;

- realizacdo de um adequado processo de auto-avaliacdo, com identificacao
das potencialidades e fragilidades de cada IES, com a finalidade de desenvolver
projetos voltados & melhoria da qualidade académica,;

- constante manutencédo do processo de auto-avaliacdo, com a assimilacao

das recomendacdes resultantes do processo de avaliacdo externa,
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- elaboracdo de relatério de avaliacdo externa que sirva como referencial
basico para o aperfeicoamento da instituicdo, que ofereca subsidios para o
aperfeicoamento da politica de educacdo superior e que forneca elementos
regulatorios do sistema educativo.

Sendo que as dimensfes do SINAES sdo também dimensdes estratégicas da
instituicdo, pois caso a instituicdo ndo atinja o proposto por estas dimensdes ela
pode até encerrar suas atividades. Portanto percebe-se a importancia de alcancar

estas dimensdes que sdo também dimensdes da instituicao.

2.3.2.1 Diretrizes para a Avaliagao Interna das IES

A avaliacdo interna é um processo continuo através do qual a instituicao
constroi conhecimento sobre sua propria realidade, procurando compreender os
significados do conjunto de suas atividades para maximizar a qualidade da
educacdo e alcancar maior eficdcia na sua atividade social. Para alcancar esse
objetivo, sistematiza informacfes, analisa coletivamente os significados de suas
realizacées, desvenda formas de organizacdo, administracdo e acao, identifica
pontos fracos, bem como pontos fortes e suas potencialidades e estabelece
estratégia de recuperagdo de problemas.

A avaliacao interna ou auto-avaliagédo é, portanto, um processo ciclico, criativo
e renovador de analise, interpretacdo e sintese das dimensdes que definem a

Instituicao.

2.3.2.1.1 Requisitos da auto-avaliacéo

A Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — CONAES
publicou através do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP)
em 2004, Orientacdes Gerais para o roteiro das instituicdes Auto Avaliacdo, no qual
cita, na pagina 07, que é necessario algumas condi¢cdes fundamentais, para que

haja auto-avaliacdo, como:
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(a) equipe de coordenacéo, para planejar e organizar as atividades, manter
0 interesse pela avaliacdo, sensibilizando a comunidade e fornecendo
assessoramento aos diferentes setores da IES, e refletir sobre o processo.
(b) participacdo dos integrantes da instituicdo, pois o envolvimento dos
atores — por diferentes que sejam entre si — auxilia na construcao do
conhecimento gerado na avaliacéo.

(c) compromisso explicito dos dirigentes das IES em relacdo ao processo
avaliativo. No entanto, isto ndo significa que os dirigentes devam ser os
principais membros das comissfes instaladas. O importante é ficar
evidenciado que ha um apoio institucional para que o processo ocorra com
a profundidade e seriedade necessarias.

(d) informacdes validas e confiaveis pois, sendo a informacgéo fidedigna o
elemento fundamental do processo avaliativo, sua disponibilizacdo pelos
orgdos pertinentes da instituicdo é prioritaria. Nesse sentido, a coleta, o
processamento, a analise e a interpretacdo de informacdes sdo essenciais
para alimentar as dimensfes que a auto-avaliacdo quer indagar.

(e) uso efetivo dos resultados. O conhecimento que a avaliacdo interna
provera a comunidade institucional deve ter uma finalidade clara de planejar
acOes destinadas a superacdo das dificuldades e ao aprimoramento
institucional. Para isso, € importante priorizar agdes de curto, médio e longo
prazo, planejar de modo compartilhado e estabelecer etapas para alcancar
metas simples ou mais complexas. (INEP,2006,p.7)

2.3.2.1.2 Constituicdo da Comissao Propria de Avaliacao

De acordo com a Lei 10.861/04 em seu artigo 11, determina que cada
instituicdo de ensino superior deve constituir uma CPA com a funcdo de coordenar e
articular o processo interno de avaliacéo e disponibilizar essas informacdes. Todas
as CPAs precisam ser cadastradas no INEP, como a primeira etapa de uma
interlocucéo sistemética e produtiva com vistas a efetiva implementacao do SINAES.

Na sua composicdo, a CPA deve contar, com a participacdo de
representantes de todos os segmentos da comunidade universitaria e, também, da
sociedade civil organizada. As definicbes quanto a quantidade de membros, forma
de composicdo, duragcdo do mandato, dindmica de funcionamento e modo de
organizacdo das CPAs serdo objeto de regulacdo préopria e aprovada pelo 6rgéo
colegiado maximo da instituicdo. Sugere-se que a CPA seja composta por um grupo
de pessoas capazes de assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento de todas
as acoes previstas no processo avaliativo.

Logo, para a constituicdo de uma CPA deve ter 0s seguintes requisitos:

e existéncia de uma equipe de coordenacao;

e participacao dos integrantes da instituicao;
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e compromisso explicito por parte dos dirigentes das IES;
e informacdes validas e confiaveis;

e uso efetivo dos resultados.

2.3.2.1.3 Etapas da Avaliacao Interna ou Auto-Avaliacéo

A avaliacao interna ou Ato-Avaliagdo devem seguir as seguintes etapas:

12 Etapa: Preparacéao

e Constituicdo de CPA

e Sensibilizagéo

e Elaboracéo do Projeto de Avaliagéo

22 Etapa: Desenvolvimento
e Acoes
e | evantamento Dados e Informagdes

e Andlise das Informacgdes. Relatérios Parciais

32 Etapa: Consolidagao
e Relatorio
e Divulgacao

e Balanco Critico

Percebe-se que divulgagdo, como continuidade do processo de avaliagao
interna, deve oportunizar a apresentacdo publica e a discussdo dos resultados
alcancados nas etapas anteriores. Para tanto, podem ser utilizados diversos meios,
tais como: reunides, documentos informativos (impressos e eletrénicos), seminarios
e outros. A divulgacdo deve propiciar, ainda, oportunidades para que as acodes
concretas oriundas dos resultados do processo avaliativo sejam tornadas publicas a
comunidade interna.

Ao final do processo de auto-avaliacdo, € necessaria uma reflexdo sobre o

mesmo, visando a sua continuidade. Assim, uma andlise das estratégias utilizadas,
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das dificuldades e dos avancos apresentados permitira planejar acoes futuras. Deste
modo, 0 processo de auto-avaliagdo proporcionard ndo s6 o auto-conhecimento
institucional, o0 que em si € de grande valor para a IES, como sera um balizador da
avaliacdo externa, prevista no SINAES como a proxima etapa da avaliacédo
institucional.

2.3.2.2 Diretrizes para a Avaliacdo Externa das IES

A avaliacdo externa objetiva dar subsidios para aprimoramento dos processos
institucionais na busca da qualidade. A integracdo da avaliagdo externa com a
interna tem como principio que a qualidade de uma IES depende do exercicio
permanente de auto-reflexao.

A andlise de comissdes de especialistas externos a instituicdo, além de
contribuir para o autoconhecimento e aprimoramento das atividades desenvolvidas
pela IES, também traz subsidios importantes para a regulacdo e a formulacédo de
politicas educacionais. Através de andlises documentais, visitas in loco, as
comissfes externas ajudam a identificar acertos e equivocos da avaliacdo interna,
apontam pontos fortes e fracos da instituicdo, apresentam criticas e sugestbes de
melhoramento ou, mesmo, de providéncias a serem tomadas - seja pela propria
instituicdo, seja pelos 6rgados competentes do MEC.

Na formacdo do conceito final da avaliacdo externa de uma IES, as dez
dimensdes tém pesos diferenciados considerando-se seu distinto significado no
processo de construgédo da qualidade. As dimensdes e seus objetivos séo:

1. A missao e o plano de desenvolvimento institucional (PDI).

1.1. Implementacdo do PDI, considerando as metas e as acdes
institucionais previstas e a estrutura e os procedimentos administrativos.
1.2. ArticulagOes entre o PDI e os processos de avaliagdo institucional
(auto-avaliacdo e avaliacfes externas).

2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacédo, a extensédo e as
respectivas normas de operacionalizagdo, incluidos os procedimentos
para o estimulo & producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de
monitoria e demais modalidades.

2.1 Coeréncia das politicas de ensino, pesquisa e extensdo com 0sS

documentos oficiais.
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2.2 Politicas Institucionais para que o0s cursos de graduacdo
(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e 0s cursos sequenciais
(quando for o caso), na modalidade presencial, e suas formas de
operacionalizagéo.

2.3 Politicas institucionais para os cursos de graduagdo (bacharelados,
licenciaturas e de tecnologia) e cursos sequenciais (quando for o caso),
na modalidade a distancia, e suas formas de operacionalizagao (indicador
exclusivo para a IES credenciada para modalidade a distancia).

2.4 Politicas institucionais para os cursos de pos-graduacéao (lato sensu e
stricto senso), na modalidade presencial, e suas formas de
operacionalizacao (indicador imprescindivel para Universidades).

2.5. Politicas institucionais para os cursos de pos-graduacéo lato sensu e
stricto senso, na modalidade a distancia, e suas formas de
operacionalizacao (indicador exclusivo para a IES credenciada para a
modalidade a distancia).

2.6. Politicas institucionais de pesquisa e de iniciacdo cientifica e suas
formas de operacionalizagéo.

2.7. Politicas institucionais de extensdo e formas de sua
operacionalizacdo, com énfase a formacgéo inicial e continuada e a
relevancia social.

A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
que se refere a sua contribuicAo em relacdo a inclusdo social, ao
desenvolvimento econémico e social, a defesa do meio ambiente, da
memoria cultural, da producao artistica e do patrimonio cultural.

3.1 Coeréncia das acdes de responsabilidade social com as politicas
constantes dos documentos oficiais.

3.2 Relacdes da IES com a sociedade; setor publico, setor privado e
mercado de trabalho.

3.3 Relagdes da IES com a sociedade: inclusao social.

3.4 Relagdes da IES com a sociedade: defesa do meio ambiente, da
memo©ria cultural, da producédo artistica e do patriménio cultural.

A comunicacao com a sociedade.

4.1 Coeréncia das acbes de comunicacdo com a sociedade com as

politicas constantes dos documentos oficiais.
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4.2 Comunicagao interna e externa

4.3 Ouvidoria.

As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e
suas condicdes de trabalho.

5.1 Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e do
corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento
profissional e suas condicbes de trabalho com as politicas firmadas em
documentos oficiais.

5.2 Formacéo do corpo docente.

5.3 Condicdes Institucionais para os docentes.

5.4 Condic0es institucionais para o corpo técnico-administrativo.

5.5 Formacao do corpo de tutores presenciais tem, no minimo, graduagéo
na area objeto da tutoria e as politicas para a sua capacitacdo estdo
implementadas e acompanhadas.

5.6 Formacdo do corpo de tutores a distancia e suas condicdes
institucionais (indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade a
distancia — EAD).

Organizagédo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a
relacdo com a mantenedora, e a participagdo dos segmentos da
comunidade universitaria nos processos decisorios.

6.1 Coeréncia da organizagdo e da gestdo da instituicdo com as politicas
firmadas em documentos oficiais.

6.2 Gestdo institucional (considerar as especificidades da gestdo de
cursos a distancia, quando for o caso).

6.3 Funcionamento, representacdo e autonomia dos Conselhos
Superiores.

6.4 Funcionamento, representacao e autonomia dos colegiados de curso.
Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informagao e comunicagao.

7.1 Coeréncia infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de
pesquisa, biblioteca, recursos de informagdo e comunicacdo com O

estabelecido em documentos oficiais.
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7.2 Instalacdes gerais.
7.3 Instalagbes gerais nos polos para educagdo a distancia (indicador
exclusivo para IES credenciada para modalidade a distancia — EAD).
7.4 Biblioteca: acervo, servicos e espaco fisico.
7.5 Biblioteca dos poélos para educagédo a distancia: acervo, servigos e
espaco fisico (indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade
a distancia — EAD).

8. Planejamento e avaliacdo, especialmente em relacdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliacao institucional.
8.1 Coeréncia do planejamento e da avaliagédo, especialmente em relagao
aos processos, resultados e eficacia da auto-avaliacao institucional com o
estabelecido em documentos oficiais.
8.2 Auto-avaliacao institucional.
8.3 Planejamento e ag¢bes académico-administrativas a partir dos
resultados das avaliacdes

9. Politicas de atendimento aos estudantes.
9.1 Coeréncia das politicas de atendimento aos discentes com o
estabelecido em documentos oficiais.
9.2 Programas de apoio ao desenvolvimento académico dos discentes
referentes a realizacédo de eventos.
9.3 Condicdes institucionais de atendimento ao discente.
9.4 Acompanhamento de egressos e criagdo de oportunidades de
formacéo continuada.

10. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educacéo superior.
10.1. Coeréncia da sustentabilidade financeira apresentada pela IES com
o0 estabelecido em documentos oficiais.
10.2. Sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de captacao e
alocacao de recursos.
10.3. Politicas direcionadas a aplicacdo de recursos para programas de

ensino, pesquisa e extensao.

2.3.3 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
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Com a edigdo da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que estabelece o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), o Ministério da
Educacao iniciou um processo de revisdo das atribuicbes e competéncias da
Secretaria de Educag&o Superior — SESu, da Secretaria de Educacao Profissional e
Tecnologica — SETEC, do Conselho Nacional de Educacdo- CNE e do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, objetivando consolidar o
trabalho realizado e conferir maior eficiéncia e eficacia aos dispositivos contidos na
Lei n°® 9.394/96.

No contexto desta revisdao, constatou-se a necessidade de introduzir, como
parte integrante do processo avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior — IES, o
Planejamento Estratégico, sintetizado no que convencionou denominar de Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI.

O PDI devera ser apresentado pela instituicdo na forma de novo processo no
Sistema de Acompanhamento de Processos das Instituicbes de Ensino Superior
(SAPIENS), no momento em que o interessado solicitar ao MEC, por intermédio do
Sistema SAPIENnS, o credenciamento de Instituicdo de Educacdo Superior, ou
recredenciamento periddico de Instituicdo de Educagédo Superior, ou autorizacdo de
cursos superiores de graduacgdo, tecnoldgicos, sequenciais, ou credenciamento de
Instituicdo para a oferta de ensino a distancia, ou autorizacdo de cursos fora de sede
para as universidades. E importante salientar que as instituicdes deverdo apresentar
os seus PDI's a cada 5 (cinco) anos, tendo em vista o periodo de vigéncia
estabelecido pela legislagéo vigente.

Na elaboracdo do PDI devem ser observados alguns pressupostos basicos,
como:

 Devem constar nos anexos ao PDI, os seguintes documentos: projetos de
cursos previstos para o primeiro ano da vigéncia de PDI; regimento ou
estatuto (ou proposta de), conforme a natureza da instituicdo e outros
documentos relevantes e complementares ao PDI, que a IES entenda que
devem fazer parte do mesmo.

e A construcdo do PDI devera se fazer de forma livre, para que a Instituicao
exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua elaboragéo.

Entretanto, os eixos tematicos constantes no quadro abaixo, deverdo estar

presentes, pois serdo tomados como referenciais das analises subsequentes,
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gue se realizardo por comissao designada pela SESU/MEC e SETEC/MEC

para este fim.

Eixos Tematicos Essenciais no PDI

1. PERFIL INSTITUCIONAL

1.1. Perfil Institucional

Breve Histérico da IES

Insercao Regional

Misséo

Finalidades

Objetivos e Metas (Descricdo dos objetivos e quantificacdo das metas com
cronograma)

Area(s) de atuacdo académica

Responsabilidade Social da IES (Enfatizar a contribuicdo a inclusao social e
ao desenvolvimento econémico da regiao)

Politicas de Ensino

Politicas de Extensao e Pesquisa (Para IES que propdem desenvolver essas

atividades académicas)

2. GESTAO EDUCACIONAL

2.1. Organizagao Administrativa

Estrutura Organizacional, Instancias de Decisdo e Organograma Institucional
e Académico.

Orgéos Colegiados: atribuicdes, competéncias e composi¢ao.

Orgéos de apoio as atividades académicas.

Autonomia da IES em relagéo a Mantenedora.

Relacbes e parcerias com a comunidade, instituicbes e empresas
(mecanismos institucionais de interacdo com o mundo do trabalho e a pratica

social).

2.2. Organizacao e Gestéo Pessoal

Corpo docente — composicao, politicas de qualificacéo, plano de carreira e
regime de trabalho.

Cronograma e plano de expansao do corpo docente, com titulacdo e regime
de trabalho, detalhando perfil existente e pretendido para o periodo de

vigéncia do PDI. Continua...




Seqgue...
» Corpo técnico/administrativo — estruturagdo, politicas de qualificacdo, plano

de carreira e/ou cargos e salérios e cronograma de expansao.

2.3. Politicas de atendimento aos discentes
* Formas de acesso, programas de apoio pedagdgico e financeiro (bolsas).
» Estimulos & permanéncia (Programa de nivelamento, atendimento psico-
pedagogico).
» Organizagéo estudantil (Espago para participacdo e convivéncia estudantil).

* Acompanhamento de egressos.

3. ORGANIZACAO ACADEMICA

3.1. Organizacao Didatico-Pedagogica

Plano para atendimento as diretrizes pedagogicas, estabelecendo os
critérios gerais para definicao de:

» Perfil do egresso;

» Selecao de conteudos;

* Principios metodoldgicos;

» Processo de avaliacao;

» Praéticas pedagdgicas inovadoras;

» Politicas de estégio, préatica profissional e atividades complementares;

» Politicas e préticas de Educacgéo a Distancia (para IES que propdem

desenvolver essa modalidade);

» Politicas de educacao inclusiva (PNE - Portadores de Necessidades

Especiais).
3.2. Oferta de Cursos e Programas (Presenciais e a  Distancia)

As instituicdes, ressalvada a modalidade de ensino a distancia, deverdo
apresentar dados relativos ao numero de vagas, dimensdes das turmas, turno de
funcionamento e regime de matricula de seus cursos. Informar ainda a situacdo
atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de futura
solicitacdo), incluindo o cronograma de expansdo na vigéncia do PDI conforme
detalhamento a seguir:

* Graduacéao (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia);

* Sequenciais (formacéo especifica, complementagdo de estudos);

» Programas Especiais de Formacao Pedagdgica;

» Pés-Graduacao (lato senso); Continua...
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* P04s-Graduacdo (stricto sensu); Segue...
* Programas de Extenséao;

* Programas de Pesquisas;

4. INFRA-ESTRUTURA

» Infra-estrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratérios,
instalacdes administrativas, salas de docentes, coordenacdes, area de lazer
e outros);

* Infra-estrutura académica (quantificar acervo por area de conhecimento,
recursos tecnolégicos, audio visual, rede de computadores, informatizacéo e
outros);

 Adequacdo da infra-estrutura para o atendimento aos portadores de
necessidades especiais;

» Estratégias e meios para comunicacao interna e externa (explicar os meios
de comunicagdo utilizados pela IES para atingir a comunidade interna e
externa e a sociedade em geral);

» Cronograma de expansao da infra-estrutura para o periodo de vigéncia do
PDI.

5. ASPECTOS FINANCEIROS E ORCAMENTARIOS

* Demonstragdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de
extensao previstos no PDI:
- Estratégia de gestdo econémico-financeira,;
- Planos de Investimentos;

- Previsdo orcamentéaria e cronograma de execugéo (5 anos).

6. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

* Projeto de Avaliagcdo e Acompanhamento das atividades académicas de
Ensino, Pesquisa e Extenséo, Planejamento e Gestédo (descrever a
metodologia, dimensdes e instrumentos a serem utilizados no processo.)

* Formas de participacéo da comunidade académica, técnica e administrativa,
incluindo a atuacdo da Comissdo Prépria de Avaliagdo — CPA, em
conformidade com o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior —

SINAES;

* Formas de utilizagdo dos resultados das avaliacdes. Continua...
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7. ANEXOS Segue...

* Projeto pedagogico do(s) curso(s) para primeiro ano de vigéncia do PDI.
Nota: Os projetos dos cursos aqui elencados, para os quais esta sendo solicitada
autorizacdo de funcionamento, embora integrando ao PDI, deverdo constituir
arquivos especificos anexados em local apropriado, nas Pastas Eletronicas da
Instituicdo, no sistema SAPIEnS/MEC.

QUADRO 3 - Pressupostos basicos que constam no PDI, conf. Lei n® 9.394/96.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado para um periodo
de 5 (cinco) anos, € o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior
(IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a misséo a que se propde, as
diretrizes pedagdgicas que orientam suas acdes, a sua estrutura organizacional e as
atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

A elaboracdo do PDI devera explicitar o0 modo pelo qual o documento foi
construido e a interferéncia que exercera sobre a dinamica da Instituicdo, tendo
como pressuposto o atendimento ao conjunto de normas vigentes.

No proximo capitulo serd demonstrado os procedimentos necessarios ao

atendimento dos objetivos propostos pelo presente estudo.



CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os métodos que foram utilizados em cada
etapa para a obtencdo das informacfes necessarias ao desenvolvimento da

pesquisa.

3.1 Classificagéo da Pesquisa

A pesquisa do presente estudo caracterizou-se como uma pesquisa
qualitativa, bibliogréafica, descritiva de carater exploratério. Conforme Zanini (2003, p.
57): “A pesquisa bibliografica constitui parte da pesquisa descritiva [...] enquanto é
feita com o intuito de juntar informacdes e conhecimentos prévios acerca do
problema para o qual se procura resposta.” Foi caracterizada também, por uma
pesquisa documental, acerca da obtencdo de documentos institucionais internos da
Universidade Federal de Santa Maria.

Para atingir os objetivos desta pesquisa, utilizou-se como técnica de
pesquisa, 0 estudo de caso. Relativamente a definicAho das fases de
desenvolvimento de um estudo de caso, Martins (1994) € incisivo ao declarar que “o
estudo de caso néo é orientado por um esquema rigido de etapas e acdes”, ou seja,
0s passos trilhados em uma pesquisa baseada nessa metodologia vao sendo
definidos de acordo com o desenvolvimento particular do préprio estudo. O autor
esclarece, ainda, que um fator importante a ser considerado quando do
delineamento do estudo de caso, é a utilizacdo de “enfoques exploratorios e
descritivos, buscando identificar a multiplicidade de dimensdes presentes em
determinada situag&o”.

A presente pesquisa foi desenvolvida com base no conhecimento atual sobre
planejamento estratégico na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), pois o

objetivo é a proposicdo de uma metodologia de Planejamento Estratégico para a
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UFSM, considerando o modelo pré-existente e inserindo no mesmo as dimensées do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior - SINAES.

Segundo Vergara (2003) ha uma taxionomia que é apresentada por dois
critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. A pesquisa em pauta quanto
aos fins é exploratoria, pois ndo visa verificar teorias e sim maior familiaridade com o
problema, tornando-o explicito e de mais facil aplicabilidade. Aplicada, pois tem
como objetivo a proposicdo de uma metodologia de implantacdo de um modelo pré-
existente. Conforme Vergara (2003) a pesquisa aplicada é fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou néo.
A finalidade pratica ao contrario da pesquisa pura, motivada pela curiosidade

intelectual do pesquisador e situada, sobretudo, no nivel da especulacao.

3.2Formulacéo do Problema da Pesquisa

3.2.1 Questdes de Pesquisa

As guestdes de pesquisa sdo enunciados aprimorados dos componentes
especificos do problema. Esses componentes definem o problema em termos
especificos, mas podem ser necessarios detalhes adicionais para se desenvolver
uma abordagem (MALHOTRA, 2001).

Com o intuito de responder a esta questao central, proposta por este trabalho,
deve-se responder as seguintes questdes especificas:

- Caracterizar organizacionalmente a Universidade Federal de Santa Maria;

- Descrever o modelo de Planejamento Estratégico atual utilizado pela UFSM
e sua aplicabilidade;

- Compatibilizar o modelo de Planejamento Estratégico da UFSM com o Plano
de Desenvolvimento Institucional — PDI considerando as dimensdes do SINAES.

Para Oliveira (2001) a pesquisa objetiva estabelece uma série de
compreensdes para descobrir respostas as indagacdes e questdes que existem em

todos os ramos do conhecimento humano, envolvendo o mundo social e outros.

3.3Descricao de Atividades Desenvolvidas
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Buscando respeitar as consideragdes anteriormente expostas, descrevem-se,
a seguir, as etapas que foram necessarias ao desenvolvimento da presente

pesquisa:

12 ETAPA:

O objetivo da primeira etapa foi pesquisar temas relevantes, essenciais para o
aprimoramento da fundamentacao tedrica, que propiciaram melhor compreenséo da
pesquisa. Para tanto, foram efetuadas consultas a publicacdes cientificas, periddicos
nacionais e internacionais, revistas especializadas, anais dos principais congressos
cientificos, dissertacfes, teses e pesquisa via Web.

Nesta etapa foram realizadas consultas eletrbnicas a bancos de dados
cientificos que continham informagfes relacionadas ao tema da pesquisa. Foram
realizadas visitas a sites como o PROQUEST, Periddicos da CAPES, WEB of
Science, Scielo, Ibict, bem como aqueles que tratavam especificamente sobre o
tema de pesquisa.

2" ETAPA: Levantamento de Informacdes junto a Universidade Federal de Santa
Maria — UFSM.

Caracteriza-se esta etapa pela busca de documentos junto ao corpo docente
e técnico-administrativo da Universidade Federal de Santa Maria.

3" ETAPA: Compilacéo, demonstracao e anélise dos dados
4" ETAPA: Elaboracéo das Conclusées e Recomendacdes
52 ETAPA: Editoracdo e Revisao Final

62 ETAPA: Submissdo a Banca Examinadora

3.4 Limitagdes de Estudo

O presente estudo, é referente a proposicdo de uma metodologia de
Planejamento Estratégico para a UFSM, considerando o modelo pré-existente e
inserindo no mesmo as dimensdes do Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao
Superior — SINAES, portanto ndo permite generalizagdes, considerando-se que o
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cenario da Instituicdo de Ensino Superior , UFSM apresenta caracteristicas proprias

e distintas das demais.
Observa-se que, em nenhum momento, esgota-se a problematica desta

pesquisa e certamente surgirdo outras pesquisas neste mesmo enfoque, ou

complementando o enfoque ja pesquisado.



CAPITULO 4

APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Caracterizacao da Organizacdo Pesquisada

A criacdo da Universidade Federal de Santa Maria iniciou em 1°. de outubro
de 1931, com a Faculdade de Farmacia de Santa Maria, que foi fundada em 30 de
setembro de 1931, pela Sociedade de Medicina de Santa Maria, tendo como seu
primeiro diretor o Dr. Francisco Mariano da Rocha, que desde esta época
empenhava-se para o desenvolvimento do ndcleo de ensino superior na cidade. A
faculdade foi federalizada em 1950, atraves da Lei n° 1.254 de 04 de dezembro de
1950.

Em 1952, através da Lei n°. 30.994 emitido no dia 19 de junho de 1952, houve
a integracdo da Faculdade de Farmécia de Santa Maria com a Universidade do Rio
Grande do Sul.

No ano de 1948, o Prof. José Mariano da Rocha Filho, que era presidente da
Associacdo Santa-Mariense Pro-Ensino Superior (ASPES), que foi fundada em 02
de maio de 1948, ja reunia a comunidade santa-mariense para promover iniciativas
em prol do ensino superior, faziam parte desta reunido as organizagfes politicas,
educacionais, religiosas, militares, cooperativas, empresariais e sindicais. Essa
associacao, na década de 70 passou a chamar-se Fundacdo Educacional e Cultural
para o Desenvolvimento e o Aperfeicoamento da Educacao e da Cultura (FUNDAE)
que até hoje apdia a Universidade no tocante ao desenvolvimento do ensino
superior.

Através da Portaria n°. 234, emitida em 30 de abril de 1954, foi criado o Curso
de Medicina em anexo a Faculdade de Farmécia. A criagdo deste curso deu-se por
haver alunos excedentes no Curso de Medicina de Porto Alegre, estes promoveram
uma campanha tendo como lider o Prof. Mariano da Rocha Filho, para a criacdo do
curso de medicina em Santa Maria. Em 21 de janeiro de 1956, através da Lei n°.
2.712 surge a Faculdade de Medicina de Santa Maria, que também era incorporada
a Universidade do Rio Grande do Sul. A faculdade funcionava em cooperagédo com a
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Faculdade de Farmécia, utilizando seus laboratérios e materiais para as suas
atividades, e as aulas préticas eram ministradas no Hospital de Caridade Dr.
Astrogildo de Azevedo que disponibilizou as suas instalacdes.

Em novembro de 1960, o Presidente Juscelino Kubistchek de Oliveira enviou
ao congresso um projeto de lei que pretendia a criagdo da Universidade de Goias. O
Deputado Tarso Dutra, que ja havia colaborado com o movimento de criacdo da
Universidade de Santa Maria, conseguiu elaborar uma ementa a lei e incluiu, nesse
projeto, a criacdo da Universidade de Santa Maria (UFSM)

A Universidade de Santa Maria foi fundada em 14 de dezembro de 1960, pela
Lei no. 3.834-C, sendo o seu idealizador o Prof. José Mariano da Rocha Filho. Era
uma instituicAo de ensino superior e seu objetivo era tender a sociedade. Foi a
primeira universidade brasileira criada em uma cidade no interior, que nao capital do
Estado. Reunia na época, os seguintes estabelecimentos federais: as Faculdades de
Farmacia (criada em 1931), a Faculdade de Medicina (criada em 1956), a
Faculdade de Odontologia e o Instituto Eletrotécnico do Centro Politécnico (criados
em 1960), e também as unidades particulares agregadas: a de Ciéncias Politicas e
Econdmicas (criada em 1954), de Filosofia, Ciéncias e Letras Imaculada Conceigao
(criada em 1955), a Escola de Enfermagem Nossa Senhora Medianeira (criada em
1955), a Faculdade de Direito (criada em 1959), sendo que seus encargos
financeiros eram custeados pela Universidade do Rio Grande do Sul e enquanto nao
possuia seu estatuto foi regida pela mesma Universidade.

A cidade universitaria foi projetada para proporcionar um convivio permanente
entre professores e alunos, oferecer uma infra-estrutura de acordo com as atividades
desempenhadas pela Instituicdo. No seu projeto inicial, foram incluidos: o planetario,
a biblioteca, a radio e televisdo, a imprensa universitaria, o restaurante universitario,
a agéncia de correios e telégrafos, a igreja, o centro comercial, 0 museu, o lago para
esportes nauticos, a residéncia para professores, funcionarios e alunos, o teatro, o
cinema, a casa das nacdes (espaco para centro cultural com estantes de todas as
nacdes), o centro medico, a prefeitura e a pracga civica com concha acustica.

Através da Lei n°. 4.759, de 20 de agosto de 1965, a USM foi federalizada
passando a denominar-se Universidade Federal de Santa Maria.
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4.1 Histérico da Implantacdo do Planejamento Estrat  égico na Organizacao

4.1.1 Historico da evolugédo do Planejamento na UFSM

A Universidade Federal de Santa Maria, desde a sua fundagcédo, em 1960,
orientava-se por um planejamento fisico estrutural que se baseava no Plano Diretor
de Obras, logo a medida que era construido os prédios da Cidade Universitaria, era
colocado em funcionamento a estrutura organizacional, constante no estatuto da
Universidade e ja aprovada pelo MEC.

O Plano Diretor norteou o nascimento e o crescimento da Universidade,
delineando o seu aspecto fisico que influencia diretamente na estrutura do ensino.
Portanto a estrutura do ensino impulsionava o plano diretor e a construgao
urbanistica da Cidade Universitaria. No Plano Diretor estava previsto desde o estudo
da capacidade da cidade universitaria, 0s cursos a serem ministrados e suas
capacidades, os prédios a serem construidos assim como a previsdo destas
construgoes.

Desta forma foram criados vérios planos de obras, onde a determinacdo do
tempo de cada fase fica prejudicada devido as dificuldades orcamentarias e
liberacdes de verbas. Mas estas etapas, do plano de obras, foram aplicadas no ano
de 1962 a 1971.

Com o desenvolvimento da estrutura académica e administrativa, observou-se
a necessidade de estabelecer politicas e diretrizes que dessem um norte aos rumos
da instituicdo assim como efetuar o planejamento de suas atividades a médio e
longo prazo.

Surge, em 1979, um dos primeiros documentos sobre planejamento da
Universidade Federal de Santa Maria, que foi elaborado e publicado neste ano com
o nome de modelo de: Roteiro e Métodos para o Estabelecimento da Politica Global,
os Objetivos e do Plano Operativo da Universidade Federal de Santa Maria.

Em 1983, foram divulgados o Primeiro e Segundo Ensaio do Plano Global da
UFSM, que foram elaborados a partir das sugestdes dos Centros de Ensino que
propunham diretrizes para a definicdo das Politicas, Diretrizes e Metas do Plano

Global da UFSM, foram englobadas neste estudo nove &reas: Planejamento Global,
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Reforma da Estrutura; Ensino Pesquisa; Extensdo; Recursos Humanos; Assisténcia
a Comunidade Universitaria; Avaliacdo e Controle e Recursos Financeiros e
Materiais. O resultado deste Plano Global foi apreciado pelo Conselho Universitario
gue aprovou as Politicas que iriam nortear as acdes e programas da UFSM para o
biénio de 1984 e 1985.

No ano de 1986, prosseguindo as tentativas de ado¢do de um plano global
que definisse os objetivos da instituicdo foi concebido o Planejamento Estratégico
87/89, onde se buscou uma consciéncia da Administracéo por Objetivos. O Plano foi
apresentado na forma de documento contendo a formulacdo de objetivos globais,
diretrizes gerais e linhas de acao para a UFSM no periodo para o qual foi criado, ele
permitiu que os demais niveis organizacionais formulassem suas programacoes,
baseadas nas diretrizes da organizacéo, e as executassem.

Em 1990, a PROPLAN elaborou uma proposta de Implantacdo do Sistema
integrado de Planejamento, Programacgao e Orcamento — SIPPO (1990/1993), por
decisdo do Conselho Universitario, esse sistema utilizaria como instrumento de
levantamento de necessidades para a elaboracdo do Plano Anual (Metas), a técnica
do orgamento programa. Esta metodologia previa a programacdo do universo de
atividades e projetos da Instituicdo, considerando o orgamento como um todo.

No ano de 1994 foi estabelecido um plano de gestdo (94/97), que deveria ser
complementado por um plano de trabalho, que estabeleceria as metas, os
instrumentos para alcanca-las assim seria realizado um balango sobre as atividades
gue nao puderam ser desenvolvidas. A instrumentalizacdo deste plano era o SIPPO
criado em 1990.

Observa-se que a Universidade Federal de Santa Maria desde a sua criacéo,
demonstrou um compromisso com as inovagfes e melhorias organizacionais,
procurando adequar-se as transformagodes culturais impostas pelo sistema de gestao
das Instituicbes de Ensino Superior. Isso pode ser observado pela sua inser¢cdo no
Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras - PAIUB, em
1994, e pela sua adesdo no Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade em
1999.

A gestdo de 1997/2001, também realizou um plano, este concebido na forma
de Planejamento Estratégico Organizacional, onde estdo definidas as diretrizes

gerais, objetivos, estratégias e acOes. Essa proposta apresenta destaque no objetivo
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de buscar uma maior eficacia administrativa no desenvo lvimento das
atividades universitarias

Para atingir este objetivo a Universidade Federal de Santa Maria, prevé a
implantacdo do Programa de Avaliacdo, que conta com o Planejamento Estratégico
como um instrumento administrativo para o direcionamento dos recursos e

implementacéo de agles pré-estabelecidas.

1990
Planejamento

Estratégico
Organizacional

1980 Planejamento

- Programa

) Integrado Qualidade e Avaliacdo
Planeja’m(_anto - Sistema Integrado ;jlong\ilsatgzrinoaedlglelhona
1960 Estratégico | de Planejamento, informac
- Planejamento Programace Gerenciiis
Plano Global Participativo; E'Jsrlgpa;nc;e)r.\tagéo e implementacéo do
. - Documentos: ) Cor)slmencia a - Orgcamento nos _Slst~em§1 a4
Plano Diretor 1°e 2°Ensaio do AdminiStECSE Programa; Tramitagoes;

- Criagéo e
Implantacdo da
UFSM;

- Planejamento
Fisico-Estrutural;
- Cronograma de
Obras;

- Funcionamento
da Estrutra de
Ensino;

- Estrutura
Organizacional.

Plano Global para
a UFSM;

- Diagnéstico

da situacao
(seminérios);

- Diretrizes para
politica universitaria;
- Metas;

- Politicas
norteadoras das
acles e programas.

Objetivos;

- Planejamento
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Figura 9 - Evolucdo do Planejamento na UFSM.
Fonte: Planejamento Estratégico — UFSM — Referencial Tedrico - PROPLAN
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A instituicdo, com o objetivo de sensibilizar a participagdo dos gestores
realizou palestras de sensibilizagdo. A primeira foi “O Movimento da Qualidade",
sendo proferida pelo Prof. José Fernando Mattos, em 16.09.1998 e a segunda,
realizada em 17.09.1998, teve como foco "A Experiéncia da FURG no Programa de
Melhoria da Qualidade", tendo como palestrante o Prof. Tabajara Lucas de Almeida,

docente da Fundacé&o Universidade de Rio Grande.
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Em 25/09/1998, foi realizada a palestra “Divulgacao do Programa Qualidade e
Participagdo na Administracdo Publica”, proferida pelo Diretor do Programa
Qualidade e Participacdo na Administragcdo Publica/MARE, Paulo Daniel Barreto
Lima.

Encerrando este ciclo de sensibilizagdo foi promovido o Seminario
"Desdobramento das Diretrizes: Um Método Aplicado as Instituicbes de Ensino”, nos
dias 18 e 19.12.1998, proferido pelo Prof. Gustavo de Avila Martins, tendo como
conteudo: Estratégia Competitiva e Planejamento, o Planejamento Estratégico e a
Gestdo pela Qualidade, a Estrutura Organizacional e o Desdobramento das
Diretrizes do Plano de Gestdo 1997-2001/UFSM, o Processo de Desdobramento das
Diretrizes, a Relacdo Causa e Efeito, Itens de Controle e Itens de Verificacéo,
Negociacdes Funcionais e Interfuncionais e o Gerenciamento do Plano de Gestao:
Técnicas e Métodos.

Neste cenario a UFSM desenvolveu o “Programa de Qualidade e Avaliacdo
na Universidade Federal de Santa Maria”, aprovado no Conselho Universitario, na
584° Sesséo, em 28.04.1999.

A metodologia adotada para o desenvolvimento do Programa de Qualidade e
Avaliacao na Universidade Federal de Santa Maria prevé a existéncia de um Comité
Estratégico, responsavel pela criacdo de uma estrutura de planejamento institucional
que coordene 0 posicionamento estratégico da UFSM diante do ambiente. Sob sua
coordenacao, atuam dois grupos executivos de apoio, a Comissdo Executiva de
Avaliacao Institucional e o Grupo Técnico de Apoio a Qualidade.

A Comissdo Executiva de Avaliacao Institucional - CPAVI é responsavel pelo
continuo autoconhecimento dos processos operacionais da Instituicdo, pelo
estabelecimento de indicadores de desempenho e pela avaliacdo das diferentes
etapas e segmentos envolvidos. O Grupo Técnico de Apoio a Qualidade - GTAQ é
responsavel pelo estabelecimento de um processo participativo. Com as ferramentas
de gestdo da qualidade, busca um continuo melhoramento no desempenho dos
diferentes processos, bem como a realimentacdo dos objetivos, metas e critérios da
Administracdo Superior. Utiliza, para a sua operacionalizacao, equipes de melhoria
na Reitoria e unidades universitarias, como é o0 caso da implementacdo da
metodologia do Planejamento Estratégico.

Sob essa visdo, o Programa de Qualidade e Avaliacdo esta implementando

uma sistematica de gestdo institucional. Baseando-se em diretrizes do Plano de
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Desenvolvimento Institucional, busca-se diagnosticar, planejar e desenvolver acdes
que aprimorem a atuacdo da UFSM em seus compromissos com a sociedade.

O processo de implementacédo do Planejamento Estratégico culminou com a
realizacdo de um seminario que reuniu representantes das unidades da
Administracdo Central, tendo por objetivo a provocacéo de debates e a geragéao de
subsidios para a definicdo de diretrizes estratégicas, objetivos e metas. Juntamente
com os resultados obtidos nos diferentes seminarios, foi elaborado o modelo de
planejamento estratégico proposto para a UFSM, Figura 10, assim como o presente

Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo 2001-2005.

\ h
Externa Cbjetivos
sy Flanos Implantagéo
Metas E
. He Acdo e Controle
IMissao
Andlisg . Estratégiasl
Interna / T
Feedback
" ( “Werificagdo e Acompanhamento )
*Fatores Criticcs do Sucesso

Figura 10 — O modelo de planejamento estratégico pr  oposto para a Instituicdo (UFSM).
Fonte: O modelo de planejamento estratégico do programa da qualidade e
avaliacdo da UFSM — O planejamento na UFSM

O Comité Estratégico, da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
definiu:

Como missao da UFSM: "Promover ensino, pesquisa e extensado, formando
liderancas capazes de desenvolver a sociedade.";

Como valores da UFSM: "Liberdade, Democracia, Responsabilidade, Justica,
Consciéncia Etica, Educacdo e Respeito, Identidade, Comprometimento Social,

Cidadania, Pluralidade, Integracédo e Criatividade.", e
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Como visdo de futuro da UFSM: "Ser reconhecida como referencial de
exceléncia no ensino, pesquisa e extensdo pela comunidade cientifica e pela
sociedade em geral".

A gestédo de 2006/2009 realizou um plano de gestao, onde consta os objetivos
e as metas da administracdo da UFSM. Tendo como primeiro desafio a Reforma

Universitaria.

4.2 Aspectos Relativos a Implantacéo do Planejament o Estratégico

4.3.2 - Estrutura da UFSM

A Universidade Federal de Santa Maria € uma instituicdo federal de ensino
superior, constituida como autarquia educacional de regime especial, vinculada ao
MEC.

Conforme o Art. 4° do Estatuto da Universidade Federal e Santa Maria, a
Universidade destina-se a promover de forma indissociavel, o Ensino, a Pesquisa e
a Extensdo; fomentar o desenvolvimento tecnoldgico, cientifico, filoséfico, literario,
artistico e desportivo; formar profissionais e especialistas de nivel superior; formar
profissionais de nivel médio nas areas tecnoldgicas vinculadas ao desenvolvimento
nacional; e preparar recursos humanos qualificados, através dos Cursos de Pos-
Graduacao.

No Art. 5° tem como objetivos fundamentais: a educacao integral; ensino para
a formacdo e o aperfeicoamento técnico e pesquisadores de alto nivel;, a pesquisa
pura ou aplicada; a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; desenvolver educacao profissional nos diversos niveis:
basico, técnico e tecnoldgico; a extensdo aberta a participacdo da populacao,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnolégica gerada na instituicdo e a divulgacdo de
conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que constituem patriménio da
humanidade e comunicar o saber através do ensino, de publicacbes ou de outras
formas de comunicacdo; e como objetivos especiais: o0 estudo de problemas
relacionados com o pregresso da regido geoecondmica do Estado e do Pais;
colaboracdo com o poder publico no solucdo dos problemas nacionais, objetivando
o desenvolvimento do pais; o fortalecimento da paz e da solidariedade universais; e
conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os nacionais e
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regionais, prestar servicos especializados a comunidade, e estabelecer com esta

uma relacao de reciprocidade.
No Quadro 4, € apresentada a estrutura da Universidade Federal de Santa

Maria, conforme Organograma é formada por:
No primeiro nivel pela Reitoria e os 6rgdos deliberativos: o Conselho de
Curadores, o Conselho Universitario e o Conselho de Ensino Pesquisa e Extensao;
No nivel intermediario pelas unidades universitarias e 6rgédos suplementares;
No nivel inferior pelos departamentos didaticos.



QUADRO 4 - Organograma UFSM/2006.

Fonte: Site UFSM (2009).
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De acordo com o estatuto da Universidade Federal de Santa Maria, em seu
Artigo 19 determina que o Conselho de Curadores possui a fungcédo de controlar e
fiscalizar a gestdo econdmica-financeira da universidade; no Artigo 11 reza que o
Conselho Universitario € o colegiado maximo de deliberagcbes coletiva para assunto
administrativo e definicdo da politica geral da Universidade e cabe ao Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo deliberar sobre assuntos de Ensino, Pesquisa e
Extensao.

A atual estrutura da universidade, determinada pelo Art. 7° do Estatuto da
Universidade Federal e Santa Maria, aprovado pela Portaria n° 801 de 27/04/2001,
estabelece a instituicdo de oito unidades universitarias: Centro de Ciéncias Naturais
e Exatas, Centro de Ciéncias Rurais, Centro de Ciéncias da Saude, Centro de
Educacao, Centro de Ciéncias Sociais e Humanas, Centro de Tecnologia, Centro de
Artes de Letras e Centro de Educacéao Fisica e Desportos.

Em 20 de julho de 2005, o Conselho Universitario através do Parecer n°. 31
aprovou a criacdo do Centro de Educacéao Superior Norte-RS/UFSM — CESNORS,
passando a UFSM a contar com nove Unidades Universitarias. Também fazem parte
da estrutura da Universidade trés escolas de Ensino Médio e Tecnologico: Colégio
Politécnico da Universidade Federal de Santa Maria, Colégio Agricola de Frederico
Westphalen e o Colégio Técnico Industrial de Santa Maria.

A administracdo das unidades universitarias, € realizada conforme o estatuto

da UFSM (2001, p.14) que no seu art. 32 “a administracdo de cada uma das

unidades universitarias sera feita por meio dos seguintes 6rgaos: | — Conselho do
Centro; Il — Direcdo do Centro; Il — Colegiado Departamental; e IV — Chefia dos
Departamentos”.

As atividades dos orgaos suplementares sdo descritas no estatuto da UFSM
(2001, p.18) que no seu art. 54 “Aos Orgdos Suplementares Setoriais caber&o
atividades de ensino, pesquisa e extensdo em atendimento as subunidades do
respectivo Centro e/ou subunidades da Instituicdo, bem como, servicos a
comunidade externa”.

Dentro da estrutura universitaria, conforme o estatuto da UFSM (2001, p.15 e
16) Art. 39 e 40 o departamento didatico é a menor fracdo da estrutura universitaria,
entre outras funcbes ele, coordena o trabalho do pessoal docente, visando a
unidade e a eficiéncia do ensino, da pesquisa e da extensdo e agrupa disciplinas a

fins, abrangendo diversas area de conhecimento.



85

4.3 Proposta de Metodologia de implantacdo do Gere  nciamento por Diretrizes

associado ao Modelo de Planejamento Estratégico da UFSM

Percebe-se que o processo de planejamento estratégico dentro de uma
instituicdo, deve ser trabalhado em primeiro lugar com sensibilizacdo e ampla
divulgacao de seus conceitos e objetivos, para que ndo surjam barreiras corporativas
ou reacionarias. Deve-se criar equipes multifuncionais que permitam ampliar os
horizontes, sendo possivel mudar o ponto de vista sobre a instituicdo. Estas equipes
deverdo desenvolver preparacéo e treinamento em situacdes inerentes ao sistema,
chegado a definicdo da instituicAo como um todo “como se esta” e “como se esta
para chegar la”".

Diante do exposto, analisa-se as metodologias citadas por Stoner e Freeman
(1999), Oliveira (2004) e Mintzberg (1994) para contemplar o assunto em pauta.
Conforme Stoner e Freeman (1999), o planejamento pode ser condensado em
guatro passos basicos e adaptados a todas as suas atividades e aos niveis

organizacionais, conforme o roteiro a seguir:

PASSO 1
Estabelecimento dos objetivos

1l

PASSO 2
Definicao da situacao atual

1l

PASSO 3
Determinacéo das facilidades e das barreiras

PASSO 4
Preparo de um conjunto de medidas

PASSO 5
Definicdo de metas

Figura 11 - Os quatro passos basicos do planejament 0
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 91)
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Para melhor compreenséo serdo detalhada as etapas:

12 etapa — Nesta etapa ocorre a Definicdo do Negdécio da Organizacdo: nesta
etapa a organizacdo deve determinar os limites fisicos e psicolégicos na sua
atuacao, no sentido de influenciar e ser influenciada pelo ambiente.

Deve-se efetuar trés perguntas para saber a definicAo do Negocio da
organizacdo: Qual € o negocio? Qual serd o negdcio (se nenhum esfor¢co de
mudanca for feito)? Qual deveria ser o negocio?

As respostas vao depender de respostas a outras perguntas: Quem € seu
cliente? Quem serd o seu cliente? Quem deveria ser o seu cliente? Que abrangéncia
precisa ter 0 seu negoécio? Onde esta seu cliente? Onde estara seu cliente? O que
compra seu cliente? O que comprara seu cliente?

22 etapa — Definicdo da Missdo da Organizacao: € a expressao da razao da
sua existéncia. Existem diversas as maneiras para se definir a Missdo, porém ha
alguns pontos comuns que devem ser sempre considerados: segmentos-alvo,
tecnologia, escopo-geografico, beneficios demandados X beneficios oferecidos e
crencas e valores dos dirigentes.

E fundamental que a Miss&o tenha certa flexibilidade, a fim de acompanhar as
mudancas ambientais. Periodicamente, € preciso repensar a Missao da
Organizagao.

32 etapa — Analise do Ambiente: é um processo de constante investigacao
das forcas internas e externas, tanto positivas como negativas, que influenciam a
organizacdo. Stoner e Freeman (1999), alegam que diversas maneiras podem ser
utilizadas para analisar o ambiente de uma organizacdo, contudo sugere que esta
etapa tenha como objetivo a identificacdo de ameacas, oportunidades, pontos fortes
e fracos.

42 etapa — Elaboracdo do Plano Contingencial: E o plano reserva menos
elaborado do que o titular, mas apto a ser usado, caso ocorram mudancas radicais
no ambiente.

A analise ambiental oferece a organizacado uma revisédo de situacdes futuras e
as respectivas probabilidades de ocorréncia de mudangas e confirmacéo de
tendéncias. Apoés ter estimado a probabilidade de ocorréncia de cada cenario, a
organizacdo continua com seu processo de planejamento, realizando as proximas
etapas, considerando aquele que apresente a maior probabilidade de ocorréncia. Se

essa probabilidade nado for superior a 85% ou 90%, é necessario elaborar um plano
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contingencial para fazer frente ao cendrio que estd com a segunda maior
probabilidade de ocorréncia.

52 etapa — Definicdo da Filosofia de Atuacdo da Organizacdo: Conforme
Bower (apud VASCONCELLOS FILHO, 1984, p. 53), a Filosofia representa “as
crencas basicas que as pessoas da organizacdo devem ter e pelas quais devem ser
dirigidas”. Tais crengas traduzem os principios que orientam sua atuacao em termos
de decisGes e comportamentos.

62 etapa — Definicdo das Politicas: Ansoff (1983) conceitua Politica como uma
resposta especifica para situacdes repetitivas. Sao necessarias politicas de caréater
geral e especifico. Geral, para direcionar o comportamento da organizagdo na sua
totalidade; e especifico, no sentido de orientar a atuacdo de cada uma das areas
funcionais.

72 etapa — Definicdo dos Objetivos e Metas: Objetivos sédo os resultados
esperados da Organizacdo. Consistem em alvos perseguidos por intermédio da
canalizacdo de esforcos e recursos, ou, como diz Ansoff (1983), sdo padroes
qualitativos de desempenho presente e futuro que possam ser medidos e que a
organizacdo deseja alcancar. Quando esses padrbes sdo quantitativos, chamam-se
Metas.

82 etapa — Formulagcdo de Estratégias: As estratégias indicardo como cada
area funcional da organizacéo participara do esforco total para atingir os objetivos,
respeitando o que foi definido nas etapas anteriores.

92 etapa — Checagem da Consisténcia do Plano Estratégico: Vasconcellos
Filho (1984) adverte que, antes de implantar o que foi planejado, deve-se checar os
seguintes aspectos de um plano estratégico: consisténcia interna (recursos da
organizacdo, escala de valores dos dirigentes, gerentes e funcionarios, e cultura
organizacional); consisténcia externa (recursos externos, legislagcdo, concorrentes,
distribuidores, planos de governo, conjuntura econbmica e politica); riscos
envolvidos (econdmicos, sociais e politicos); e horizonte de tempo (impactos
esperados, recebidos e exercidos, a curto, médio e longo prazos).

102 etapa — Implementaco: E preciso que este processo se complete com a
implantacdo do que foi planejado. No entanto, varios executivos questionam sobre
como converter planos em ac¢des concretas.

ApOs a apresentacdo dessas etapas, na percepcdo de Oliveira (2004),

guando se trata da metodologia para o desenvolvimento do planejamento
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estratégico nas organizacdes, tém-se duas possibilidades: na primeira, parte-se de
onde se quer chegar e depois se estabelece como a empresa se encontra para
atingir a situacdo desejada; na segunda, tem-se a informacdo como ela esta e,
posteriormente, fixa-se aonde se quer chegar.

Ao unirmos o Gerenciamento por Diretrizes ao modelo de Planejamento
Estratégico da Universidade Federal de Santa Maria — UFSM e ao SINAES, estamos
estabelecendo as metas e medidas para que essa possa ser alcancada, logo,
estabelece uma Diretriz (Qque € a meta acompanhada das medidas necessaria para
atingi-la.) e através do Desdobramento das Diretrizes, fica evidente quais sdo 0s
setores responsaveis pelo atingimento das metas, tornando possivel que a gestéo
da organizacdo saiba como e onde as diretrizes institucionais estdo sendo
alcancadas.

Portanto, tomar-se como base as diretrizes do SINAES, por serem estratégias
fundamentais de todas as instituicbes de ensino superior. Mas antes € necessério
conhecer o detalhamento do organograma (Quadro 4) e a arvore de tomada de
decisbes (Apéndice B) da Universidade Federal de Santa Maria.

Apos estudo do desdobramento por diretrizes, verifica-se que existem dois
métodos para a sua execucdo: os Métodos A e B.

Utilizando-se o Método A, observa-se que para cada meta sdo estabelecidas
medidas prioritarias para o seu cumprimento, mas dessas medidas surgem novas
metas determinadas por niveis hierarquicos inferiores, podendo ocorrer de perder-se
o foco na meta de sobrevivéncia da instituicdo, a Figura 10 evidéncia como seria um

modelo de desdobramento de diretrizes utilizando o Método A na UFSM.
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Figura 12 - Desdobramento das Diretrizes pelo Métod o A.
Fonte: Adaptada de Campos, Vicente Falconi, (1996, p.61).

Ao se utilizar o Método B, observa-se que primeiro ha um desdobramento de
metas e depois cada nivel gerencial estabelece suas medidas, num processo de
analise e desdobramento. A instituicdo pode comecar a utilizar o Método A, mas com
0 aprimoramento deve passar a utilizar o Método B.

A Figura 13, mostra como seria um modelo de desdobramento de diretrizes
utilizando o Método B na UFSM.
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Figura 13 - Desdobramento das Diretrizes pelo Métod 0B
Fonte: Campos, Vicente Falconi, 1996, P4g. 63 — adaptada pelo Autor para a UFSM

Ao se relacionar o modelo de planejamento estratégico da UFSM, com as
dimensdes do SINAES, surge um modelo que esta mostrado na Figura 12.

As Figuras 14 a 24 apresentam modelos relacionando ao planejamento
estratégico da UFSM, com as dimensfes do SINAES, evidenciando os objetivos de

cada diretriz.
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1. Missé&o e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao
e as respectivas normas de operacionalizagdo, incluidos os
procedimentos para o estimulo a producdo académica, para as
bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades.

3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada
especialmente no que se refere a sua contribuicdo em relacdo a
incluséo social, ao desenvolvimento econdmico e social, & defesa do
meio ambiente, da memoéria cultural, da producéo artistica e do
patriménio cultural.

4. A comunicacdo com a sociedade.

5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo
técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento

profissional e suas condi¢des de trabalho.

6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o
funcionamento e representatividade dos colegiados, sua
independéncia e autonomia a relacdo com a mantenedora, e a
participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

7. Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicagéo.

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

9. Politicas de atendimento aos estudantes.

10. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educacao superior.

FSM associado as diretrizes do SINAES



v

Andlise Externa
Visao

Ambiente
Cenérios
Valores

Fatores Criticos de
Sucesso

Missac

Andlise Interna

Feedback

Objetivos:

1.1. Implementacdo do PDI, considerando as metas e as ac¢les
institucionais previstas e a estrutura e os procedimentos administrativos.
1.2. ArticulacBes entre o PDI e os processos de avaliagdo institucional
(auto-avaliacéo e avaliacGes externas).

Institucional.

Diretriz: 1. Missdo e o Plano de Desenvolvimento

»
»

Figura 15 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente &  primeira diretriz.
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v

Andlise Externa
Visao

Ambiente
Cenérios
Valores

Fatores Criticos de
Sucesso

Missac

Andlise Interna

v

Feedback

Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacéo, a extensao e as

respectivas normas de operacionalizacao, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producao académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e

demais modalidades.

Objetivos:

2.1. Coeréncia das politicas de ensino, pesquisa e extensao com 0s
documentos oficiais.

2.2 Politicas Institucionais para que o0s cursos de graduacédo
(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e os cursos seqgienciais
(quando for o caso), na modalidade presencial, e suas formas de
operacionalizacao.

2.3. Politicas institucionais para os cursos de graduagao
(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e cursos sequenciais
(quando for o caso), na modalidade a distancia, e suas formas de
operacionalizagdo (indicador exclusivo para a IES credenciada para
modalidade a distancia).

2.4. Politicas institucionais para os cursos de pos-graduacao (lato
sensu e stricto senso), na modalidade presencial, e suas formas de
operacionalizacao (indicador imprescindivel para Universidades).

2.5. Politicas institucionais para os cursos de pos-graduacao lato
sensu e stricto senso, na modalidade a distancia, e suas formas de
operacionalizacao (indicador exclusivo para a IES credenciada para a
modalidade a distancia).

2.6. Politicas institucionais de pesquisa e de iniciagdo cientifica e
suas formas de operacionalizacéo.

2.7.Politicas institucionais de extensdo e formas de sua
operacionalizagdo, com énfase a formagéo inicial e continuada e a
relevancia social.

Figura 16 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente &  segunda diretriz .
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S 3 Objetivos:

0n =

28 A ~ . .

g = 3.1. Coeréncia das acdes de responsabilidade social com as
@ § politicas constantes dos documentos oficiais.

T © 3.2. Relagdes da IES com a sociedade; setor publico, setor privado
8e e mercado de trabalho.

g 3.3. Relacdes da IES com a sociedade: incluséo social.

g 3.4. Relacbes da IES com a sociedade: defesa do meio ambiente,

lus

da memoria cultural, da producéo artistica e do patrimdnio cultural.

do ainc

|, & defesa do meio ambiente, da mem

artistica e do patriménio cultural.

Diretriz: 3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
econdbmico e socia

que se refere a sua contribuicdo em relag

Feedback

Figura 17 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  terceira diretriz .
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Obijetivos:

4.1. Coeréncia das ac¢des de comunicacdo com a sociedade com as
politicas constantes dos documentos oficiais.

4.2. Comunicacdo interna e externa

4.3. Ouvidoria.

Diretriz: 4. A comunicacao com a sociedade.

Feedback

Figura 18 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  quarta diretriz .
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v

Visao

Andlise Externa

Valores

Ambiente
Cenarios

de Sucesso

Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo

técnico-administrativo,

Fatores Criticos

Misséo

Andlise Interna

v

Feedback

desenvolvimento

seu

aperfeicoamento,

seu

profissional e suas condi¢des de trabalho.

Obijetivos:

5.1. Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras do corpo
docente e do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu
desenvolvimento profissional e suas condi¢cdes de trabalho com as
politicas firmadas em documentos oficiais.

5.2. Formacéao do corpo docente.

5.3. Condi¢des Institucionais para os docentes.

5.4. Condi¢des institucionais para o corpo técnico-administrativo.

5.5. Formacao do corpo de tutores presenciais tem, no minimo,
graduacdo na éarea objeto da tutoria e as politicas para a sua
capacitacao estao implementadas e acompanhadas.

5.6. Formacdo do corpo de tutores a distancia e suas condi¢cBes
institucionais (indicador exclusivo para IES credenciada para
modalidade a distancia — EAD).

Figura 19 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  quinta diretriz

96



»
»

©

c

-

g o

<

i @

p N

@ B 3

‘G 0

c a o
D) < (2] hast o O
c o o =]
3 P IS =
= \@© O ]
o c > o
c ) n >
< @) o L0

© AT o

c 175} =

5 g

= =

)

K%l

©

c

<

v

Objetivos:

6.1. Coeréncia da organizacdo e da gestdo da instituicdo com as
politicas firmadas em documentos oficiais.

6.2. Gestao institucional (considerar as especificidades da gestédo de
cursos a distancia, quando for o caso).

6.3. Funcionamento, representacdo e autonomia dos Conselhos
Superiores.

6.4. Funcionamento, representacdo e autonomia dos colegiados de
curso.

Diretriz: 6. Organizacao e gestdo da instituicao, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a relacdo com

a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos

processos decisorios.

Feedback

Figura 20 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente &  sexta diretriz .
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Diretriz: 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de

recursos de

biblioteca,

ensino e de pesquisa,

ao e comunica(;ao.

informag

Objetivos:

7.1. Coeréncia infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de
pesquisa, biblioteca, recursos de informacdo e comunicacdo com o
estabelecido em documentos oficiais.

7.2. Instalacbes gerais.

7.3. Instalagdes gerais nos polos para educagdo a distancia
(indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade a
distancia — EAD).

7.4. Biblioteca: acervo, servigos e espaco fisico.

7.5. Biblioteca dos pdlos para educacéo a distancia: acervo, servigos
e espaco fisico (indicador exclusivo para IES credenciada para
modalidade a distancia — EAD).

Feedback

Figura 21 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  sétima diretriz .
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Objetivos:

8.1. Coeréncia do planejamento e da avaliagdo, especialmente em
relagdo aos processos, resultados e eficacia da auto-avaliagéo
institucional com o estabelecido em documentos oficiais.

8.2. Auto-avaliagdo institucional.

8.3. Planejamento e ac8es académico-administrativas a partir dos
resultados das avaliacdes.

Diretriz: 8. Planejamento e avaliacéo,
especialmente em relagdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliagéo
institucional.

»
»
©
c
g o
< =
w 0
Q > [
2 S
\© 0 (7]
o g %) g 8o
IS < o S 2o
@ G < =
Q c > O o5
S ) n >
< @) o L0
© AT o
c 1) 2
—_ [%2] ©
g S ||u
[
)
R
N
c
<
Feedback

Figura 22 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  oitava diretriz
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Objetivos:

v

9.1. Coeréncia das politicas de atendimento aos discentes com o
estabelecido em documentos oficiais.
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estudantes.

Feedback

Figura 23 - Modelo de Planejamento Estratégico da U FSM associado as diretrizes do SINAES, referente &  nona diretriz .



v

Visao

Andlise Externa

Ambiente
Cenarios
Valores
Fatores Criticos de
Sucesso

Misséo

v

Andlise Interna

Objetivos:

10.1. Coeréncia da sustentabilidade financeira apresentada pela IES
com o estabelecido em documentos oficiais.

10.2. Sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de
captacédo e alocacao de recursos.

10.3. Politicas direcionadas a aplicacao de recursos para programas
de ensino, pesquisa e extenséo.

Diretriz: 10. Sustentabilidade financeira, tendo
em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educacdo

superior.

Feedback

Figura 24 - Modelo de Planejamento Estratégico da U

FSM associado as diretrizes do SINAES, referente a  décima diretriz.
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Como foi analisado no Gerenciamento por Diretrizes, cada diretriz é formada
por uma meta e uma medida. Essa medida podera gerar uma nova meta, caso iSso
n&o ocorra essa medida ira gerar um plano de acg&o. E possivel também que a meta
gere medidas, logo ira diretamente para um plano de acéo, a Figura 25 descreve o

modelo acima descrito.

Ambiente

Andlise Interna <:> Andlise Externa

Cenarios

11

Valores

Missao Visao

Fatores Criticos de
Sucesso

1y

Diretrizes/Perspectivas SINAES

Meta
Diretriz
Medida 1 Meta
I—_l—:> Medida 2 Medida 1 Meta
Medida 3
""" Medida 2 ﬂ
Medida n Medida 3
Plano de
Medida n Ac&o
Plano de
Acéo

Figura 25 - Modelo de Planejamento Estratégicoda U FSM associado as diretrizes do SINAES,
com desdobramento de diretrizes até o plano de acéo
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Na Figura 26, ha um exemplo pratico de desdobramento até plano de acéo. A
implantagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional uma das diretrizes do
SINAES, assim, se torna uma diretriz estratégica de toda Instituicho do Ensino
Superior, inclusive no caso para a UFSM.

Sabe-se que o PDI, deve ser implementado, nesse esta contido o
planejamento estratégico da instituicdo e deve ser o guia do planejamento da gestao
administrativa da instituicdo, € responsabilidade do Reitor e implantacdo deste.

Para que isto ocorra, ha necessidade de tracar-se metas para a divulgacao e
implantagdo em consonancia com as Pro-Reitorias, Dire¢do de centro, Diretores de
departamento e Coordenadores de pos graduacao e graduacéo de cursos.

Os Chefes dos Departamentos Didaticos, os Coordenadores de Curso, e 0s
Chefes de sessdes devem estabelecer metas para que essa implementacédo ocorra
no prazo determinado pelo Reitor, para isso eles podem tragar um plano de acao
onde tem como meta divulgar o PDI e Implementar o PDI; e para realizar poderao
executar os seguintes projetos: 1 — Fazer seminarios no departamento para divulgar
o PDI ou 2 — Verificar a pare do PDI que corresponde ao seu setor.

A partir da Figura 27, esta apresentada através de Figuras, uma proposicao
de acdes para o atingimento dos objetivos do SINAES, assim com estratégias,
metas e plano de ag&o, com o devido desdobramento de diretrizes possibilitando

visualizar as devidas autoridades e responsabilidades.



Meta Anual Reitor:
PDI implantado em
um ano.

—

DESDOBRAMENTO DE DIRETRIZES

Divulgar o PDI e solicitar a sua
implantacdo junto as Pro-
Reitorias, Diretores de Centro,

etc..
L1

Meta Pro6-Reitorias, Diretores
de Centro, etc...

Divulgar e implantar o PDI no
periodo de um ano.

=)

Metas Anuais do

Primeiro nivel Gerencial

Figura 26 — Desdobramento de Diretrizes até o plano

Divulgar o PDI e coordenar a sua
implantacdo junto aos Diretores
de Departamentos,
Coordenadores de Cursos.

ags

Meta dos Chefes Departamentais,
Coordenados de Curso, Chefes
de sessdes ter o PDI implantado
em todos os Departamentos e
setores no prazo de um Ano.

Divulgar e implementar
o PDI em um ano nos
|:> setores operacionais

da instituicao.

PDI

etas do Chefe <

o €

= ()]
§88|5_

> — 0 a
Proi ) o = [a
rojetos 0o ol £ o

1 - Fazer

seminarios no
Depto. p/Divulgar

L

2 — Verificar a
corresponde ao
seu Parte do PDI
que setor

O @

L

de acdo.

Legenda:
°
O Relacéo Média

A Relacéo Fraca

Relacéo Forte
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Ambiente

Analise Interna

=

Analise Externa

Cenarios

Il

Valores

Missao Visao

Fatores Criticos de Sucesso

-

Dimensobes SINAES

Il

-

1

Diretrizes Diretrizes Diretrizes
Medidas Medidas Medidas

Il

11l

11l

Plano de Acédo

Plano de Acédo

Plano de Acédo

Figura 27 — Dimensfes do SINAES e desdobramento de  diretrizes inseridas no modelo de
planejamento estratégico.da UFSM.
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Diretriz: 1. Missdo e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

Objetivo: 1.1. Implementacdo do PDI, considerando as metas e as acobes
institucionais previstas e a estrutura e os procedimentos administrativos.

Estratégia: 1.1 Verificar se as propostas do PDI estdo sendo adequadamente
implementadas, com as fung¢des, 0s 6rgaos e os sistemas de administracao/gestao
adequados ao funcionamento dos cursos e das demais agfes existentes, e a efetiva
implantacdo das acdes e dos cursos previstos.

i1

Meta: O PDI deve estar implementado na instituicdo no prazo de um ano.

oy

Plano de Acao: Tornar o PDI acessivel a todos os colaboradores; Realizar palestras no
Departamentos divulgando e esclarecendo prazos para a realizacédo de tarefas que nos levem
a alcancar as metas estabelecidas.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitores e Diretor de Centro e Departamento

Reitoria
Pré-Reitoria de
Graduacao

\9 Pré-Reitoria de Pés-
Graduacao e Pesquisa

Direcdes de Centros x e
(Unidades Universitarias) " ©) 7 20
» > Q
© 0 2 || Y3
V Eo || w Tl 83
oYy O o
Cursos de Graduacao 5 g
4 T o
Cursos de Pés-Graduacao e Pesquisa é %
¥ 8 =

Departamentos Didaticos ©

\4
Gabinete de Proietos
v
Biblioteca

Figura 28 — Desdobramento da 12 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégias,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 1. Missao e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

Objetivo: 1.2. Articulag®es entre o PDI e os processos de avaliagdo institucional
(auto-avaliagéo e avaliacOes externas).

Meta: Verificar se os resultados das auto-avaliacdes e avaliagbes externas estdo
sendo usados como subsidios para revisdo permanente do PDI, e existéncia de
acoes académicas e administrativas resultantes das avaliacoes.

Plano de Acéo: Solicitar a Comisséo de Avaliacdo de Documentos os resultados
das avaliacdes e com estas informacdes reavaliar o PDI da institui¢ao.
Responsaveis pela Acdao: Reitor, Pro-Reitores e Diretor de Centro e
Departamento.

Figura 29 - Desdobramento da 12 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacgéo, a extensao e as
respectivas normas de operacionaliza¢do, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producao académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo: 2.1. Coeréncia das politicas de ensino, pesquisa e extensdo com 0s
documentos oficiais.

Estratégia: Verificar se as politicas de ensino pesquisa e extensfes praticadas
pelas IES estdo coerentes com o PDI.

Meta: Conferir a implantacdo do PDI

Plano de A¢do: Acompanhar a implantacdo do PDI fazendo reunifes mensais para
rever as suas diretrizes.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pré-reitores, Diretores de Centro e
Departamentos.

Figura 30 - Desdobramento da 22 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extenséo e as
respectivas normas de operacionaliza¢do, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo:  2.2. Politicas Institucionais para que o0s cursos de graduagéo
(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e os cursos seqtienciais (quando for o
caso), ha modalidade presencial, e suas formas de operacionalizacéo.

Estratégia: Conferir se as atividades realizadas nos cursos de graduag&o e cursos
sequlenciais, na modalidade presencial, garantem os referenciais minimos de
gualidade desses cursos.

Meta: Acompanhar a avaliacdo dos alunos pelo MEC (prova ENAD), acompanhar o
namero de evasdo dos alunos, com o objetivo de realizar a avaliacdo de cada
curso. Na pos-graduacao verificar o nUmero monografias, dissertacbes e teses
defendidas semestralmente.

Plano de Acdo: Analisar prova ENAD, verificar nimero de monografias,
Dissertacfes e Teses defendidas semestralmente.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitor de Graduacgdo, Pés-Graduacdo e
Extensdo, Diretor de Centro, Chefe Departamento Didatico.

Figura 31 - Desdobramento da 2% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao e as
respectivas normas de operacionaliza¢do, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo: 2.3. Politicas institucionais para os cursos de graduacao (bacharelados,
licenciaturas e de tecnologia) e cursos sequenciais (quando for o caso), na
modalidade a distancia, e suas formas de operacionalizacdo (indicador exclusivo
para a IES credenciada para modalidade a distancia).

Estratégia: Verificar se as atividades realizadas nos cursos de graduacéo e cursos
sequenciais, na modalidade a distancia, garantem os referenciais minimos de
gqualidade desses cursos.

Meta: Acompanhar a avaliacdo dos alunos pelo MEC (prova ENAD), acompanhar o
namero de evasao dos alunos, com o0 objetivo de realizar a avaliagdo de cada
curso. Na pos-graduacdo verificar o numero monografias, dissertacoes e teses
defendidas semestralmente.

Plano de Agdo: Analisar prova ENAD, verificar nimero de monografias,
DissertacOes e Teses defendidas semestralmente.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitor de Graduacgdo, Pés-Graduacdo e
Extensédo, Diretor de Centro, Chefe Departamento Didatico.

Figura 32 - Desdobramento da 22 Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacgéo, a extensao e as
respectivas normas de operacionaliza¢do, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo: 2.4. . Politicas institucionais para os cursos de pés-graduacao (lato sensu
e stricto senso), na modalidade presencial, e suas formas de operacionalizacdo
(indicador imprescindivel para Universidades).

Estratégia: Examinar as atividades realizadas nos cursos de pés-graduacgéo (latu
sensu e stricto sensu), na modalidade presencial, resulta de diretrizes de acdes,
sdo acessiveis ao conhecimento da comunidade, observam rigorosos critérios de
qualidade e estdo adequadamente implantadas e acompanhadas; além disso, a
IES possui pelo menos 04 (quatro) programas de pds-graduacao stricto-sensu,
todos recomendados pela CAPES, havendo dentre estes no minimo, um curso de
doutorado.

Meta: Aumentar o numero de publicacbes de alunos e professores, verificar
semestralmente o niumero de Monografia, Dissertacbes e Teses defendidas e
manter sempre a nota maxima junto a CAPES.

Plano de Acéo: Divulgar e incentivar a leitura das revistas dos centros, Obter
recursos para a participagdo em Semindarios e Congressos tanto para professores
como para alunos. Criar uma premiacdo para incentivar publicacdo em revistas
nacionais e internacionais.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-reitor de graduacdo, pés-graduacédo e
extensdo, Diretores de Centros e Coordenadores de Cursos e Chefe de
Departamento. Didaticos.

Figura 33 - Desdobramento da 2% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacgéo, a extensao e as
respectivas normas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo: . 2.5. Politicas institucionais para os cursos de pos-graduacao lato sensu
e stricto senso, na modalidade a distancia, e suas formas de operacionalizacédo
(indicador exclusivo para a IES credenciada para a modalidade a distancia).

Estratégia: verificar se as atividades realizadas nos cursos de pés-graduacéo (latu
sensu e stricto sensu), na modalidade a distancia, observam os referenciais de
gualidade desses cursos, resultam de diretrizes de acbes, sdo acessiveis ao
conhecimento da comunidade, e estdo adequadamente implantadas e
acompanhadas.

Meta: Incentivar para que as monografias, dissertacbes e teses tenham tema
aplicavel na comunidade, dando a ela o retorno da instituicao

Plano de Acdo: Que as monografias, dissertacdes e teses tenham tema aplicavel

na comunidade.

Responsaveis pela Acgdo: Reitor, Pro-reitor de graduacdo, pés-graduagédo e
extensao, Diretores de Centros e Coordenadores de Cursos e Chefe de
Departamentos Didaticos.

Figura 34 - Desdobramento da 22 Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a extensao e as
respectivas normas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo: 2.6. Politicas institucionais de pesquisa e de iniciacdo cientifica e suas
formas de operacionalizacéo.

Estratégia: Verificar se as atividades de pesquisa e de iniciacdo cientifica resultam
de diretrizes de agdes, e estdo adequadamente implantadas e acompanhadas, com
participacdo de numero significativo de professores e estudantes

Meta: Que 90% dos professores estejam engajados em projetos de pesquisa.

Plano de Agdo: Incentivar com prémio aos departamentos que mais apresentarem
projetos de pesquisas.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-reitor de graduacdo, pés-graduacdo e
extensdo, Diretores de Centros e Coordenadores de Cursos e Chefe de
Departamento Didaticos.

Figura 35 - Desdobramento da 22 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a extensao e as
respectivas normas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para o
estimulo a producdo académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades.

Objetivo:  2.7. Politicas institucionais de extensdo e formas de sua

operacionalizagdo, com énfase a formacgdo inicial e continuada e a relevancia
social.

Estratégia: Analisar se as atividades de extensao resultam de diretrizes de acbes
adequadamente implantadas e acompanhadas; além disso, verifica-se a sua
relevancia académica, cientifica e social no entorno institucional, e sua vinculagéo
com formacgéo académica do aluno.

Meta: Acompanhar o académico apds sua formatura com questiondrios para saber
como esta sua insercdo no mercado de trabalho, desta forma é possivel atualizar
os conteldos das disciplinas ministradas.

Plano de Acdo: Realizar pesquisa com 0s alunos egressos.

Responsaveis pela Acéo: Reitor, Pro-reitor de graduacdo, pés-graduacédo e
extensdo, Diretores de Centros e Coordenadores de Cursos e Chefe de
Departamentos Didéaticos

Figura 36 - Desdobramento da 2% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
gue se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memaria cultural, da producéo
artistica e do patrimonio cultural.

Objetivo: 3.1. Coeréncia das acbes de responsabilidade social com as politicas
constantes dos documentos oficiais.

Estratégia: Verificar a coeréncia das acfes de responsabilidade social praticadas
pelas IES estédo coerentes com o PDI

Meta: Verificar junto aos estudantes se sua inser¢do social esta atendendo a suas
expectativas.

Plano de Acdo: Realizar um questionario ou entrevistas junto a estudantes.
Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pré-Reitores, Diretores de Centros

Figura 37 - Desdobramento da 32 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.



116

Diretriz: 3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
qgue se refere a sua contribuicdo em relacao a incluséo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memaria cultural, da producéo
artistica e do patriménio cultural.

Objetivo: 3.2. Relacdes da IES com a sociedade; setor publico, setor privado e
mercado de trabalho.

Estratégia: Analisar quanto das relacGes da IES com os setores da sociedade
resultam de diretrizes institucionais e estdo adequadamente implantadas e
acompanhadas, incluindo acGes para o0 desenvolvimento sOcio-econdmico e
educacional da regido.

Meta: Incrementar o intercambio da Universidade com a sociedade, setor publico,
setor privado e mercado de trabalho, com o objetivo de ajustar os curriculos
didaticos com as necessidades e oportunidades do mercado.

Plano de A¢do: Promover palestras, reunides com a sociedade, setor publico,
setor privado.
Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pré-Reitores, Diretores de Centros

Figura 38 - Desdobramento da 32 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
qgue se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusédo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da meméria cultural, da producdo
artistica e do patriménio cultural.

Objetivo: 3.3. Relagbes da IES com a sociedade: incluséo social.

Estratégia: Verificar o quanto as acfes da IES com vistas a inclusdo social
resultam de diretrizes institucionais e estdo adequadamente implantadas e
acompanhadas.

Meta: Acompanhar a implantacdo e operacionalizacdo das diretrizes institucionais
referente a incluséo social.

Plano de Acdo: Desenvolver método de controle na implantacdo e
operacionalizacao das diretrizes institucionais referente a inclusdo social.
Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitores, Diretores de Centros.

Figura 39 - Desdobramento da 32 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
gue se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da meméria cultural, da producdo
artistica e do patrimonio cultural.

Objetivo: 3.4. Relacdes da IES com a sociedade: defesa do meio ambiente, da
memo©ria cultural, da producao artistica e do patriménio cultural..

Estratégia: Analisar quanto das acdes da IES com vistas a defesa do meio
ambiente, do patriménio cultural e da producdo artistica resultam de diretrizes
institucionais e estdo adequadamente implantadas e acompanhadas.

Meta: Acompanhar a implantacdo e operacionalizacdo das diretrizes institucionais
referente a defesa do meio ambiente, do patriménio cultural e da producéo artistica.

Plano de Acdo: Desenvolver método de controle na implantacdo e
operacionalizacao das diretrizes institucionais referente a defesa do meio ambiente,
do patriménio cultural e da producao artistica.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pré-Reitores, Diretores de Centros

Figura 40 - Desdobramento da 32 Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 4. A comunicacdo com a sociedade.

Objetivo: 4.1. Coeréncia das acbes de comunicacdo com a sociedade com as
politicas constantes dos documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quanto das agbfes de comunicacdo com a sociedade
praticadas pelas IES estédo coerentes com o PDI.

Meta: Realizar o acompanhamento das a¢cbes de comunicacdo da instituicdo estdo
de acordo com o PDI

Plano de Acdo: Acompanhar as a¢Bes de comunicacdo da instituicdo estdo de
acordo com o PDI.

Responsaveis pela Acdo: Reitoria, Pro-Reitor de Administracéo e Diretor da
Imprensa Universitéria.

Figura 41 - Desdobramento da 4% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 4. A comunicacdo com a sociedade.

Objetivo: 4.2. Comunicacdo interna e externa

Estratégia: Verificar quando os canais de comunicacgéo e sistemas de informagéo
para a interagdo interna e externa funcionam adequadamente, sdo acessiveis as
comunidades interna e externa e possibilitam a divulgacao das acdes da IES.

Meta: Num prazo de 6 (seis) meses todas as agdes da IES seja divulgada interna e
externamente.

Plano de Acdo: Acompanhar as acGes de comunicacdo da instituicdo estdo de
acordo com o PDI.

Responsaveis pela Acdo: Reitoria, Pro-Reitor de Administragcéo e Diretor da
Imprensa Universitaria.

Figura 42 - Desdobramento da 42 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 4. A comunica¢do com a sociedade.

Objetivo: 4.3. Ouvidoria.

Estratégia: Analisar quando a ouvidoria esta implantada, funciona segundo
padroes de qualidade claramente estabelecidos, dispde de pessoal e infra-
estrutura adequados, e 0s seus registros e observacdes sao efetivamente
levados em consideragéo pelas instancias académicas e administrativas.

Meta.:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao:

Figura 43 - Desdobramento da 42 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretri z: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condicbes de trabalho.

Objetivo: 5.1. Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e
do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento
profissional e suas condicdes de trabalho com as politicas firmadas em
documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quando as politicas de pessoal, de carreira do corpo docente e
do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento
profissional e as condi¢cBes de trabalho praticadas pelas IES estdo coerentes com o
PDI.

Meta: Dar oportunidade a todos os docentes e técnico-administrativos para se
capacitarem em suas profissfes ou atividades.

Plano de Ac¢éo: Divulgar, criar ou dar condi¢cbes para que os docentes e técnico-
administrativos para se capacitarem em suas profissfes ou atividades.
Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitor de Recursos Humanos

Figura 44 - Desdobramento da 5% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.



123

Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condicbes de trabalho.

Objetivo: 5.2. Formacéao do corpo docente.

Estratégia: Verificar se metade do corpo docente da IES tem formagéo minima em
nivel de pos-graduacao stricto-sensu, dos quais 40% desses com titulo de doutor
(20% de total), e experiéncia profissional e académica adequada as politicas
constantes dos documentos oficiais da IES.

Meta: Num prazo de um ano estar com o corpo docente capacitado, formado e
habilitado para exercer suas fungdes na IES

Plano de Acdo: Verificar a quantidade de professores que necessitam se formar
para ficar habilitado a exercer as suas funcdes académicas.
Responsaveis pela Acdo: Reitor e Pro-Reitor de Recursos Humanos.

Figura 45 - Desdobramento da 5% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condicbes de trabalho.

Objetivo: 5.3. Condigfes Institucionais para os docentes.

Estratégia: Analisar se as politicas de capacitacdo e de acompanhamento do
trabalho docente estdo implementadas. Além disso, o Plano de Carreira Docente,
homologado por érgdo do Ministério do Trabalho e Emprego, esta implementado e
difundido na comunidade académica, estando a IES em consonéncia dom a
legislacdo vigente no que se refere a regime de trabalho, ou seja, um ter¢co do
corpo docente em regime de tempo integral (Lei 9.394/1996 — Art. 52).

Meta: Num prazo de 6 (seis) meses estar com o0 plano de carreira docente
registrado no MTE.

Plano de Agéo: Verificar o plano de carreira docente e registra-lo no MTE.
Responsaveis pela Acdo: Reitor e Pro-Reitor de Recursos Humanos.

Figura 46 - Desdobramento da 5% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condicbes de trabalho.

Objetivo: 5.4. Condic@es institucionais para o corpo técnico-administrativo.

Estratégia: Verificar quanto ao perfil (formacdo e experiéncia) e as politicas de
capacitacdo do corpo técnico-administrativo estdo adequados as politicas
constantes dos documentos oficiais das IES. Além disso, o Plano de Cargos e
Salarios, homologado por 6rgdo do Ministério do Trabalho e Emprego, esta
implementado e difundido.

Meta: Num prazo de 6 (seis) meses estar com o plano de carreira,e politicas de
capacitacdo do corpo técnico-administrativo registrado no MTE.

Plano de Acdo: Verificar o plano de carreira docente e registra-lo no MTE.
Responsaveis pela Acdo: Reitor e Pro-Reitor de Recursos Humanos.

Figura 47 - Desdobramento da 5% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Objetivo: 5.5. Formacdo do corpo de tutores presenciais tem, no minimo,
graduacdo na area objeto da tutoria e as politicas para a sua capacitacdo estdo
implementadas e acompanhadas.

Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condicdes de trabalho.

Estratégia: Analisar quando o corpo de tutores presenciais tem, no minimo,
graduacdo na area objeto da tutoria e as politicas para a sua capacitacdo estdo
implementadas e acompanhadas.

Meta: Verificar se os tutores presenciais possuem graduacdo na &rea em que atua
e capacitar em suas atividades.

Plano de Acdo: Capacitar os tutores presenciais para exercerem suas atividades e
contratar somente tutores com graduacgao na area em que atua.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitor de Recursos Humanos, Pré-Reitor de
Graduacdao e Pro-Reitor de Graduacgéo e Pesquisa.

Figura 48 - Desdobramento da 58 Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas
condic¢bes de trabalho.

Objetivo: 5.6. Formagdo do corpo de tutores a distancia e suas condi¢cbes
institucionais (indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade a
distancia — EAD).

Estratégia: Analisar quando o corpo de tutores a distancia tem, no minimo,
graduacdo na area objeto da tutoria e as politicas para a sua capacitacdo estdo
implementadas e acompanhadas.

Meta: Verificar se os tutores a distancia possuem graduacgdo na area em que atua
e capacitar em suas atividades.

Plano de Acdo: Capacitar os tutores a distancia para exercerem suas atividades e
contratar somente tutores com graduagao na area em que atua.

Responsaveis pela Acdo: Reitor, Pro-Reitor de Recursos Humanos, Pré-Reitor de
Graduacdo e Pro-Reitor de Graduacao e Pesquisa.

Figura 49 - Desdobramento da 5% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a relagdo com
a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

Objetivo: 6.1. Coeréncia da organizacdo e da gestdo da instituicdo com as
politicas firmadas em documentos oficiais.

Estratégia: Verificar quando a organizacdo e a gestdo da instituicdo,
especialmente o funcionamento e representatividade dos colegiados, sua
independéncia e autonomia na relacdo com a mantenedora, e a participacdo dos
segmentos da comunidade universitaria nos processos decisérios estdo coerente
com o PDI.

Meta:

Plano de Ac¢éo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 50 - Desdobramento da 62 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a relagdo com
a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

Objetivo: 6.2. Gestado institucional (considerar as especificidades da gestdo de
cursos a distancia, quando for o caso).

Estratégia: Analisar se a gestdo educacional se pauta em principios de qualidade,
e resulta em diretrizes de ac¢0es.

Meta:

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acao:

Figura 51 - Desdobramento da 62 Diretriz do SINAES: Objetivos, Estratégias, Metas,  Planos

de Acdo e Resp. pela Acao.
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Diretriz: 6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a relagdo com
a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

Objetivo:  6.3. Funcionamento, representacdo e autonomia dos Conselhos
Superiores.

Estratégia: Verificar quando o funcionamento e representatividade dos Conselhos
Superiores cumprem os dispositivos regimentais e estatutarios.

Meta:

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acao:

Figura 52 - Desdobramento da 62 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia a relagdo com
a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios.

Objetivo: 6.4. Funcionamento, representacdo e autonomia dos colegiados de
Curso.

Estratégia: Verificar quando o funcionamento e representatividade nos colegiados
de curso, ou equivalentes, cumprem os dispositivos regimentais e estatutarios.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao:

Figura 53 - Desdobramento da 62 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz. 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacao.

Objetivo:  7.1. Coeréncia infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de
pesquisa, biblioteca, recursos de informacdo e comunicacdo com o estabelecido
em documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quando a infra-estrutura fisica da IES, especialmente a de
ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de informacdo e comunicacdo, esta
coerente com a especificada no PDI.

Meta:

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acao:

Figura 54 - Desdobramento da 7% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz. 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacgao.

Objetivo: 7.2. InstalacBes gerais.

Estratégia: Verificar quando hé instalagcdes gerais para o0 ensino, para a pesquisa
(quando for o caso), para a pratica de esportes, atividades culturais e de lazer,
espaco de convivéncia, e para laboratérios didaticos e de pesquisa em quantidade
e qualidade adequadas.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao

Figura 55 - Desdobramento da 72 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz. 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacgao.

Objetivo: 7.3. Instalacbes gerais nos polos para educacdo a distancia (indicador
exclusivo para IES credenciada para modalidade a distancia — EAD).

Estratégia: Analisar quando hd, nos pdlos para educacado distancia, instalacdes
gerais para 0 ensino e para pesquisa (quando for o caso), incluindo laboratdérios,
em gquantidade e qualidade adequadas.

Meta:

Plano de Ac¢éo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 56 - Desdobramento da 72 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz. 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacgao.

Objetivo: 7.4. Biblioteca: acervo, servigos e espaco fisico.

Estratégia: Verificar quando podem ser verificadas ac¢des adequadas de
atualizacdo e ampliacdo do acervo bibliografico e dos servigcos da(s) biblioteca(s).

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 57 - Desdobramento da 72 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 7. Infra-Estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacao.

Objetivo: 7.5. Biblioteca dos polos para educacédo a distancia: acervo, servicos e
espaco fisico (indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade a
distancia — EAD).

Estratégia: Analisar quando podem ser verificadas ac¢fes adequadas de
atualizacdo e ampliacdo do acervo bibliografico e dos servigos da(s) biblioteca(s).

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 58 - Desdobramento da 7% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 8. Planejamento e avaliagdo, especialmente em relagcdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliacao institucional.

Objetivo: 8.1. Coeréncia do planejamento e da avaliacdo, especialmente em
relacdo aos processos, resultados e eficacia da auto-avaliagéo institucional com o
estabelecido em documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quando o planejamento e a avaliacdo, especialmente em
relacdo aos processo, resultados e eficacia da auto-avaliagdo institucional da IES
estdo coerentes com o especificado no PDI.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao:

Figura 59 - Desdobramento da 82 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 8. Planejamento e avaliagdo, especialmente em relagcdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliacdo institucional.

Objetivo: 8.2. Auto-avaliacdo institucional.

Estratégia: Analisar quando a comissdo Prépria de Avaliacdo estd implantada e
funciona adequadamente, ha efetiva participacdo da comunidade interna
(professores, estudantes e técnico-administrativos) e externa nos processos de
auto-avaliacao institucional, e ha divulgacdo das andlises e dos resultados das
avaliacdes, estando as informacgfes correspondente acessiveis a comunidade
académica.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 60 - Desdobramento da 8% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 8. Planejamento e avaliagdo, especialmente em relagcdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliacdo institucional.

Objetivo: 8.3. Planejamento e acgfes académico-administrativas a partir dos
resultados das avaliagoes.

Estratégia: Verificar quando a IES implementa adequadamente acdes académico-
administrativas baseadas nos resultados da auto-avaliacdo e das avaliagbes
externas

Meta: .

Plano de Ac¢éo :
Responsaveis pela Acao:

Figura 61 - Desdobramento da 8 " Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 9. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 9.1. Coeréncia das politicas de atendimento aos discentes com o
estabelecido em documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quando as politicas de atendimento aos discentes da IES
estdo coerentes com as especificadas no PDI.

Meta:

Plano de Ac¢éo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 62 - Desdobramento da 9 " Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.
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Diretriz: 9. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 9.2. Programas de apoio ao desenvolvimento académico dos discentes
referentes a realizacdo de eventos.

Estratégia: Analisar quando os programas de apoio ao desenvolvimento
académico dos discentes, de realizacdo de atividades cientificas, técnicas,
esportivas e culturais, e de divulgagdo da sua producdo estdo implantados e
adequados

Meta: .

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acao:

Figura 63 - Desdobramento da 9% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 9. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 9.3. Condic¢des institucionais de atendimento ao discente.

Estratégia: Analisar quando se verifica a adequacdo da politicas de acesso,
selecdo e permanéncias de estudantes (critérios utilizados, acompanhamento
pedagdgico, espaco de participacdo e de convivéncia) praticadas pela IES e ha
adequada relagdo com os politicas publicas e com o contexto social.

Meta:

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 64 - Desdobramento da 9% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 9. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 9.4. Acompanhamento de egressos e criagdo de oportunidades de
formacéo continuada.

Estratégia: Verificar quando existem mecanismos adequados para conhecer a
opinido dos egressos sobre a formacgédo recebida, tanto curricular quanto ética, para
saber o indice de ocupacéo entre eles, para estabelecer relagédo entre a ocupacao
e a formacéo profissional recebida; além disso, a opinido dos empregadores dos
egressos € utilizada para revisar o plano e os programas e existem atividades de
atualizagéo e formacgéo continuada para 0s egressos.

Meta:

Plano de Ac¢éo:
Responsaveis pela Acéo:

Figura 65 - Desdobramento da 9 " Diretriz do SINAES , com seus Obijetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.



144

Diretriz: 10. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 10.1. Coeréncia da sustentabilidade financeira apresentada pela IES com
o0 estabelecido em documentos oficiais.

Estratégia: Analisar quando a sustentabilidade financeira da IES esta coerente
com especificacdo no PDI.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao:

Figura 66 - Desdobramento da 102 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 10. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 10.2. Sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de captacéo e
alocacéo de recursos.

Estratégia: Quando se verifica a adequacgdo entre a proposta de desenvolvimento
da IES, incluindo-se a captacdo de recursos, e 0 orgcamento previsto, a
compatibilidade entre s cursos oferecidos e as verbas e os recursos disponiveis, e
existe controle entre as despesas efetivas e as referentes a despesa correntes, de
capital e de investimento.

Meta:

Plano de Ac¢do:
Responsaveis pela Acao

Figura 67 - Desdobramento da 102 Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Agdo e Responsaveis pela Agéo.
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Diretriz: 10. Politicas de atendimento aos estudantes.

Objetivo: 10.3. Politicas direcionadas a aplicacao de recursos para programas de
ensino, pesquisa e extensao.

Estratégia: Quando existem politicas de aquisicdo de equipamentos e de
expansao e/ou conservacao do especo fisico necessarias a adequada implantacdo
dos programas de ensino, pesquisa e extensao.

Meta:

Plano de Acgéo:
Responsaveis pela Acao

Figura 68 - Desdobramento da 10% Diretriz do SINAES , com seus Objetivos, Estratégia s,
Metas, Planos de Acdo e Responsaveis pela Acéo.

Observa-se que a UFSM possui um modelo de planejamento estratégico e
que o implementa, conforme as unidades solicitam a PROPLAN, mas ndo ha
nenhuma iniciativa institucional para a implantacdo desse modelo. Dessa forma os
modelos anteriormente citados nas Figuras de nimero 28 a 68 se adotados pela
instituicdo vao gerar uma ferramenta administrativa que auxiliara o gestor da UFSM
no desempenho de suas atribuicdes.

Ressalte-se que para a concepcéo e adocao desse modelo ndo houve uma
consulta a comunidade universitaria, pois quem o criou foi o Comité Estratégico da
UFSM, que foi constituido através de reunifes onde participaram apenas o Reitor, o
Vice-Reitor, os Pro-Reitores e os Diretores de Centro esses por adesdo, por
conseguinte os demais setores e departamentos da UFSM nem sequer foram
consultados, isso também ocorreu com a definicdo da Missado, Valores e Visao de
Futuro da UFSM caracterizando-se como uma administracdo de carater
extremamente vertical. H4 uma necessidade eminente de rever esse procedimento,

pois como foi explicitado para adotar-se a ferramenta gerencial de Planejamento
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Estratégico hd a necessidade do engajamento de todos os servidores da instituicéo,
além do comprometimento da direcdo da instituicdo nesse sentido.

Realizando-se a insercdo das dimensdes do SINAES e desdobrando suas
diretrizes, junto ao modelo de planejamento estratégico da UFSM, como Figura 27,
além de determinar o plano de acdo e os responsaveis pela a acdo como Figuras de
28 a 68 se adotados pela instituicdo ira gerar uma ferramenta administrativa que
auxiliara o gestor da UFSM no desempenho de suas atribuicdes , pois através dessa
ferramenta ficara visivel onde estdo os gargalos para o cumprimento das diretrizes

gue sdo impostos pelo SINAES.



CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1Conclusodes

Percebe-se que, em muitos trabalhos cientificos, existem dois momentos
distintos: um deles € com relacdo a teoria, ou seja, existe um arcabouco
desenvolvido sob consistentes argumentos tedricos, porém, quando se tenta utiliza-
los na prética, constata-se a necessidade de inUmeras alteracdes e consideracoes,
qgue por muitas vezes impossibilitam sua viabilidade de forma integral.

O presente estudo demonstrou, também, a relacdo direta entre a pratica e a
teoria, aspectos necessarios para a obtencdo mais adequada do uso da ferramenta
e consequentemente para beneficio da organizacdo, potencializando o alcance do
seu objetivo.

Observou-se que a utilizacdo desta ferramenta, na pratica, ndo € simples,
uma vez que a sua implantacao exige lideranca, esfor¢o e recursos financeiros. Os
resultados positivos decorrentes do seu uso requerem mudangas essenciais na
cultura das organizacfes. Assim, pode-se entender que € exatamente neste ponto
que existe maior possibilidade de um fracasso na utilizacdo desta ferramenta. E fato
que a transformacgéo das crencas e cultura de uma organizacdo € um dos maiores
desafios da administragéo contemporanea.

Porém, pode-se apontar algumas questdes que ndo podem ser postergadas:
comprometimento explicito da alta administracdo (lideranca), treinamento que crie
um ambiente mais receptivo as novas mudancgas, programas de incentivos,
programas de treinamento que incentivem o0 empowerment nos colaboradores
(servidores) , realizacdo de mudancas nos sistemas e processos da organizagao.

Em relacéo as consideracdes do paragrafo anterior, os beneficios esperados
com essa ferramenta vao além de melhores resultados. Quando selecionados,
analisados e disseminados por toda a empresa, espera-se por parte dos seus

servidores um sentimento de comprometimento, uma visdo de conjunto, um
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aperfeicoamento continuo a partir de uma visdo sistémica do processo no qual todos
os funcionarios possam desenvolver suas atividades de forma mais autbnoma e
compartilhada.

Observa-se, ainda, que o0s objetivos especificos foram atingidos
explicitamente na analise e na apresentacdo de resultados, onde : a instituicdo foi
caracterizada e apresentada sua estrutura organizacional, foi descrito o modelo de
Planejamento Estratégico atual utilizado pela UFSM e na apresentacao da proposta
de Metodologia de implantacédo do Gerenciamento Diretrizes associado a Modelo de
Planejamento Estratégico da UFSM, foi realizada a compatibilizacdo do modelo de
Planejamento Estratégico com o PDI considerando as dimensdes do SINAES

Constatou-se que com a unido do modelo de Planejamento Estratégico
existente na UFSM com as dimensdes do SINAES e realizando-se o desdobramento
dessas diretrizes o Gestor da UFSM ir4 possuir uma ferramenta administrativa
essencial para a sua gestao, ficando evidente se ha gargalos, ande estédo, ou néo
para o cumprimento das diretrizes que sédo impostas pelo SINAES, ferramenta essa
que a instituicAo ndo possui e que deve ser utilizada com a importacdo de dados
junto ao software utilizado em rede por toda a instituicdo que € o SIE (Sistema

Integrado de Ensino).

5.2Recomendacdes de Trabalhos Futuros

Salienta-se que em nenhum momento esgota-se a problematica desta
pesquisa e, certamente surgirdo outros trabalhos neste mesmo enfoque, ou
complementando o ja pesquisado.

Portanto parece adequado caracterizar as consideracbes finais com a
proposicao de estudos consequentes e complementares como:

Aprofundar os estudos e analises relacionados a temas especificos da gestéo
universitaria, que desenvolvam respostas ou solucdes para questdes: Como deve
ser articulado o processo de avaliacdo institucional e de gestdo estratégica, para
maior eficiéncia e eficicia da IES?

Verificar e analisar o software criado, pela PROPLAN e CPD, para a

implantacédo deste modelo junto a UFSM?
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Apéndice A — Organograma da UFSM/2009.
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Apéndice B -Arvore tomada de decisdes das Pro-Reitorias
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Apéndice C — Arvore tomada de decis6es unidades universitarias.
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Apéndice D.- Modelo de plano de acdo e execucéo de rotinas.

PLANOD DE ACAO JCaza:
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