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1. INTRODUGAO

A educacgdo, enquanto espago social de mediacdo, deve ser avaliada também pela
eficacia social de suas acdes, logo, seus resultados devem superar os beneficios e fungdes
internas, atingindo a explicitagao do papel social da institui¢do e da propria educagdo. A partir
disto, pode-se conceber a Avaliagcdo Institucional como um processo sistematico de busca de
subsidios para melhoria e aperfeicoamento da qualidade da instituicio face seus fins

académicos, cientificos e sociais.

Para Morrin (apud Almeida e Carvalho, 2002) o conhecimento deve mobilizar nao
apenas uma cultura diversificada, mas também a atitude geral do espirito humano para propor
e resolver problemas. Assim, a transformacao das instituigdes deve ter um objetivo vital: uma
reforma do pensamento que permita o emprego total da inteligéncia. A reforma necessaria do
pensamento € aquela que gera um pensamento do contexto e do complexo e € capaz de tratar
todos os temas sem separar a discussdo e a decisdo do contexto do pais, dos métodos, da
historia, dos servidores, dos estudantes, das causas, das lutas e do momento. Da mesma
forma, deve-se tratar todas as agdes a partir do amplo sentido de complexidade, suas
interfaces, inter-relacdes, efeitos e consequéncias sobre todas as dimensdes relacionadas.
Assim, chega-se a um novo paradoxo: ndo ¢ possivel reformar a instituicao, se anteriormente,
as mentes nao forem reformadas; mas s6 se pode reformar as mentes se a institui¢ao for

previamente reformada.

A continuagdo deste trabalho possui sua estrutura dividida nas seguintes secoes:
Segunda Se¢do — aborda o processo de transformacao nos Institutos Federais; Terceira Se¢ao
— apresenta a educacdo segundo Paulo Freire; Quarta Secdo relata a identidade
organizacional; Quinta Secdo apresenta o planejamento estratégico; Sexta Secdo aborda
gestdo de pessoas; Sétima Se¢do relata a construcdo de indicadores; e a Oitava Se¢ao

apresenta as consideragdes finais.
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2. TRANSFORMAGOES NOS INSTITUTOS FEDERAIS

Para Caldas e Wood Jr. (1995) deve-se dar ateng@o a natureza, extensdo e gravidade
das rupturas produzidas nos processos de transformacgdo. Isso se torna imprescindivel na
analise dos Institutos Federais, pois sua evolu¢do desde Escolas Técnicas Federais traz
absor¢do de novas atribuigdes, orienta periodos com predominio de mudanga revolucionaria
ou qualitativa em detrimento de mudangas incrementais e outros periodos em que isto se
inverte. Considera-se ainda que estas mudancas qualitativas devem perdurar como
decorréncia das mudangas tecnologicas.

Para Vasconcelos e Vasconcelos (2000) novas oportunidades de agdo aos membros
internos tendem a reduzir as discrepancias e divergéncias na percep¢do da identidade
organizacional e também a minimizar a resisténcia as mudangas. A Avaliagdo Institucional
pretende auxiliar na identificagdo do tipo de mudanca pretendida e tem foco especial na
gestao de pessoas.

Para Cunha (2000) ha dois vetores contrarios de impulso para as mudangas do ensino
superior brasileiro, cuja resultante ainda ndo ¢ previsivel. O primeiro configura a sequéncia do
processo de modernizagdo institucional, constituindo-se em um vetor centrifugo de difusdo de
padrdes académicos e organizacionais a partir de um nucleo situado na regido centro-sul do
pais. O segundo vetor aponta para a recomposi¢do centripeta do campo do ensino superior,
onde as diferencas e desigualdades sociais se apresentam como a referéncia principal. Cabe
aos Institutos Federais, apoiados em suas identidades e na identidade comum da rede, a partir
de mudangas e criticas internas, integrar a recomposi¢do local com solucdes e agdes
conjuntas.

A articulacdo com os setores econdmicos e o atendimento a sociedade apresenta-se
como funcdo inicial, mas ndo Unica, da educacdo profissional, o que gera aparente
simultaneidade entre posturas transformadoras, ao atender a sociedade, postulante de
transformacgdes, € aos setores econdmicos apoiados no sistema vigente.

Cabe as instituicdes de ensino profissional realizar a mediacdo entre os anseios da
sociedade, muitas vezes tratado quase como pesquisas vocacionais, ou pretensdes

profissionais, sem orientagdo, € as expectativas dos setores econdmicos, interpretadas
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geralmente como vagas ou postos de trabalho a serem preenchidos. Assim ¢ papel da escola a
orientacdo dos que pretendem se profissionalizar, na apresentacdo de possibilidades e
informagdes sobre os processos formativos, cenarios e comportamentos dos setores
econOmicos, € o exercicio da profissao.

Da mesma forma, a comunicacdo com os setores econOmicos, discutindo e
apresentando as pré-disposi¢des da populacdo e as alternativas nos processos formativos € a
outra ponta do papel de mediagdo a ser desempenhado pelas escolas.

As instituicdes de ensino cabem a vanguarda e a iniciativa no ajustamento das
demandas sociais e econdmicas no que se referem a formagdo de trabalhadores. Isto incide
diretamente na administrag@o escolar e na constru¢do de curriculos. Assim, adequar e otimizar
a ligacdo entre trabalhadores e setores econdomicos ¢ papel fundamental das instituicdes de
ensino, especialmente ao assumir uma concepg¢ao educacional transformadora.

Hé necessidade de se comunicar constantemente cultura e imagem, o que se atinge via
meios de comunicagdo interna e externa. Assim, enquanto a comunicagdo interna se apoia na
consolidagdo de significados que interligam a identidade passada a futura, a comunicagdo
externa apresenta a linguagem formal, apoiada na criacdo de rétulos de imagem e na
reputagao.

Cabe ainda aos dirigentes auxiliar na mudanga da percep¢ao global da organizagado e
auxiliar na eliminacdo de disfun¢des temporarias de narcisismo e hiperadaptabilidade, sendo
esta ultima comum em processos de mudanca, quando os membros apenas conseguem
comunicar uma fragdo dos elementos culturais produzidos. Tal postura interfere, ainda, nos
processos politicos, pois as eleicdes para Direcdo proporcionam aos candidatos de oposicao,
programas baseados nas divergéncias culturais e adesdes culturais ndo contempladas.

Uma histerese no entendimento e resposta as mudancas de identidade ¢ normal e até

mesmo um atraso na percep¢ao da necessidade de muda-la.

3. EDUCAGAO NA VISAO DO PAULO FREIRE

Para o educador ¢ filosofo brasileiro, Paulo Freire, a educagdo deve ter uma visao

global do aluno com sentimentos e emocdes, destacando o estudo das dimensdes ética e
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estética. A pratica e a teoria freiriana fundamentam-se em uma ética inspirada na relagao
"homem-no-mundo" e na constru¢do de seu "ser-no-mundo-com-os-outros", isto &, ser capaz
de se relacionar com as pessoas e com a sociedade. A expressao desta ética se d4 nas formas
da estética, no resgate e na busca de todas as formas de expressao humana, precisando ser
conquistada continuamente a cada decisdo por meio de experiéncias e atitudes capazes de

criar e recriar o mundo.

Segundo Paulo Freire existe uma ligagdo profunda entre o processo educativo e 0s
demais processos essenciais a vida de uma sociedade. A educagdo, segundo o autor, visa a
libertacao, a transformagao radical da realidade, para melhora-la, para torné-la mais humana,
para permitir que homens e mulheres sejam reconhecidos como sujeitos de sua historia e ndo

como objetos, e como seres da decisdo tornam-se seres da ruptura, e assim, seres €ticos.

Na visdo deste filosofo, em uma educagdo imposta que ndo reconhece a cultura do
aluno, ditam-se ideias, ndo se trocam ideias. Aulas sdo discursadas, ndo se debatem ou
discutem temas. O trabalho se constroi sobre o educando e ndo com ele. Impde-se uma ordem
a que ele ndo adere, mas se acomoda. Nao lhe oferecem meios para o pensar auténtico porque
recebendo as formulas que lhe sdo oferecidas, simplesmente as guarda. Ndo as incorpora
porque a incorporagdo ¢ o resultado de busca de algo que exige, de quem o tenta, esforco de
recriagdo e de procura. O didlogo ¢ imprescindivel nesta luta por uma educagdo verdadeira,

relacionado a uma ética para a diversidade.

Paulo Freire critica severamente a ética em que se leva em conta apenas os proprios
interesses, que levam ao individualismo, negando a ética universal, vinculada a humanizagao,

preocupada com interesses e bens coletivos.

As ideias pedagégicas de Paulo Freire fundamentam-se no fato de que o ser humano ¢
inconcluso, que busca o saber, o conhecimento e o seu aprimoramento. A ética e a estética
pressupdoem uma mudanga para enriquecer conceitos ja estabelecidos, mas também para
introduzir novos conceitos que respondam a uma nova relagao estética com a realidade. Neste
contexto, a busca do novo ndo significa o abandono total do existente, pois pode ser feito

resgatando-se aspectos positivos existentes, até porque, muitas vezes, ndo ¢ fecunda apenas a
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acao de mudanca. Esta acdo seria acompanhada pelo querer, a intencionalidade, a vontade do
querer fazer. Mudar ¢ dificil, pois ndo envolve apenas o sujeito que muda, mas também os
outros. Logo, toda mudanga ¢ um conflito, ¢ uma luta, porque quem muda subverte e ndo ha
facilidades para quem se lanca a este desafio, havendo um preco a ser pago pela ousadia de

ser diferente.

O sonho de Paulo Freire era o de uma educagao aberta e democratica que estimulasse
nos alunos o gosto da pergunta, a paixao do saber, da curiosidade, a alegria de criar e o prazer

do risco para possibilitar, entdo, a criacao.

E possivel a apropriagdo da ética de Paulo Freire para a institui¢dio, tomando esta como
um individuo com o qual interagem os sistemas e modelos de educagdo. Assim, o aprendizado
organizacional, o desenvolvimento da instituicdo para se tornar mais plena e se relacionar
com as diferentes dimensdes do proprio processo educativo, orientada ao bem comum,
amparada no didlogo e na criagdo, orientada pela ética e estética, configuraria o
desenvolvimento do “ser” IF Fluminense a partir de seus principios, experiéncia e desejo de

realizagao.

4. IDENTIDADE ORGANIZACIONAL
Segundo Scott e Lane (apud Machado e Kopittke, 2002) a identidade organizacional

compreende o processo, atividade e acontecimentos por meio dos quais a organizagao se torna
especifica na mente de seus integrantes.

Para Hatch e Schultz (2002) a identidade organizacional ¢ o produto reflexivo do
processo dinamico em que a cultura organizacional prové o material simbdlico com o qual se
constroi € comunica as imagens.

Para Machado da Silva e Nogueira (2000) a identidade organizacional pode ser
considerada como elemento chave para interpretar o senso de compartilhamento da realidade,
mas que a estrutura prescrita, constituida pelas responsabilidades, sistemas de decisdao e de
recursos humanos ndo encerram a formagao da identidade organizacional, pois o estabelecido

formalmente ¢ assumido, desconsiderado, e as lacunas existentes sdo preenchidas pelas
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interacdes decorrentes das relagdes informais. Para os autores, as pessoas configuram e
estruturam a suas realidades por representagdes e atribuicdes de significado, o que ressalta o
papel proativo que o individuo desempenha criando e recriando o mundo. Esta visdo
representativa da cultura permite compreender as organizagdes como realidades socialmente
construidas que existem mais nas mentes de seus integrantes que em elementos formais e
objetivos. Assim, estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missdes, descrigdes de
cargos e procedimentos operacionais padronizados configuram funcdes interpretativas.

Albert ¢ Whetten (2004) desenvolveram a ideia de que a identidade organizacional ¢ um
construto relativo, formado pela interagdo com outras organizagdes, em termos de uma série
de comparagdes: os membros externos comparam os objetivos com eles mesmos; informagdes
trocadas alimentam o processo e as avaliagdes, da mesma forma que o feedback externo
provoca comparagdes dos membros da organizacdo com elementos externos; as
autodefini¢cdes sao afetadas pela dindmica das comparagdes. Os autores sugerem que um
adequado relato da identidade organizacional, quando a organizagao reivindica o tema a partir
de questdes oriundas de sua cultura, filosofia, posicdo de mercado ou de seus membros,
satisfaca os seguintes critérios:

* Critério da caracteristica central reivindicada: o que de alguma forma ¢ visto como
a esséncia da organizacio;

* Critério das distingdes reivindicadas: respostas sobre o que distingue a organizacao
de outras com as quais ela pode ser comparada;

* Critério da continuidade temporal reivindicada: resposta ou vantagens do que deve

perdurar.

Machado da Silva e Nogueira (2003) afirmam que, embora ndo seja possivel se
estabelecer o critério que determina a distingdo das organizagdes como uma propriedade
mensuravel, ela pode ser indicada por varias maneiras, como: objetivos organizacionais
estratégicos, missdo, proposicdes ideoldgicas, valores ou cultura especifica, além de ser
considerada a tendéncia a identidades hibridas, compostas de diferentes tipos, € o processo de

formagdo continuo da identidade por interagdes. Os autores compreendem a identidade
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organizacional como resultante de esquemas cognitivos ou percepgdes a respeito dos atributos
diferenciadores e essenciais, incluindo o posicionamento no contexto e as comparagdes com
outras organizagdes, também influenciada por eventos externos e caracteristicas do ambiente.
Para Machado e Kopittke (2002) ¢ importante se considerar que a forma das
identidades ¢ dada pelo agir e pelo interagir, pois continuamente realizar e pertencer sao
premissas para o desencadeamento dos processos de identificagdo, para que estimulos sejam
gerados e novos modos de realizar atividades sejam descobertos, a fim de reduzir o vazio
existencial, o que faz das organiza¢des um importante espago para reducdo das incertezas

subjetivas.

5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ um importante instrumento de gestdo para as
organizacdes. Constitui uma das mais importantes fungdes administrativas e ¢ através dele
que o gestor e sua equipe estabelecem os pardmetros que vao direcionar a organiza¢do da
instituicdo, a conducdo da lideranca, assim como o controle das atividades. O objetivo do
planejamento é fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os municie de
informacdes para a tomada de decisdo, ajudando-os a atuar de forma pro-ativa, antecipando-se
as mudangas que ocorrem no mercado em que atuam (ANDION e FAVA, 2002).

Kich et. al (2010) destacam a acdo do planejamento estratégico como ferramenta de
auxilio ao aprimoramento e desenvolvimento das organizagdes, destacando a necessidade das
instituigdes de ensino de também se orientarem por mudancas e pelo ambiente externo.
Apesar do alto indice de complexidade, também podem as institui¢cdes de ensino usarem com
eficacia o planejamento estratégico, desde que todos os segmentos internos se sintam
coparticipantes do processo de construgao.

Ackoff (1982) afirma que o planejamento estratégico deve ser composto por planos
que expressem o que espera-se que aconteca e pela definicdo de um futuro desejado e de
modos para alcanca-lo. Para o autor o valor do planejamento ndo estd apenas no resultado,
mas também na propria construg¢do, pois ele estimula o desenvolvimento de compreensao

mais profunda da organizagdo ¢ do ambiente, e induz formulagdo e avaliagdo sistematica de
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alternativas. Além disso, o planejamento estimula a criatividade que geralmente ¢ reprimida
pela rotina e pela necessidade de solucionar crises.

Para Pereira (2010) pode-se caracterizar o planejamento estratégico como um processo
que integra decisdes isoladas em um processo Unico que deve permitir um comportamento
sinérgico, estimular pro ativismo, minimizar recursos ¢ tempo despendido a corrigir erros,
ordenar prioridades, contribuir para motivagdo dos membros, agilizar processo decisorio,
desenvolver descentralizagdo, apontar problemas antes de acontecerem, chamar atenc¢ao para
mudancas e permitir agdes de resposta, melhorar visdao global dos gestores, definir objetivos,
examinar estratégias e taticas.

Baldridge (1983) caracteriza as universidades como organizagdes atipicas no que se
refere ao planejamento, por diferentes fatores:

» Ha ambiguidade de objetivos e estes podem ser vagos e difusos;

* Estudantes ¢ o proprio mundo do trabalho tém necessidades especificas e
diversificadas;

* Ocorre muita diversidade tecnoldgica pela utilizagdo de uma grande variedade de
métodos, técnicas e processos;

* Os profissionais que nela atuam desenvolvem muitas fungdes ndo rotinizaveis e
possuem grande autonomia no trabalho;

* Estas institui¢des sdo, por sua natureza, mais vulneraveis ao ambiente.

Meyer (1988) tratando do mesmo tema, apresenta fatores que contribuem para
aumentar a complexidade das universidades: natureza politica que predomina nas decisoes;
existéncia de estrutura fragmentada e descentralizada, inclusive por presenga de 6rgdos
colegiados; dificuldade de se mensurar os produtos resultantes da agdo organizacional; e
auséncia de padroes de performance.

Para Ventura e Pereia (2010) a complexidade das instituicdes de ensino superior
enfrenta maiores dificuldades na constru¢do do planejamento estratégico e na implementagao

de suas acdes, especialmente as que abordam temas relacionados a comportamentos e clima

10
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organizacional, havendo mais facilidade no tratamento de temas de ordem financeira ou
relacionados ao ambiente fisico.
Pereira (2003) divide a agdo de planejamento estratégico em trés momentos:

* Intencdo, discurso, aceitagdo por parte da estrutura de gestao — analise inicial;

* Planejamento propriamente dito, com definicdo de elementos: declaracao de
valores, missdo (proposito da instituicdo, previsdes de conquistas, razao de ser),
visdo (esperanga e rumo), fatores chave de sucesso, andlise interna, analise externa,
questdes estratégicas, estratégias, acoes estratégicas;

* Momento de a¢do — pratica, implementagao.

As particularidades e complexidade que caracterizam as instituigdes de ensino nao as
fazem menos beneficiadas de um planejamento estratégico que oriente suas acdes em longo
prazo; ao contrario, tais diferengas e as inimeras possibilidades de acdo e caminhos a seguir
as tornam mais dependentes do planejamento como forma de definir e consolidar suas

identidades.

O plano estratégico ¢ um instrumento esclarecedor quanto:

+ A missdo: qual a finalidade da organizagao;

« A visdo: o que a organizagio deseja alcangar;

* Aos valores: quais sdo as premissas quanto as atitudes para alcancar a visao;
* A estratégia: como fazer para alcancar a visdo e

* Aos desdobramentos da estratégia: as grandes agdes que serd preciso conduzir e

que comporao a estratégia, isto €, os objetivos estratégicos.

Através do planejamento estratégico ¢ possivel definir os objetivos, metas e agdes que

a organizacdo devera executar através dos recursos disponiveis em um periodo de tempo.

11
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6. GESTAO DE PESSOAS

Souza e Kobiyama (2010) afirmam que a expansdo da rede federal destaca a
fragilidade do sistema de gestdo de pessoas das IFES (Instituicdes Federais de Ensino
Superior) para acompanhar as inovagdes administrativas e académicas. Para estes autores,
deve-se discutir a preméncia na elaboragao e implementacdo de um plano estratégico em
gestdo de pessoas, no ambito da administragdo universitiria, baseado na valorizacdo de
talentos e desenvolvimento de competéncias, levando em conta, também, o grande nlimero de
servidores, docentes e técnicos administrativos que ingressaram nas institui¢des nos ultimos
anos, € as novas perspectivas que surgem por meio do trabalho integrado destes com
servidores mais experientes, com novas ideias e percep¢des impulsionando mudangas
administrativas e académicas.

A énfase e a vinculagdo ao planejamento estratégico se da em abordar aspectos
positivos e restritivos da implementagdo de uma nova visdo de gestdo de pessoas na
administracdo educacional, a partir do novo cendrio e possibilidades de atuagdo presentes,
onde um ambiente e politicas estruturadas, direcionados ao aproveitamento, orienta¢do e
desenvolvimento das pessoas ¢ fator chave para as transformagdes positivas pretendidas. O
estabelecimento de uma politica de gestao de pessoas ¢ fundamental para a implementagao do
plano estratégico das organizagdes.

Segundo Dutra (apud Souza e Kobiyama, 2010) a efetividade da gestdo estratégica de
pessoas estd relacionada a clareza por parte da organizagdo sobre o que ecla espera das
pessoas. A politica de gestdo de pessoas no setor publico corresponde ao alcance do perfil
desejado para a forga de trabalho e sua atuacao.

Para Campos e Verni (apud Souza e Kobiyama, 2010) os gestores de IFES devem
conseguir aliar o ensino, a pesquisa ¢ a extensdo a uma administragdo qualificada, e esse
desenvolvimento interno depende das pessoas, logo, associa-se a sua valorizagdo e esforco
para entendimento das peculiaridades, ligadas a dimensdes de remuneracdo, motivacao,
desenvolvimento e reconhecimento.

O desempenho profissional ndo ¢ tema frequente de questionamento nas instituigoes

de ensino. A falta de uma politica consistente de pessoal faz com que os servidores busquem
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formacdo muito mais por interesses individuais do que institucionais. Além disso, muitas
vezes os programas de capacitacdo existentes se afastam das reais necessidades da institui¢ao.

Da mesma forma, a aprendizagem e o compartilhamento do conhecimento
organizacional ndo se constituem uma cultura na gestdo universitiria, e isto se deve
parcialmente a grande concentracdo da informacdo em algumas pessoas que nao sao
sistematicamente estimuladas a socializar seus conhecimentos. Além disso, faltam estimulos e
incentivos a ideias inovadoras, sobretudo relacionadas a gestdo da instituicdo. Assim, cada
departamento e/ou cada setor trabalha a sua maneira, de acordo com suas particularidades.
Pela falta de pratica de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento institucional, a
passagem informal da informacdo e significados dificulta a compreensado da real finalidade do
setor ¢ da instituigao.

A avaliacdo dos servidores ainda ¢ feita para cumprir uma formalidade, visando
apenas a progressao funcional, avaliando-se dentro da pontuagdo minima exigida para que o
avaliado ndo perca a progressdo. As organizagdes tém dificuldade em definir com clareza o
que esperam das pessoas e dificuldade ainda maior de definir os horizontes profissionais que
pode oferecer. Quanto mais informagao, mais conscientes as pessoas € mais estas exigirdo
transparéncia, que se torna fator critico para efetividade organizacional.

As mudangas estruturais recentes, por si sO ja afetam padrdes culturais,
comportamentais, politicos e relagdes internas e externas de poder. Tais mudangas sdo
processos continuos e nao episodicos.

Deve-se estar ciente de que, ao observar melhor o conjunto de expectativas e
necessidades das pessoas, surgem pressdes no contexto interno, decorrentes de como as
pessoas passam a enxergar sua relacdo com o trabalho e a organizagdo. Por isso, a politica de
gestdo de pessoas se relaciona intimamente a constru¢do da identidade da organizagdo e as
politicas de transformacao global destas.

Para Vergara (2000) as pessoas sdo, de fato, a fonte da inovacdo, o que orienta a
priorizacdo da valorizacdo do servidor que, visto sob uma perspectiva integrada, nao pode ser

considerado um recurso (recurso humano), mas um gerador de recurso.
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Uma real transformacao nos modelos de gestao deve destacar a estruturacao da gestao
de pessoas, introduzindo mudangas na organiza¢do do trabalho, pois o restrito esquema de
departamentalizacdo dificulta expressivamente a coordenagdo entre as diversas areas, por
tornar dificil obter a colaboracdo em assuntos mais amplos.

Para Chiavenato (2010) essa estrutura funcional produz duas consequéncias
indesejaveis: os objetivos departamentais se tornam mais importantes que os objetivos globais
e organizacionais; impede-se a visdo sistémica e a obteng¢do de sinergia entre os Orgaos.
Assim, o foco nao deve estar concentrado apenas nas tarefas, mas nos processos que transitam
de ponta a ponta e no trabalho conjunto realizado.

Para Souza (apud Souza e Kobiyama, 2010), uma politica inovadora de gestdo de
pessoas, pautada na dimensao humana, deve ser fundamentada nas seguintes agdes:

* Educagdo corporativa: processos educacionais para atualizacdo de servidores em
todas as areas da instituigao;

* Aprendizagem e compartilhamento de conhecimento: institucionalizacdo da
aprendizagem ¢ compartilhamento do conhecimento nas IFES por
desenvolvimento de infraestrutura de tecnologia adequada, sobretudo para
memoria institucional;

* Planos de reconhecimento e recompensas: programas de valorizacao;

* Estimulo a criatividade ¢ inovagao.

Para Tavares Filho et. al (2010) o ndo aproveitamento organizacional de qualificagdes
adquiridas ou existentes gera insatisfagdo profissional e perda de qualidade para a
organizagdo. Assim, o incentivo a qualificacdo continuada ¢ fundamental para o trabalhador e
para a organizacao quando articulado ao reconhecimento e aproveitamento.

Costa (apud Tavares Filho et al, 2010) afirma que instituicdes publicas de ensino
superior sao diferentes de outras organizagdes porque sua fungdo cognitiva universalizadora
reine muitos pontos de vista e valores diferentes. Assim, no ambiente da organiza¢do os
individuos e grupos precisam aprender a criar uma comunidade organizacional com carater

vivencial na qual a diversidade € caracteristica fundamental.
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A satisfacdo no trabalho implica processos subjetivos e varidveis com individuos e
tempo, e estdo amparadas em teorias motivacionais, € ndo na satisfacdo em si. A hipdtese de
que o maior ¢ melhor aproveitamento dos servidores, de suas aptiddes, habilidades e
qualificagdes resulta em maior grau de satisfacao no trabalho, gerando maior motiva¢ao a um
esforco maior orientado a consecugdo dos objetivos organizacionais deve ser considerada.
Assim, a satisfacdo gera motivagdo para o trabalho e vice-versa.

De qualquer forma héd a necessidade das organizagdes de verificar esses fatores de
satisfacdo e de atuar de forma consciente em programas de capacitacdo, pois esta pode
construir uma tecnologia organizacional e social de transformagao das condi¢gdes de trabalho,
contribuindo para uma cultura de envolvimento dos servidores com o trabalho, a equipe ¢ a
instituicdo, servindo como instrumento, por meio do qual o servidor busca seu

reconhecimento e realizacao.

7. CONSTRUGAO DE INDICADORES

Para Valarelli (2005) ha um profundo deslocamento do peso atribuido aos indicadores
na interpretacdo e valoragdo das mais diferentes esferas e dimensdes da vida social.

Apesar de serem muitas vezes simples, os indicadores apresentam dificuldades e
desafios muito significativos relativos a existéncia de dados, a sua confiabilidade,
regularidade, semelhanga quanto ao grau de desagregagao, etc.

Da mesma forma, apesar de os indicadores muito sintéticos e agregados serem
considerados imperfeitos e sujeitos a muitas interpretagdes subjetivas, reside justamente ai a
capacidade de eles produzirem imagens ou mensagens poderosas, ampliando ou modificando
a percepgdo que as pessoas tém. Estes indicadores, em fun¢ao de suas caracteristicas internas,
podem ser considerados como indicadores de situagdo ou contexto. Em torno deles podem ser
geradas e orientadas agdes, projetos, programas, estratégias e politicas, e embora tenham
como proposi¢do servirem de referéncia para a avaliacdo de politicas publicas, muitos deles
trabalham com variaveis bastante diferenciadas quanto aos fatores que as determinam e ao

ritmo em que podem ser modificadas.
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Deve-se considerar que ha sempre o problema do “controle” sobre a interpretacao dos
indicadores e da compreensdo dos seus limites. As oscilagdes nos indices sdo, muitas vezes,
resultado apenas das mudangas nas fontes e sua qualidade, ndo necessariamente resultantes da
acdo positiva ou negativa de atores. Assim, destaca-se a expectativa de que ndo haja apenas a
apropriacao dos indicadores, mas que as pessoas se motivem a analisar os relatérios e quadros
mais detalhados, com o devido cuidado nas estratégias de intervencdo para a tendéncia a
apreensao imediata e utilizada pelos atores segundo seus interesses. Os indicadores adquirem
seus significados em processos de acumulo de debates, conflitos, movimentos e articulagdes
de forgas politicas em torno de determinados temas ou questoes.

Nas abordagens que focam os processos de planejamento e gestdo de organizacdes, 0s
indicadores passaram a ser parametros centrais pela materializagdo detalhada dos objetivos e
metas e a “comprovagdo empirica” de resultados e impactos obtidos por uma organizagao,
constituindo a base de monitoramento e avaliagdo. Uma das consequéncias dessas abordagens
¢ a énfase maior na tecnicalidade, na consisténcia ldgica e na precisdo dos indicadores, que
deve ser ponderada. Outra andlise essencial é a que se refere a quantidade de indicadores
necessarios para cobrir os varios niveis e tipos de acdo de uma organizacdo, o que demanda
sistemas mais complexos e estruturados de produgdo e sistematizacao de informacdes.

Os processos de avaliagdo e planejamento sdo desenhados a partir de momentos
especificos e estruturados de reflexdo acerca do desenvolvimento e dos resultados da
organizacdo com a finalidade de identificar problemas, erros e sucessos, gerar aprendizado e
permitir reorientacdes. O centro instrumental da avaliagdo estd na identificagdo de seus
objetivos e focos que, por sua vez, orientam a formulagdo de perguntas que a avalia¢do tem de
responder. Para cada pergunta sdo entdo definidos os indicadores que deverdo trazer as
informacdes que permitam respondé-la. Os indicadores sdo, assim, meios para obtencao de
informacgdes objetivas, qualitativas ou quantitativas, € nao sao necessariamente definidos a
priori ou permanentes no tempo.

Os procedimentos de coleta sdo dimensionados para aquele momento da avaliacdo e
para alcancar seus objetivos. Embora estas abordagens e experiéncias enfatizem a nog¢ao de

processo ¢ de atividade articulada ao monitoramento, na maioria das vezes, os indicadores
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utilizados na avaliagdo ndo se constituem em referéncias que se mantém no tempo, o que
define a necessidade de um processo continuo de avaliagcdo das institui¢des.

Os indicadores sdo instrumentos auxiliares, e apesar de importantes, ndo ha
orientagdes nem parametros rigidos quanto as suas caracteristicas. Sao parte de um processo
de busca de respostas a questdes formuladas sobre a natureza, finalidades, desempenho ou
resultados desejados. Portanto, os indicadores sdo especificos para responder a um momento
particular, o da avaliagdo, e ndo sdo pensados em si de forma isolada.

Valarelli (2005) apresenta algumas consideragdes sobre o uso de indicadores:

* A utilizagdo de indicadores para o acompanhamento de cenarios e politicas levanta
questdes de ordem politica, operacional e metodologica bastante diferenciadas
dependendo de principios, preocupagdes, interesses € necessidades que se referem
as instituicdes;

* Indicadores sdo instrumentos que, apesar de poderem ser bastante simples,
resultam de um conjunto de mediagdes complexas ao mesmo tempo em que sao
também mediadores de varias praticas e relagdes politico-comunicativas. E apenas
no interior destas relacdes, no contexto da praxis na qual estdo imersos, que
adquirem sentido;

* Um conjunto de indicadores, por si s0, ndo nos diz muitas coisas. A possibilidade
de expressar algo esta indissociavelmente ligada as praticas e a sua defini¢do e uso:
0s objetivos e interesses que motivaram o uso de indicadores, o envolvimento de
atores, os procedimentos de coleta de informacdo, andlise, sistematizagdo,
interpretacdo, a sua divulgacdo e o processo de didlogo estabelecido a partir dai,
etc. As caracteristicas inscritas no processo de producdo de indicadores, no seu uso
e nos didlogos que se estabelecem a partir deles nos dizem muitas vezes mais sobre
eles do que propriamente as informacdes que portam;

* Indicadores, tanto revelam como ocultam, e se prestam a diferentes significados e
interpretagdes. Nao € possivel exigir dos indicadores aquilo que nenhum outro

meio de comunicagdo ou informacdo pode oferecer: a capacidade de expressar

17



|
rl INSTITUTO FEDERAL DE
EEEEDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
@8 FLUMINENSE

Secretaria de
Educacdo Profissional
& Tecnolbgica

Ministério da
Educacido

& © WERMNOG FEDBERGA AL

O

PAIS RICO E PAIS SEM POBREZA

todas as relagoes acerca de um determinado fenomeno e todas as relagdes também
subjacentes a ele mesmo;

* Como instrumentos resultantes de mediagdes, os indicadores sdo sempre expressao
de um pacto ou de um processo de didlogo entre sujeitos, e sendo parte de uma
relacdo dialogal, integram uma linguagem cujos termos tém que ser aceitos e
compartilhados. O que define um indicador ¢ a sua possibilidade de integrar um
processo de comunicacdo, gerar imagens e produzir significados sobre o real ainda
que ndo sejam coincidentes;

* O impacto dos indicadores estd na razdo direta da possibilidade de trazer uma
percep¢ao nova e significativa sobre algo que, antes mesmo do indicador, ja esteja
presente como pré-ocupacao das pessoas. A possibilidade de os indicadores
servirem para comparar situacdes ¢ um aspecto chave, pois literalmente reordena
nas mentes as situagdes e valores, sob uma nova légica e escala;

* Indicadores obviamente revelam e carregam concepgdes, mas ndo de modo direto.
Sdo construgdes mediadas pelas concepgdes, mas também pelas perguntas,
questoes, interesses € situagdes. Portanto, ndo derivam direta e univocamente de
uma concepg¢ado ou ideario tedrico ou politico. As praticas mencionadas no texto
nos mostram que para cada conjunto de indicadores, indices ou métodos existe um
ator ou um campo de atores que, antes de defini-los, estabeleceu pactos e
compromissos em torno do que se deve almejar, do que se deve observar;

* A legitimagdo de um conjunto ou sistema de indicadores ¢ dada pelos processos
politicos que lhes ddo sustentagcdo. As determinacdes mais diretas de um conjunto
de indicadores derivam menos da concepcao tedrica e politica e mais desta teoria
em ac¢do, ou seja, da praxis politica e das escolhas politicas que dela derivam.
Conceitos e perspectivas abrangentes também determinam indicadores, mas dos
indicadores ndo se chega as concepcdes. Neste sentido, seria um exercicio
meramente analitico a constru¢do de uma espécie de taxonomia de indicadores,
derivada de uma possivel taxonomia das praticas, dos conceitos e utopias. Apenas

se conseguiria resgatar o que se faz ou o que existe num determinado momento,
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mas ndo um horizonte a ser compartilhado. Num momento posterior, em fungao da
dindmica sociopolitica, a importancia dos temas, das questdes e de pretensos
indicadores poderia estar profundamente alterada;

* A relevancia dos indicadores também tem raizes nas mudancas dos processos de
producdo e difusdo do conhecimento na sociedade informatizada em rede. Num
contexto de producao e consumo voraz da informagado, ganha destaque e presenga a
informacao contundente que mais se aproxime de um nucleo capaz de traduzir
conceitos e relagdes complexas. Ou seja, ndo se trata de um conjunto de
informacdes ¢ dados objetivos que pesa, mas 0 modo como sdo capazes de adquirir
rapidamente um significado para as pessoas;

+ A legitimidade social e politica dos indicadores deriva dos atores que o apresentam
e formulam e a maneira como, de certo modo, respondem adequadamente a regras
do jogo instituidas e aceitas socialmente e aos interesses dos varios sujeitos. A
credibilidade dos atores, a consisténcia técnica e metodoldgica, etc., sdo fatores
que pesam de modo distinto nas vdrias situagdes. Do que resulta que nao ha
padrdes tnicos que possam ou devam nortear um conjunto de indicadores;

* Uma mesma organiza¢do ou um conjunto delas pode demandar diferentes sistemas
de monitoramento e avaliagdo, com distintos enfoques e énfases, em fun¢do dos
varios objetivos, relagdes e pactos que estabelece. Portanto, diferentes tipos,
qualidades e processos de uso de indicadores podem ser necessarios para atender
aos interesses ¢ necessidades institucionais. Aprendizado, controle, disputa de
opinido publica, prestagdo de contas, busca de legitimidade social e politica,
podem ser alguns dos objetivos projetados nos sistemas de monitoramento e
indicadores;

* Os diferentes métodos de planejamento, monitoramento, avaliacdo e aqueles que,
especificamente, abordam a constru¢do de sistemas de indicadores nao
necessariamente orientam de forma satisfatoria os processos de discussdo e andlise
que ajudem uma organizacdo a realizar as escolhas diante deste conjunto de

possibilidades citadas anteriormente. Em grande parte das vezes, varios sistemas
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de monitoramento e avaliacdo convivem de forma estanque numa mesma
organizag¢do. Sobre-trabalho, apropriagdo burocrdtica, ndo internalizagdo ou

delegacao da tarefa a especialistas sdo algumas das consequéncias.

Valarelli (2005) apresenta as caracteristicas de um bom sistema de indicadores:

E coerente com a visio e com a concep¢do que as organizagdes envolvidas tém
sobre os objetivos centrais e as dimensdes que um projeto deve considerar e resulta
da negociagdo transparente e ndo impositiva dos diferentes interesses e
expectativas;

Considera as particularidades do contexto;

Define indicadores que captam os efeitos atribuiveis as agdes, servigos e produtos
gerados pelo proprio projeto;

Tem indicadores bem definidos, sem ter pretensdo de dar conta da totalidade;

Esté orientado para o aprendizado, estimulando novas reflexdes;

Prevé e especifica os meios de verificagdo que serdo utilizados, bem como os
responsaveis pela coleta de informacao, pela analise e tomada de decisoes;

E simples, capaz de ser compreendido por todos, e ndo apenas por especialistas,
sem ser simplista;

E viavel do ponto de vista operacional e financeiro;

Fornece informacdes relevantes e em quantidade que permite a analise e a tomada
de decisdo;

Aproveita as fontes confiaveis de informacao existentes, poupando recursos, tempo
e energia do projeto;

E progressivamente internalizado na organizagdo e apropriado por todos, no
cotidiano das a¢des que desenvolvem,;

E compartilhado com os grupos e setores da populagdo, junto aos quais a

organizacdo intervém, promovendo a sua participagdo € a construgdo de
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parametros e indicadores proprios para monitorar e avaliar situagdes de seu
interesse;

« Utiliza recursos visuais para expressar situagdes, processos € suas variacoes.

8. CONSIDERAGOES FINAIS

A Avaliagdo Institucional para ser compreendida em toda a sua abrangéncia faz-se

necessaria uma leitura preliminar dos conceitos abordados neste texto.

REFERERENCIAS
ACKOFF, R. L. Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro: LTC — Livros técnicos e Cientificos

Editora S.A., 1982.

ALBERT, S.; WHETTEN, D. A. Organizational Identity In: HATCH, M. J.; SCHULTZ, M.
— Organizational Identity: a reader — New York: Oxford University: 2004.

ALMEIDA, M. C., CARVALHO, E. A. Educacao e complexidade: os sete saberes e outros
ensaios / Edgard Morrin, Sao Paulo: Cortez, 2002.

ANDION, M. C., FAVA, R. Planejamento Estratégico. Cole¢ao Gestdo Empresarial: uma
Contribui¢do ao Mundo dos Negodcios. FAE Business School, 2002.

BALDRIDGE, J. V. Strategic planning in higher education: does the emperor have any
clothes? In: BALDRIDGE, J. V.; DEAL, Terrence (Ed.). Dynamics of organizational
change in education. Berkeley: McCutchan Publishing Corporation, 1983.

CALDAS, M. P; WOOD Jr, T. Identidade organizacional. In: RAE — Revista de
Administracdo de Empresas, S. Paulo, v..37, n. 1. pp. 6-17, jan/margo 1997.

CHIAVENATO, I. Gerenciando Pessoas. Gestdo de Pessoas. 3% ed., Rio de Janeiro: Elsevier,
2010.

CUNHA, L. A. — Ensino superior e universidade no Brasil. In: LOPES, E. M. T., FILHO,
L. M. F., VEIGA, C. G. — 500 anos de educacao no Brasil. Belo Horizonte: Auténtica, 2000.

21



m Sacretaria de GO VERMNG FEDBDERGAL
rl INSTITUTO FEDERAL DE e aa 08 nal Ministério da ’a\

BEEEDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA Y ecnoMal Educacio
@8  FLUMINENSE £ Temmoeca PAIE RICO & FATS KM POBREZH

KICH, J. I. D. F.; PEREIRA, M. F.; ALMEIDA, M. I. R.; MORITZ, G.O. Planejamento
estratégico em universidades. In: X Coloquio Internacional sobre Gestion Universitaria

em América Del Sur. Mar Del Plata, 2010.

MACHADO DA SILVA, C. L.; NOGUEIRA, E. E. S. Identidade Organizacional: um caso de
manutengao, outro de mudanca. In: Revista de Administracio Contemporanea — RAC, v.5,

Edi¢ao Especial. Curitiba, 2003.

MACHADO DA SILVA, C. L.; NOGUEIRA, E. E. S. Institui¢des, cultura ¢ identidade

organizacional. Anais do 1° Encontro Nacional de Estudos Orgnizacionais, Curitiba, 2000.

MACHADO, H. V.; KOPITTKE, B. “A Identidade no Contexto Organizacional: Perspectivas
Multiplas de Estudo.” In: Anais do 2° Encontro de Estudos Organizacionais, Recife-
Pernambuco. Anais...: Observatorio da Realidade Organizacional: PROPAD/UFPE: ANPAD,
2002.

MEYER, V. Consideragdes sobre o Planejamento Estratégico na Universidade. In:
Universidade: Organizagdo, Planejamento e Gestdo. FINGER, A. P. Floriandpolis:
UFSC/CPGA/INPEAU, 1988.

PEREIRA, M. F. Organizaciao e ambiente externo. Florianopolis: UFSC/CSE/CAD, 2003.

PEREIRA, M. F. Planejamento Estratégico: teorias, modelos e processos. Sio Paulo:

Atlas, 2010.

SOUZA, 1. M.; KOBIYAMA, A. R. C. E. Politicas de gestdo de pessoas para as
Universidades Federais. In: X Coloquio Internacional sobre Gestion Universitaria em

América Del Sur. Mar Del Plata, 2010.

TAVARES FILHO, J. P.; CASSANTA, S. M. T,;SILVA, C. F. S. A.; KLAGENBERG, M.
M.; ALVES FILHO, D. G.; FEIJO, M. J. N. P. Satisfagdo no trabalho/Universidade publica.
In: X Coloquio Internacional sobre Gestion Universitaria em América Del Sur. Mar Del

Plata, 2010.

22



m Secretatia de GevVERMNG FEDERAL
r. INSTITUTO FEDERAL DE Educaciio Profissional Ministério da Jgk

BEEEDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA Y ecnoMal Educacio
@8  FLUMINENSE £ Temmoeca PAIE RICO & FATS KM POBREZH

VALARELLI, L. L. A gestao de projetos e a construcio e o uso de indicadores. Rio de
Janeiro, 2005.

VASCONCELOS, I. F. F. G. e VASCONCELOS, F. C. Identidade e mudanca: o passado
como ativo estratégico. Anais do 1° Encontro Nacional de Estudos Organizacionais,

Cuitiba-Parana, 2000.

VENTURA, A. B.; PEREIRA, A. A. A. Planejamento estratégico em institui¢des publicas de
ensino: estudo de caso aplicado ao Centro de Ciéncias Agrarias da UFSC, Floriandpolis, SC.
In: X Coloquio Internacional sobre Gestion Universitaria em América Del Sur. Mar Del

Plata, 2010.
VERGARA, S. C. Gestao e Pessoas. 3" ed., Sdo Paulo: Atlas, 2000.

VOOS, J. B. A. O processo de avaliacido institucional e a adaptacio estratégica na
Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE. 2004. 216f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) Programa de Po6s Graduagdo em Engenharia de Producgdo e

Sistemas. Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

23



