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RESUMO

A Educagio Superior no Brasil vem enfrentando muitos desafios, como:
ampliacdo do acesso e melhoria da qualidade de ensino. Nas avaliagées dos
cursos superiores, as Instituices de Ensino Superior (IES) precisam atender
as exigéncias do Ministério da Educagio e Cultura (MEC) nas dreas de
gestdo e controle, feitos através do Sistema Nacional de Avaliagio do Ensino
Superior (SINAES), o qual prevé uma série de indicadores que precisam ser
monitorados, de forma a garantir as pontuacdes necessdrias para a autorizagio,
reconhecimento e manuten¢io dos cursos. O Balanced Scorecard (BSC) é
uma metodologia de gestio que também faz uso de indicadores, buscando
construir a estratégia e avaliacio do desempenho da organizagio, focando nas
quatro perspectivas: clientes, processos internos, aprendizado/crescimento e
financeira. Tanto nas dez dimensées utilizadas pelos SINAES, como as quatro
perspectivas do BSC existem pontos convergentes, de forma que a juncio
dessas duas metodologias poderd auxiliar as IES no reconhecimento dos cursos
superiores. Portanto, este trabalho tem por objetivo a aplicagio do BSC no
Reconhecimento do Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar
(CSTGH) no Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC), Campus de Joinville. Este estudo de caso permitiu que
fossem alinhadas as dimensées do SINAES com as perspectivas do BSC, de
forma que a utilizagdo dessas duas metodologias juntas pudesse contribuir para
a obten¢io de um bom conceito pelo MEC no processo de reconhecimento do
CSTGH. A presente pesquisa ¢ classificada como exploratéria e também como
descritiva, pois buscou investigacdes através de revisao da literatura, andlise
documental, entrevistas e estudo de caso.
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1. INTRODUCAO

A educagio superior no Brasil apresenta muitos desafios, pois além das
demandas de cunho social e de cardter pedagdgico, estd inserida num cendrio
que envolve diversos atores do governo e da sociedade, o que faz dela uma 4rea
complexa. No que se refere a esfera publica, a sociedade tem exigido respostas
mais eficazes e eficientes, o que reflete uma maior preocupagio com a gestio
dos recursos, com a ampliagao do acesso e melhoria da qualidade no ensino.

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) estdo sujeitas as pressoes
da sociedade, pois seja na esfera publica ou privada, hd uma grande
preocupagio em melhorar as prdticas de gestio, de forma a buscar a
exceléncia dos servigos prestados (CISLAGHI E FILHO, 2006). A gestao
dos processos educacionais requer a utilizacio de métodos, técnicas
e principios modernos de administragio, normalmente aplicados nas
empresas de outros segmentos (DOURADO, 2007).

BIAZZI (2007), também, corrobora com a ideia de que ao longo das
tltimas décadas, o setor publico tem sentido uma maior pressao para a melhoria
do seu desempenho, pela busca por uma maior transparéncia nas agoes e nos
resultados. Isso impoe a necessidade da utilizagio de estratégias e prdticas
gerenciais cada vez mais modernas. O autor salienta que nas institui¢des
publicas de ensino superior tem havido uma substancial alavancagem na ado¢ao
de incentivos ao aprimoramento do desempenho, o que tem proporcionado
uma melhor qualidade e eficiéncia no sistema.

As IES precisam atender as exigéncias do Ministério da Educacio
(MEC) nas dreas de gestdo e controle. No que se refere ao ensino superior
o controle ¢ feito através do Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio
Superior (SINAES). Esse sistema prevé uma série de indicadores que
precisam ser monitorados, de forma a garantir as pontuagoes necessdrias para
a autorizagao, reconhecimento e manutengio dos cursos. O atendimento as
diretrizes do MEC, através do SINAES, exige das IES um trabalho intenso
em busca da melhoria continua, assim a gestio de indicadores pode nortear
esse sistema (INEP/SINAES, 2009).

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC) faz parte do universo da educagio publica, e além de ofertar os cursos
técnicos, também atua na educacio superior. O IFSC ¢ um sistema multicampi,
do qual faz parte o Campus Joinville que oferta o Curso Superior de Tecnologia
em Gestao Hospitalar (CSTGH), o qual estd em fase de reconhecimento pelo
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MEC. Mediante isso, esse livro propée a aplica¢io o BSC no Reconhecimento

do CSTGH no IFSC Campus Joinville.

1.1. PROBLEMATICA

Nos tltimos anos, o governo brasileiro tem dado uma énfase especial na
educacio publica de nivel técnico e superior. Um exemplo disso foi a ampliacio
da educacio técnica e tecnoldgica, com a criacdo dos Institutos Federais (IFs),
através da Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008 (DIARIO OFICIAL DA
UNIAO, de 30/12/2008, p-1). Esses institutos sio denominados Autarquias
Federais vinculados a0 MEC, possuem autonomia administrativa, financeira,
diddtico-pedagdgica e disciplinar.

Essa mesma lei transformou o Centro Federal de Educagio Tecnoldgica
(CEFET) de Santa Catarina em Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina (IFSC). Conforme essa lei, o IFSC tem por
finalidade formar e qualificar profissionais no Ambito da educacio tecnolégica,
em diferentes niveis ¢ modalidades de ensino, para os diversos setores da
economia. O IFSC também atua no desenvolvimento de pesquisas, de
forma a promover o desenvolvimento tecnolégico de novos procedimentos,
de produtos e de servicos. Essas agoes precisam estar alinhadas e articuladas
aos setores produtivos e a sociedade, de forma a abranger especialmente a
comunidade local e regional (BRASIL, 2008 - Lei 11.892/2008).

O governo federal injetou uma grande quantidade de recursos financeiros
para a fase de expansdo do IFSC, o que possibilitou a ampliagiao e modernizacio
dos espagos fisicos e aumento efetivo do niimero de professores e técnicos
administrativos. Cabe aos gestores fazerem o uso racional desses recursos, de
forma que eles sejam aplicados de maneira eficiente. No 4mbito da educacio
superior, o IFSC precisa atender as exigéncias do MEC e do SINAES, de
forma que os padrées minimos de qualidade, necessdrios nos processos de
avaliacdo dos cursos superiores sejam conquistados. Sendo a sustentabilidade
financeira uma das dimensées do SINAES, a falta de planejamento dentro
da IES pode gerar desperdicios dos recursos. Esse fator pode provocar um
impacto no reconhecimento dos cursos, pois a nota atribuida pode nio
alcangar os patamares almejados devido aos recursos nio serem utilizados de
forma eficiente ou serem gastos em agoes que nio agreguem valor.

O IFSC/Campus Joinville oferta os Cursos Técnicos de Eletroeletronica,
Mecanica e Enfermagem, bem como os Cursos Superiores de Tecnologia em
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Gestao Hospitalar e Tecnologia em Mecatronica Industrial. Percebe-se que
no IFSC Campus Joinville ndo havia uma metodologia eficiente que pudesse
auxiliar nas agdes pertinentes ao reconhecimento dos cursos, visto que no
final do ano de 2012 foi a primeira vez que ele passou pelo reconhecimento
de cursos superiores.

O BSC, criado por Kaplan e Norton (1997), ¢ uma metodologia de
gestdo que pode direcionar os procedimentos de reconhecimento dos cursos,
pois assim como o SINAES, ele faz uso de uma série de indicadores, balizado
por quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, processos internos
de inovagio e aprendizado. Nas institui¢des putblicas ou sem fins lucrativos
o foco ¢ o cliente (ou a sociedade) e o sucesso dela pode ser medido pela
eficicia e eficiéncia com que essas organizagoes atendem as necessidades de
seus participantes. A perspectiva financeira pode representar uma limitagao e
nio um objetivo, uma vez que essas organizagoes devem delimitar seus gastos
aos orcamentos existentes. No entanto, a falta de cuidado com essa perspectiva
pode ser um dos fatores que acabam gerando certa displicéncia na gestao dos
recursos financeiros na esfera publica (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com base nisso, este trabalho se propée a responder 4 seguinte pergunta
de pesquisa: poderd o uso do BSC como ferramenta de gestao contribuir com
a melhoria da qualidade dos sistemas de ensino superior, elevando o conceito
do curso no processo de reconhecimento?

1.2. JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implantagio do BSC de forma
eficiente, que faga uso de indicadores e ferramentas de gestao, pode possibilitar
a melhoria dos procedimentos ¢ métodos administrativos das instituicoes de
ensino publicas. Cada departamento ¢ responsdvel por planejar e apresentar
resultados, definir e monitorar seus indicadores, de forma a contribuir com a
melhoria do desempenho da organizagio.

No caso do Instituto Federal de Educagio, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina — Campus Joinville, cada uma das Unidades Estratégicas Educacionais
— UEE (assim definidas pelos autores desse trabalho), poderio estar envolvidas
na defini¢io de objetivos e metas da sua unidade, em consonincia com as
demais, e com o planejamento da organizacio na sua totalidade, de forma
a gerar acdes que poderdo ser mais bem planejadas, os recursos melhores
aproveitados, possibilitando a elevacio do nivel dos cursos superiores.
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1.3. OBJETIVOS

Aplicar o BSC no Reconhecimento do Curso Superior de Tecnologia
em Gestdo Hospitalar (CSTGH) no Instituto Federal de Educa¢io de Santa
Catarina - Campus de Joinville.

E, tem como objetivos:

¢ Identificar como ¢ realizada a avaliacio do ensino superior e os
instrumentos utilizados pelo SINAES;

* Pesquisar o BSC e suas perspectivas;

* Identificar a aplicacdo do BSC nas institui¢ées publicas de ensino;

* Identificar a correlagio entre os indicadores do SINAES e do BSC;

* Realizar um diagndstico em termos estratégicos do IFSC - Campus
Joinville, onde serdo entrevistados a equipe diretiva, docentes e alunos do

CSTGH do IFSC/Campus Joinville.

1.4. PROCEDIMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

Para a consecugio dos objetivos especificos, a pesquisa se iniciou com um
aprofundamento da base tedrica a respeito da Avaliagio dos Cursos Superiores
no Brasil e da Gestao Estratégica. Como o bergo do BSC ¢ americano e
essa metodologia difundiu-se em diversos paises, foram arrolados trabalhos
publicados nacionalmente e internacionalmente em bases de dados qualificadas.
Também, outras publicagées de artigos cientificos em livros e na internet, bem
como dissertag()es e teses com temas pertinentes ao BSC, gestao estratégica e
indicadores foram consultadas. As publicagoes feitas por Kaplan e Norton foram
elementos indispensdveis para a estruturagio consistente do trabalho.

O SINAES ¢ um sistema utilizado somente aqui no Brasil, portanto nao
seria pertinente recorrer as legislagoes de outros paises. Para buscar a cientificidade
do estudo sobre o reconhecimento dos cursos superiores, recorreu-se a legislagio
pertinente elaborada pelo MEC e pelos 6rgios coligados. Também foram
explorados os documentos oficiais utilizados na avaliagio do ensino superior. A
pesquisa exploratdria foi feita durante todas as fases, uma vez que a atualizacio das
informagoes e publicagio de novos livros, trabalhos e artigos sio continuos e pode
contribuir para o enriquecimento do trabalho em todas as suas etapas.

No que se refere a aplicagio do BSC em institui¢oes de ensino superiores
publicas, foram encontradas diversas experiéncias bem-sucedidas, as quais
foram de total relevincia para o aporte desse trabalho.
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Como ndo foram encontrados muitos trabalhos que abordassem a
convergéncia entre as duas sistemdticas, a obra de Santos (2008) foi a que
recebeu um maior destaque e serviu de guia para que esse objetivo fosse
atingido. De forma a permitir uma melhor visualizagio entre os indicadores
de cada sistemdtica foram elaborados quadros comparativos, enfocando cada
uma das dimensdes e perspectivas.

1.4.1 Caracterizagao da pesquisa

A presente pesquisa ¢ classificada como exploratéria e também descritiva,
pois buscou investigacdes através de revisdo da literatura e andlise documental.
No que se refere ao método utilizado pode se dizer que a pesquisa é de cardter
quantitativo, pois se utilizou de dados numéricos, a partir do estudo da amostra.

Para a elaboracio do diagnéstico estratégico da IES, foi necessdrio obter
dados qualitativos e quantitativos. Os dados foram obtidos por meio de
informacoes extraidas do site da IES, dos Relatérios da CPA, do estudo e
andlise dos documentos oficiais da IES em estudo: PDI, PPI, do Plano do
Curso, do Planejamento Institucional 2011/2012, do Regimento Interno,
entre outros documentos.

1.4.2 Espago amostral e instrumentos de pesquisa

Para que fosse possivel contextualizar a IES, foram feitas entrevistas
estruturadas com o Diretor, com o Chefe do Departamento Administrativo, com
0 Chefe do Departamento de Ensino e com os Coordenadores: da Area de Satide
e Servicos e do CSTGH, conforme apéndice 1. Foram utdilizados instrumentos
de pesquisa, entregues aos 16 docentes do curso, sendo que, dos que foram
convidados a participar, foram obtidas respostas de 11 participantes. Dos 160
discentes matriculados no curso, foram aplicados 120 instrumentos de pesquisa,
dos quais houve a participagio de 91 académicos, conforme apéndices 2 e 3. Dessa
amostra, ¢ importante destacar que os académicos do primeiro periodo nio foram
inquiridos em funcio de ainda nao conhecerem a realidade do Campus na sua
totalidade, uma vez que a pesquisa foi aplicada nos meses de abril e maio de 2012.

Os instrumentos de pesquisa aplicados aos docentes e discentes, tiveram
por base as questoes avaliadas pela CPA, de forma a estratificar apenas as
percepgoes do universo de alunos e docentes do CSTGH, uma vez que a
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CPA aplica anualmente os mesmos instrumentos de pesquisa para todos os
discentes do Campus. A pesquisa de campo, por meio de roteiros estruturados
possibilitou realizar um diagnéstico estratégico da instituicio.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em seis capitulos. O segundo capitulo
aborda as diretrizes do MEC e do SINAES no reconhecimento dos cursos
superiores. O terceiro capitulo aborda a Gestao Estratégica e o BSC. O quarto
capitulo ¢ dedicado & andlise comparativa entre a sistemdtica do SINAES e do
BSC. No quinto capitulo ¢ feita a aplicagio do BSC e no sexto capitulo sao
feitas as consideragoes finais e as sugestoes para trabalhos futuros.

22



2. DIRETRIZES PARA AVALIACAO DOS
CURSOS SUPERIORES

Neste capitulo, serdo apresentadas as diretrizes do MEC ligadas a avaliagao
dos cursos superiores. Para compreender o sistema evolutivo da avaliagio no
Brasil serd realizada uma breve retrospectiva dos sistemas até entéo utilizados.
O SINAES serd abordado de forma mais completa, a fim de possibilitar a

compreensio do seu funcionamento e sistemdtica.

2.1. A AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

Com o aumento da demanda do ensino superior, ocasionado pelo
crescimento da populagio e da necessidade de qualificacio, o MEC
aumentou os esfor¢os para o credenciamento e autorizagio dos cursos
superiores no Brasil, tanto na esfera pablica como na iniciativa privada
(SANTOS, 2008).

Para conduzir as etapas de avaliagio, o MEC tem alavancado
mecanismos de controle e avaliacio cada vez mais eficientes, de forma
a assegurar a qualidade do ensino superior no pais. Todo esse sistema é
conduzido por uma equipe multidisciplinar, constituida por vérios érgios,
com funcdo de buscar o aprimoramento das IES e dos cursos, de forma
que atendam as reais demandas da sociedade (INEP/SINAES, 2009). Essa
estrutura estd constituida conforme se apresenta na Figura 1.

Na estrutura do MEC (Figura 1), atuam trés secretarias que possuem
competéncias para avaliacio e regulacio da Educagio Superior. Dentro
dessas competéncias, cabe a Secretaria de Educacio Média e Tecnoldgica
(SEMTEC) administrar os procedimentos de autorizagio, criagao,
reconhecimento e de renovacio de reconhecimento de cursos superiores
de tecnologia, bem como credenciar os centros de educagio tecnoldgica.
J4 a Secretaria de Educacio Superior (SESU) cabe a responsabilidade do
planejamento, orientagdo e supervisio da Politica Nacional de Educagio
Superior, bem como desempenhar as tarefas de supervisio das IES mantidas
pela Unido e pela iniciativa privada (INEP/SINAES, 2009).

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais “Anisio
Teixeira” (INEP) ¢ uma Autarquia Federal que possui a responsabilidade de
articular e gerenciar o sistema de informacio e documentagio do sistema
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de ensino, além da elaboragao e implementacio dos projetos e sistemas de

avaliagio educacional (INEP/SINAES, 2009).

i ---ORGAOS
. FEDERAIS
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do Ministro SESU

i Secretaria de
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Executiva 4
SEMTEC
5 Secretaria de Educacao
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Estudos e Pesquisas
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Conselho Nacional
de Educacao
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de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior

FIGURA1 — PRINCIPAIS ORGAOS FEDERAIS DE EDUCACAO LIGADOS AO MEC. FONTE:
INEP/SINAES (2009, p. 47).

A Fundagio Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) tem a finalidade de subsidiar, coordenar, acompanhar o
Plano Nacional de Educacio e elaborar a proposta do Plano Nacional de
Pés-Graduagao, em articulagido com as unidades da Federagao, instituicoes
universitdrias e entidades envolvidas, visando a2 melhoria do ensino de
p6s-graduagio. Também, tem como objetivo apoiar o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico nacional, através de intercimbio com outros
érgaos da administragio publica do pais, com organismos internacionais
e com entidades privadas nacionais ou estrangeiras. A CAPES também
¢ responsdvel por deliberar sobre a concessio de bolsas e auxilio para
incentivar a pesquisa (INEP/SINAES, 2009).

O Conselho Nacional de Educacio (CNE) possui atribui¢oes normativas,
deliberativas e de assessoramento ao Ministro de Estado da Educac¢io e do
Desporto, de forma a assegurar a participacio da sociedade no aperfeicoamento
da educagio nacional. O CNE ¢ formado por duas Cimaras: Cimara de
Educagao Bisica ¢ Cimara de Educacio Superior, que entre as suas fun¢oes
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tém a finalidade de analisar e emitir pareceres sobre os resultados obtidos na
avaliacao da educacio superior INEP/SINAES, 2009).

Em relagio a avaliagio das IES, Santos (2008) salienta que esse
sistema pressupde garantir um ensino de qualidade, através de um trabalho
operacionalizado por equipes multidisciplinares, agindo de acordo com o
interesse do Estado. Em contrapartida, as IES buscam a eficiéncia para que
possam garantir seus mercados e, para isso, precisam atender as exigéncias que
o Estado impée.

O trabalho de avaliagio da IES e dos cursos, na sua totalidade, possui
cardter avaliativo, normativo e regulatdrio. A fase inicial de avaliagao tem um
periodo de duracio médio de trés anos, a depender do tempo de duragio do
curso, inicia no credenciamento e finaliza no reconhecimento. Posteriormente
sdo realizadas as avaliagoes periddicas de acreditacio (INEP/SINAES, 2009).
A Figura 2 apresenta o fluxograma.

AVALIACAO

SUPERIOR |

ENTRADA
no sistema

o

I—( avaliagao para autorizagao J

autorizagcao

avaliagdo para creditaggo ~ [———-----mne-

credenciamento
de instituicao

avaliagdo para autorizagao inicial J

reconhecimento
do curso

PERMANENCIA
no sistema

FIGURA 2 — FLUXOGRAMA DA AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR. FONTE: INEP/
SINAES (2009, p.150).
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2.2. O SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DO ENSINO
SUPERIOR (SINAES)

No Brasil, atualmente os processos avaliativos sio coordenados e
supervisionados pela Comissio Nacional de Avaliagio da Educagio
Superior (CONAES) e o INEP ¢ o érgao responsdvel por operacionalizar
o sistema. O MEC ao buscar avancos na avaliagio, através da Lei
n° 10.861/2004 instituiu o SINAES. Esse sistema busca avaliar
qualitativamente as institui¢des de ensino superiores publicas e privadas
(BRASIL, 2004 - Lei 10.861/2004).

O SINAES representa um avanco nos modelos de avalia¢io da educacio
superior no Brasil, propondo a avaliagio formativa e participativa através
da autoavaliagio, o que possibilita a sua interferéncia de forma continua
(POLIDORI, ARAUJO e BARREYRO, 20006).

O SINAES tem como objetivos: identificar mérito e valor das institui¢es,
em vdrias 4reas e programas, seja nas dimensoées de ensino, pesquisa, extensao,
de gestao e formagao; melhorar a qualidade da educagio superior; orientar a
expansio da oferta e promover a responsabilidade social da IES, respeitando
a identidade institucional e a autonomia. Para a consecugio desses objetivos,
sdo utilizados diversos instrumentos que auxiliam na coleta de informagées
nos procedimentos de avaliacbes: autoavaliagdo, realizada pela Comissio
Prépria de Avaliagio (CPA), a avaliagio da institui¢do (avaliacio externa),
o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE), a avaliacio
dos cursos de graduagio e os instrumentos de informagio (censo e cadastro).
A anilise e a integragio desses instrumentos possibilitam a atribuigio de
conceitos, ordenados numa escala com cinco niveis, a cada uma das dimensées
e a0 conjunto das dimensoes avaliadas. E com base nesses resultados que as
Institui¢oes adquirem e podem melhorar continuamente os conceitos de cada
curso superior (INEP/SINAES, 2009).

Ristoff e Giolo (2006, p. 205) salientam que: “O SINAES, tal qual
concebido e em processo de execugio tem, pois, trés olhares: um olhar
sobre a institui¢io, um olhar sobre o curso e um olhar sobre o estudante”.
Essas caracteristicas fazem com que a avaliagio seja sistémica, pois observa a
educacio de vdrios Angulos e com a visdo de vdrios atores sociais.

Santos (2008) enfatiza que o SINAES possui cardter multifuncional, pois
apresenta em seus contextos aspectos estratégicos, titicos e operacionais:
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1. na fun¢io estratégica: mostra-se pela perspectiva formativa e somativa,
fortalecendo a educagdo superior e proporcionando o desenvolvimento de
setores produtivos do pais, aumentando a formacio profissional e a producio
do conhecimento;

2. na fun¢ao tdtica: atua na prestacio de contas (no caso das IES publicas
se justifica pela utilizacdo dos recursos publicos), na tomada de decisoes,
definicao de politicas e estabelecimento de prioridades. Essas a¢des precisam
estar alinhadas, de forma a alavancar o sistema nacional de ensino superior;

3. na fungio operacional: ¢ a prépria operacionalizacio das técnicas,
vencendo resisténcias, superando barreiras e melhorando os métodos.

A visio sistémica do SINAES ao integrar os instrumentos de informagio
(censo da educa¢io superior, cadastro de docentes, cadastro de instituicoes
e cursos) possibilita a gestdo e a disseminagio de indicadores, gerando
informagées de grande interesse para as instituigbes, para os cursos, para
os avaliadores e para a sociedade como um todo. Esse ¢ um dos grandes
diferenciais que sobrepde o SINAES em relagio aos modelos de avaliagio da
educacio superior que o antecederam (RISTOFF e GIOLO, 20006).

2.2.1 Concepgio e operacionalizacio do SINAES

O SINAES estd vinculado aos interesses sociais da Educagio Superior,
por isso na sua operacionalizagio deve haver o envolvimento e participacio
da comunidade educativa ¢ dos membros da administragio central do
Pais. “A articulagio e a coeréncia de diversos instrumentos avaliativos e de
agentes internos e externos, operando com procedimentos metodolégicos
e operacionais comuns, devem constituir um sistema de avaliagio que
abranja a todas as IES do Pais” (INEP/SINAES, 2009, p. 102). A forma de
operacionalizacio do SINAES pode ser observada na Figura 3.

A avaliagio das IES ¢ dividida em duas etapas: avaliagio externa e
avaliagao interna. Na fase de avaliagdo externa sao realizadas visitas as IES,
feitas por profissionais competentes previamente selecionados, com notdrio
conhecimento em avaliagio. Os avaliadores munidos de instrumentos
especificos atribuem notas para cada uma das dez dimensdes do SINAES.
Internamente, as instituicoes, através da CPA realizam as autoavaliacoes, de
forma a verificar como a IES estd posicionada em cada uma dessas etapas

definidas pelo SINAES. Paralelo a isso, ¢ realizado 0o ENADE e é feita a avaliacio
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dos cursos de graduagio. Na fase interna, sio realizadas as autoavaliagoes, que
permitem identificar como a IES estd posicionada em cada uma das dimensées
(INEP/SINAES, 2009). Cada uma dessas fases serd descrita posteriormente de
forma mais detalhada.

{ OPERACIONALIZAGAO

AVALIACAO AVALIACAO
EXTERNA Sistema Nacional de INTERNA

Avaliagao do Ensino Superior
Lein° 10.8601/2004

Avaliagao
Institucional

Auto-avaliacao

Institucional

N o Avaliago de Disciplinas
Avaliacao dos Cursos de Graduacao

de Graduacéao

, Pesquisa

Qualitativa

, Pesquisa
ENADE - Exame Nacional de Quantitativa
Desempenho de Estudantes -
, Avaliagdes
Especificas

FIGURA 3 — SINTESE DA OPERACIONALIZACAO DO SINAES. FONTE: PUC/RS (2012).

2.2.2 Autoavaliagio e a CPA

Segundo Marback Neto (2007) a avaliagio institucional funciona
como um importante instrumento gerencial e pedagdgico, uma vez que
envolve a medicido, revisio e reconstrugio dos planos e agdes da IES.
Nessa dtica, a avaliagdo ¢ vista como um instrumento de gestio que
possibilita a tomada de decisées para a inser¢io de melhorias e fornece
um feedback para o planejamento institucional e cita como exemplo a
constru¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A funcao
do SINAES nio se apresenta apenas como um instrumento de regulagio
do Estado, mas oportuniza o aprendizado e o melhoramento continuo da
instituicao (SOBRINHO, 2003).

A autoavaliagio ¢ realizada pela CPA, formada por segmentos da
comunidade académica e membros da sociedade civil organizada. Cabe a cada
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instituicio realizar uma autoavaliagdo, que consiste no primeiro instrumento a
ser incorporado ao conjunto de instrumentos constitutivos de forma global de
regulacio e avaliaco. Isso ¢ realizado por meio de pesquisas que articulam um
auto estudo segundo o roteiro geral proposto em nivel nacional, acrescido de
indicadores especificos, projeto pedagdgico, institucional, cadastro e censo. Ela
fornece informagoes ao INEP para a retroalimentagao da avaliagio institucional
externa, o que caracteriza a integragio de instrumentos de avaliagio externa e

interna (INEP/SINAES, 2009). A Figura 4 mostra esse fluxo.
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FIGURA 4 — MODELO DE FLUXOGRAMA ILUSTRATIVO DA AVALIACAO INSTITUCIONAL
INTERNA. FONTE: INEP/SINAES (2004).

Sobre a atuagio da CPA, Ristoff ¢ Giolo (2006) expressam que em
algumas institui¢des a avaliacdo do docente pelo discente jd é caracterizada
como avalia¢do institucional. No entanto, a avalia¢io conduzida pela CPA
tem um cardter muito mais abrangente. Ela possui autonomia (amparada
pela legislagio) para delinear e conduzir as suas acdes da maneira que julgar
necessdrias, de forma a ser mais atuante e eficiente, possibilitando apresentar
relatérios confidveis. Sio realizadas vdrias etapas de avaliagio: nos aspectos
diddricos, fisicos e processuais.

Através de formuldrios préprios de entrevistas, os discentes, os docentes
e os técnicos administrativos atribuem conceitos em todas as dimensoes
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do SINAES, conforme as suas percep¢des. Com base nesses resultados, a
CPA consegue utilizé-los como parimetro para que a IES possa programar
as suas tdticas, no sentido de promover a¢oes de melhoramento continuo.
Os resultados obtidos precisam ser analisados criteriosamente, de forma a
dar feedback a toda comunidade académica, e com base nisso promover as

mudancas necessérias (DECIA e ARGOLLO, 2010).

2.2.3 A avaliagdo externa da instituicdo

A avaliacio externa ¢é alicercada nas informacoes provenientes dos
resultados das avaliagoes internas, onde sao verificados os processos de ensino,
de pesquisa e da extensdo, bem como sua vinculagio com as comunidades
cientificas, profissionais, culturais, tecnolégicas e produtivas da comunidade
na qual a IES estd inserida. Esses métodos avaliativos possibilitam uma
retrospectiva critica sobre trabalho realizado pela IES no seu contexto
social. Permitem subsidiar as agées de controle do préprio Estado, o qual
vai deliberar sobre os investimentos na melhoria da qualidade da educacio
superior (INEP/SINAES, 2009).

Essa avaliacio oferece subsidios para o melhoramento da qualidade
académica e o desenvolvimento de politicas internas da IES, bem como para
a implantacio ou manutengio de politicas publicas relacionadas  regulacio
do sistema de educacio superior do Pais. O objetivo principal da avaliacio
externa ¢ identificar o perfil de cada institui¢io, bem como o seu significado de
sua atuagio, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores.
(BRASIL/MEC/CONAES, 2004).

A proposta do SINAES se baseia numa concepgio global e integradora
de avaliacio e educacio, estruturada a partir da integracio entre diversos
instrumentos e momentos de aplicacdo. A avaliagdo institucional externa se
constitui como um instrumento cognitivo, critico e organizador das agées da
institui¢do e também do Ministério da Educagio (PEIXOTO, 2011).

A avaliagio externa da instituigio ¢ feita por membros nio ligados
diretamente a ela, pertencentes 3 comunidade académica e cientifica,
reconhecidos pelas suas capacidades em suas dreas e portadores de ampla
compreensio das instituigoes universitdrias.

As visitas in loco tem por objetivo possibilitar o inter-relacionamento
entre os participantes, de forma que seja observado diretamente como sio
realizadas as agdes e de que forma a IES estd conduzindo as suas dimensées
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diddtico-pedagdgicas. Essa andlise permite que os avaliadores externos
emitam as suas percepcdes sobre as potencialidades da institui¢do, com
base na observacgio, na andlise dos documentos e nas entrevistas, de forma a
permitir o credenciamento e o reconhecimento da IES para a oferta dos cursos
superiores (INEP/SINAES, 2012). Através de um instrumento préprio de
coleta de dados, os avaliadores pontuam as instituigées segundo os indicadores
analisados. A cada uma das dimensées os avaliadores atribuirao conceitos de 1
a 5 aos indicadores, sendo:

* Conceito 1: quando os indicadores da dimensao avaliada configuram
um conceito NAO EXISTENTE.

* Conceito 2: quando os indicadores da dimensao avaliada configuram
um conceito INSUFICIENTE.

* Conceito 3: quando os indicadores da dimensao avaliada configuram
um conceito SUFICIENTE.

* Conceito 4: quando os indicadores da dimensao avaliada configuram
um conceito MUITO BOM/MUITO BEM.

* Conceito 5: quando os indicadores da dimensao avaliada configuram

um conceito EXCELENTE (INEP/SINAES, 2012).

A seguir sio apresentadas as 10 DIMENSOES utilizadas pelo SINAES

nas avaliacoes:

e DIMENSAO 1 - A missio e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

* DIMENSAO 2 - A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduagio, extensio
e as respectivas normas de operacionalizacio, incluidos os procedimentos para estimulo
a produgio académica, para as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades.

« DIMENSAO 3 - A responsabilidade social da institui¢do, considerada
especialmente no que se refere 4 sua contribuicao em relacio a inclusio social,
a0 desenvolvimento econdmico e social, 3 defesa do meio ambiente, da
memoria cultural, da produgio artistica e do patriménio cultural.

e DIMENSAO 4 - A comunicagio com a sociedade.

* DIMENSAO 5 - As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente
e do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento
profissional e suas condigoes de trabalho.

* DIMENSAO 6 - A organizagio e gestio da instituigio, especialmente
o funcionamento e representatividade dos colegiados, sua independéncia e
autonomia na relagio com a mantenedora, e a participacio dos segmentos da
comunidade universitdria nos processos decisérios.

31



e DIMENSAOQ 7 - Infraestrutura  fisica, especialmente a de ensino e de
pesquisa, biblioteca, recursos de informacio e comunicagio.

* DIMENSAO 8 - Planejamento e avaliagio, especialmente em relagio
aos processos, resultados e eficdcia da autoavaliacio institucional.

e DIMENSAQO 9 - Politicas de atendimento aos discentes.

e DIMENSAO 10 - Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado

social da continuidade dos compromissos na oferta da educagio superior.

“O SINAES utiliza essas dimensoes como perspectivas a serem
monitoradas. Assim, cada instrumento, de acordo com a sua finalidade,
observard suas dimensdes” (SANTOS, 2008, p. 29). Esse sistema, a partir
das dimensées a serem avaliadas, proporciona as IES uma oportunidade
de mapear suas agdes e aprender a verificar o que estd sendo efetuado
com sucesso e o que precisa ser melhorado ou adaptado a fim de buscar a
exceléncia na prestagio dos seus servigos. Nesse sentido, devem ser analisados
os documentos institucionais: PDI, Projeto Pedagégico Institucional (PPI) e
Projeto Pedagdgico do Curso (PPC) e alinhd-los aos indicadores quantitativos
e qualitativos do SINAES (RODRIGUES, RIBEIRO e SILVA, 2006).

O PDI consiste num documento em que se definem a missio da
institui¢io de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos. Sua abrangéncia ¢ muito mais que um simples documento, ele
se constitui num compromisso da institui¢io com o MEC. A importincia
do PDI nas IES ¢ elementar, pois ele deve refletir a pritica e os resultados
da avaliagdo institucional, seja na avaliagio externa como na autoavaliacio
(INEP/SINAES, 2009). E muito importante que as IES fagam uma andlise
da trajetéria que perpassou a construgio do PDI, pois ele também possui
sua trajetdria histdrica, com raizes na Lei das Diretrizes e Bases da Educacio
(SEGENREICH, 2005).

O PPI é um instrumento politico, filoséfico e tedrico-metodoldgico que
norteia as prdticas académicas da IES, tendo em vista sua trajetéria histérica,
insercao regional, vocagao, missao, visao e objetivos gerais e especl’ﬁcos. Deve
estar alicercado de forma a contemplar uma visdo de mundo contemporineo,
bem como firmar o papel da educagio superior em face da nova conjuntura
globalizada e tecnolégica. Conjuntamente a esse aspecto, deve explicitar, o
papel da IES e sua contribuigio social nos 4mbitos local, regional e nacional,
por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo como componentes essenciais
a formacio critica do cidadio e do futuro profissional, na busca da articula¢io

entre o real e o desejidvel (MEC/CONAES/INEP, 2005). No PPI, estio
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descritas as filosofias e politicas pedagdgicas para a educagio superior, de
forma a promover o desenvolvimento regional sustentdvel, definindo politicas
de inclusio e de responsabilidade social, 0 que permite a fixacao das pessoas na
regido e nos arranjos produtivos locais (CORREA et al, 2011).

O PPC, elaborado pela prépria IES que oferta o curso, deve estar
em consonincia com o PPl e PDI. Ele deve ser construido com base nas
especificidades de cada drea do saber, precisa estar bem contextualizado
com a sua realidade social (localmente e regionalmente). Ele define a
identidade formativa nos 4mbitos: humano, cientifico e profissional,
as concepgoes pedagbgicas e as orientagoes metodoldgicas, bem como
os procedimentos para o ensino e a aprendizagem e sua avaliagio, o
curriculo e a estrutura académica do seu funcionamento. J4 o curriculo é
concebido como um espaco de formagao plural, dindmico e multicultural,
fundamentado nos referenciais socioantropoldgicos, psicolégicos,
epistemoldgicos e pedagdgicos em consonincia com o perfil do egresso

(MEC/ CONAES/ INEP, 2005).

2.2.4 O exame nacional de desempenho do estudante (ENADE)

Para avaliar o resultado final das acées realizadas pelas IES, foi
instituida a avaliagio do ENADE, a qual é aplicada periodicamente
aos alunos de todos os cursos de graduagio, ao final do primeiro e do
ultimo ano de curso.

O ENADE ¢ operacionalizado através de uma avaliacdo escrita, a qual
afere o desempenho dos estudantes em relagio aos contetidos programdticos
previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduagio. Procura
mensurar a habilidades dos estudantes para ajustamento as exigéncias
decorrentes da evolug¢ido do conhecimento e suas competéncias, seja nas
questdes especificas de sua profissdo, contextualizadas 4 realidade brasileira
e mundial, interrelacionadas com outras dreas do conhecimento (BRASIL,
2004 - Lei n° 10.861/2004).

Cabe ao MEC determinar anualmente em quais cursos de graduagio
o exame serd aplicado. Para tentar garantir a lisura e a eficiéncia, de forma
que os estudantes realmente se envolvam no processo, apresentando ao INEP
uma amostragem satisfatéria, o exame possui cardter obrigatério, sob pena das
san¢oes previstas na Lei. Ele deve ser expresso por meio de conceitos, tomando
por base padrdes minimos estabelecidos por especialistas das diferentes 4reas
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do conhecimento, e faz parte dos componentes curriculares, devendo ser
inscrita no histérico escolar (BRASIL, 2004 - Lei n° 10.861/2004).

Na sua operacionalizacio, além da avaliagio dos conceitos, aplicada
por meio de amostragem a cada trés anos (aos alunos de todos os cursos de
graduacio, ao final do primeiro e do tltimo ano de curso), o MEC procura obter
informagdes sobre o perfil dos estudantes, para isso ¢ utilizado instrumento de
coleta de dados especifico. O ENADE ¢é uma avaliagio dinAmica que configura
a nog¢do de que as habilidades cognitivas sio modificdveis e que existe algum
tipo de zona de desenvolvimento proximal a qual representa a diferenca entre
a capacidade latente e a habilidade realmente desenvolvida. Esse exame estd
estreitamente relacionado com as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) e
com os Projetos Pedagégicos dos Cursos (PPC): A principal caracteristica do
PPC ¢ a construgao coletiva, buscando adequar os elementos presentes nas
DCN ao contexto no qual se insere (BRITO, 2008). Essa relagio pode ser
mais bem compreendida na figura 5.

 AVALIAGAO ‘ S ..
oo et CNE (PDI)
- DINAMICA .
' Diretrizes ‘
| Curriculares [Tt ssesesnssossssssnssinere ouuusun Curso

Nacionais
\

o O
Projeto Politico
Pedagogico

-

FIGURA5 — RELACOES ENTRE CNE, DCN’S, PPP, IES, CURSOS E O ENADE. FONTE:
BRITO (2008).

Para Rothen e Barreyro (2011), 0o ENADE ¢é uma evolugio se comparado

com o “Provdo”, pois avalia ingressantes e concluintes, levantando informagées
sobre a formagio geral e profissional. Nao obstante, apareceram criticas ao
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ENADE, uma delas ¢ em relagio 2 mesma prova ser aplicada em todo o
pais (uma vez que as realidades e as préprias grades curriculares/contetidos
programdticos nio sio uniformes). Ristoff e Giolo (2006) ainda fazem outra
critica com relagdo a obrigatoriedade, uma vez que a selecio dos estudantes é
feita por amostragem, o que pode apresentar resultados distorcidos, uma vez
que ¢ o INEP quem faz essa identificacio.

2.2.5 A avaliagio dos cursos de graduagio

Nos cursos de graduagio, sio avaliados cursos presenciais e a distincia.
Nesse contexto, sio analisadas trés dimensées: organizagio diddtico-pedagdgica,
corpo docente/tutorial e infraestrutura. Para cada uma dessas dimensoes sio
consultados fontes e documentos especificos, onde os avaliadores atribuem
notasde 1 a5 para cada um dos indicadores analisados INEP/SINAES, 2012).
De acordo com o Instrumento de Avaliagao de Cursos de Graduagio (IACG),
atualizado em 2012, o mesmo instrumento ¢ utilizado para todos os cursos,
sendo atribuido o conceito “ndo se aplica” quando se tratam de indicadores
especificos para determinados cursos. Na sequéncia, sio apresentadas as trés
dimensées com os respectivos indicadores avaliados em cada uma delas.

DIMENSAO 1: Organizagio diddtico-pedagégica - Fontes consultadas:
Plano de Desenvolvimento Institucional, Projeto Pedagdgico do Curso,
Diretrizes Curriculares Nacionais, quando houver, e formuldrio eletronico
preenchido pela IES no e-MEC(*). Procura evidenciar se o que foi proposto no
PPI e no PPC estd sendo efetivado. Os indicadores analisados nessa dimensio
podem ser observados no Quadro 1.

(*) O e-MEC ¢ um sistema eletrénico de acompanhamento dos processos que regulam
a educagio superior no Brasil. Todos os pedidos de credenciamento e recredenciamento de
institui¢oes de educacio superior e de autorizagio, renovacio e reconhecimento de cursos, além

dos processos de aditamento, que sio modificagdes de processos, serdo feitos pelo e-MEC.
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DIMENSAO 1: Organizagio Didético Pedagégica

Quabpro1l — INDICADORES DA ORGANIZAGAO DIDATICO-PEDAGOGICA

1.1. Contexto educacional

1.2. Politicas institucionais no 4mbito do curso

1.3. Objetivos do Curso

1.4. Perfil do egresso

1.5. Estrutura curricular

1.6. Contetidos curriculares

1.7. Metodologia

1.8. Estdgio curricular supervisionado

1.9. Atividades complementares

1.10. Trabalho de conclusio de curso (TCC)

1.11. Apoio ao discente

1.12. Atividade de tutoria

1.13. Agbes decorrentes dos processos de avaliagio do curso

1.14. Tecnologia de informagao e comunicagio

1.15. Material diddtico institucional

1.16. Mecanismo de interagio entre docentes, tutores e estudantes
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1.17. Procedimentos de avaliagio dos processos de ensino-aprendizagem

1.18. Ntumeros de vagas

1.19. Integragio com as redes publicas de ensino

1.20. Integragdo com o sistema local e regional de satde e o SUS

1.21. Ensino na drea de satide

1.22. Adividades préticas de ensino

FONTE: Adaptado do SINAES (2012).

DIMENSAO 2: Corpo docente e tutorial - Fontes consultadas: Projeto
Pedagégico do Curso, formuldrio eletronico preenchido pela IES no e-MEC
e documentagio comprobatéria. Os indicadores analisados nessa dimensio
podem ser observados no Quadro 2.

DIMENSAO 2: CORPO DOCENTE E TUTORIAL

QuADRO 2 — INDICADORES DO CORPO DOCENTE E TUTORIAL

2.1. Atuagio do Nucleo Docente Estruturante - NDE

2.2. Atuacio do (a) coordenador (a)

2.3. Experiéncia do (a) coordenador (a) do curso em cursos a distAncia

2.4 Experiéncia profissional de magistério superior e de gestao académica do (a)
coordenador (a)

2.5. Regime de trabalho do (a) coordenador (a) do curso

2.6. Carga horéria de coordenacio de curso

37



2.7. Titulagio do corpo docente do curso

2.8. Titulagio do corpo docente do curso — percentual de doutores

2.9. Regime de trabalho do corpo docente do curso

2.10. Experiéncia profissional do corpo doente do curso

2.11. Experiéncia no exercicio da docéncia na educagio bdsica

2.12. Experiéncia de magistério superior do corpo docente

2.13. Relagao entre o ntimero de docentes e o nimero de estudantes

2.14. Funcionamento do colegiado de curso ou equivalente

2.15. Produgio cientifica, cultural, artistica ou tecnolégica

2.16. Titulagio e formagio do corpo de tutores do curso

2.17. Experiéncia do corpo de tutores em educacio a distdncia

2.18. Relagio docente e tutores — presenciais ¢ a distAncia — por estudante

2.19. Responsabilidade docente pela supervisio da assisténcia médica

2.20. Ncleo de apoio pedagdgico e experiéncia docente

1.21. Ensino na 4drea de satide

1.22. Advidades préticas de ensino

FONTE: Adaptado do SINAES (2012).

DIMENSAO 3: Infraestrutura - Fontes Consultadas: Projeto
Pedagégico do Curso, Diretrizes Curriculares Nacionais, quando houver,
formuldrio eletronico preenchido pela IES no e-MEC e documentagio
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comprobatéria. Os indicadores analisados nessa dimensio podem ser

observados no Quadro 3.
DIMENSAO 3: INFRAESTRUTURA

QuADRO 3 — INDICADORES DA INFRAESTRUTURA

3.1. Gabinetes de trabalho para professores tempo integral - T1

3.2. Espaco de trabalho para coordenacio de curso e servigos académicos

3.3. Sala de professores

3.4. Salas de aula

3.5. Acesso dos alunos a equipamentos de informdtica

3.6. Bibliografia basica

3.7. Bibliografia complementar

3.8. Periédicos especializados

3.9. Laboratérios diddticos especializados: quantidade

3.10. Laboratdrios diddticos especializados: qualidades

3.11. Laboratérios especializados: servigos

3.12. Sistema de controle de producio e distribui¢io de material diddtico (logistica)

3.13. Nucleo de praticas juridicas: atividades bésicas

3.14. Nucleo de préticas juridicas: atividade de arbitragem, negociagio e mediagao
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3.15. Unidades hospitalares de ensino e complexo assistencial

3.16. Sistema de referéncia e contrareferéncia

3.17. Biotérios

3.18. Laboratérios de ensino

3.19. Laboratérios de habilidades

3.20. Protocolos de experimentos

3.21. Comité de ética em pesquisa

FONTE: Adaptado do SINAES (2012).

2.2.6 Instrumentos de informacgio: censo e cadastro

O censo é um instrumento independente que carrega um grande
potencial informativo, podendo trazer importantes elementos de reflexio
para a comunidade académica, o Estado e a populagio em geral. Por isso, é
desejdvel que os instrumentos de coleta de informagées censitdrias integrem
também a avaliagio institucional, oferecendo elementos tteis & compreensio
da instituigio e do sistema. Os dados do censo também farao parte do conjunto
de andlises ¢ estudos da avaliago institucional interna e externa, contribuindo
para a construgdo de dossiés institucionais e de cursos a serem publicados no
cadastro das instituicoes de educacgao superior (INEP/SINAES, 2009).

Para Polidori, Araujo e Barreyro (2006, p. 435): “Os desafios do SINAES
sio muitos e dependem de uma implementagio fiel & proposta original
favorecendo e fomentando o desenvolvimento formativo decorrente da
autoavaliagao”. O desafio é fazer com que as IES realizem uma autoavaliacio
de forma que os seus resultados sejam utilizados para configurarem em um
instrumento de gestdo, e que ndo se apresentem apenas em um instrumento
burocrdtico. Outra questio complexa e desafiadora, tanto nas questoes
operacionais como nas regulatérias, é que existe uma grande quantidade de
instituicoes e de cursos.
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2.3. CONSIDERACOES

Essa exposi¢io permitiu o entendimento sobre o SINAES, bem como
sobre os instrumentos utilizados para a sistematizagio e operacionalizacio dos
processos de autorizago e reconhecimento dos cursos superiores. Para cada uma
das dimensées do SINAES sao estabelecidos um grupo de indicadores e seus
respectivos critérios de qualidade, os quais podem delinear o estabelecimento
de um sistema de acompanhamento de indicadores institucionais. Assim como
o SINAES, o BSC ¢ uma metodologia de gestdo que faz uso de indicadores,
permitindo que seja implantada a partir do diagndstico da instituicdo, de
forma a observar como a IES se encontra em cada dimensao. Na sequéncia,
serd realizada a fundamentagio teérica do BSC e das suas quatro perspectivas,
bem como sua aplicabilidade nas Instituigées Pablicas de Ensino.
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3. A GESTAO ESTRATEGICA E O BSC

Nesse capitulo, serao contextualizados aspectos relacionados ao BSC,
metodologia que procura operacionalizar o planejamento estratégico
através de quatro perspectivas: clientes, processos internos, aprendizado
e crescimento e perspectiva financeira. Também sero relatadas algumas
experiéncias de sua aplicagdo em institui¢bes pablicas e em instituicoes
de ensino superior.

3.1. O PLANEJAMENTO E SUAS CONCEPCOES

A palavra estratégia possui vdrias definigoes: “Basicamente, estratégia ¢ um
conjunto de regras de tomadas de decisdo para orientagio do comportamento
de uma organiza¢io” (ANSOFF e MCDONNELL, 1993 p. 70). A expressio
“Gestdo Estratégica’ faz muito sentido quando se quer implementar um
sistema ou metodologia, de forma a dar uma dire¢io para a tomada de decisio
em todos os niveis da organizagio.

O planejamento estratégico, desde a década de 50, evoluiu gradativamente
uma vez que as organizagbes nio podem prever todos os eventos futuros,
precisam estar atentas aos planos de contingéncia que podero ser necessérios,
enfatizando assim a necessidade de administrar as questoes estratégicas.
(ANSOFF e MCDONNELL, 1993).

Para Porter (1996), existem trés principios subjacentes do planejamento
estratégico: a estratégia ¢ a criagdo de uma tnica e valiosa posicio, envolvendo
um diferente conjunto de atividades; requer fazer competir globalmente e
descobrir o que deve ou nio ser feito e envolve a criacio de um ajuste entre as
atividades de uma empresa. Esses principios mostram que ela pode direcionar
as agoes da empresa na consecugio dos seus objetivos. Para isso, ¢ importante
que todos os envolvidos na organizacio possam conhecé-la, de forma a buscar
a sinergia necessdria para colocd-la em prética.

No entanto, como a prépria evolugio do planejamento estratégico
precisou de tempo para alcangar o amadurecimento atual, as organizagoes
também necessitam de tempo e persisténcia para colocar a estratégia em
pratica. Muitas vezes, os problemas operacionais a ocultam e, as decisoes, assim
como os problemas estratégicos, nio podem gerar solu¢oes imediatas. Algumas
organizagoes direcionam seu foco as questdes operacionais que, embora
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relevantes, parecem remeter a organizagio ao paradigma de “apagar incéndios”
e a ndo atuar no foco do problema, o que acarreta em evasio de recursos de
forma desnecessdria. As questdes que sdo essenciais para a sobrevivéncia e o
crescimento sdo ainda negligenciadas na maioria das empresas, uma vez que
os integrantes da organizacio estdo demasiadamente ocupados para atender as
demandas imediatas, tais como reduzir custos, ampliar o faturamento, fazer
publicidade mais eficaz, entre outras. O diagndstico estratégico tem como
objetivo levar a organizagio a refletir a sua atual situagio, de forma que possa
tracar perspectivas futuras. Essa avaliacio possibilita que se conheca a estrutura
da organizagdo, dos métodos, bem como a forma em que estd inserida no
cendrio econdmico, tecnoldgico e concorrencial (PUREZA, 2004).

Existem muitas dificuldades na implantagio da formulagio das
estratégias. “A estratégia introduz elementos de racionalidade que perturbam
a cultura organizacional da empresa e ameagam os processos politicos”
(ANSOFF e MCDONNELL, 1993, p. 74). Essas ameacas normalmente
levam a reagir contra aquilo que estd perturbando a cultura tradicional e
a estrutura de poder, em vez de dar lugar ao enfrentamento dos desafios
colocados pelo ambiente, uma vez que na maioria das organizagbes a
tomada de decisdes possui uma forte natureza politica. A introducio do
planejamento estratégico gera conflito entre as atividades operacionais de
uma organizagio, uma vez que as pessoas nao estio preparadas para utilizar
o pensamento estratégico, embora ele seja um grande aliado nos periodos
de turbuléncia nas organizacoes, inclusive nas universidades, pois ¢ capaz de
trazer resultados compensadores (ANSOFF e MCDONNELL, 1993).

Muitas vezes, o Planejamento Estratégico nao atinge os objetivos
propostos por falta de um direcionamento sistematizado, faltam metodologias
bem estruturadas para a implantagio de planos estratégicos e de mecanismos
que garantam mais envolvimento dos funciondrios (KAPLAN ¢ NORTON,
2004). Para tentar mitigar essa falha, o BSC, criado por Kaplan e Norton
(1997), retrata uma metodologia para implantagio de gestdo estratégica
baseada no uso e controle de indicadores. Para tanto, se busca o alinhamento
das mesmas agées em todos os niveis da organizagio: estratégico, tdtico e
operacional, de forma que haja uma sinergia nas acdes desenvolvidas por
todos os colaboradores.

43



3.2. ASPECTOS RELACIONADOS AO BSC

O BSC ¢ uma metodologia de gestao que busca avaliar a empresa sob
quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, processos internos de
inovagio e aprendizado. A tradu¢io da missdo e da estratégia da organizacio
deve ser feita através de um conjunto de indicadores sob essas quatro
perspectivas. A figura 6 demonstra os quatro pilares do BSC.

FINANCEIRO

PILI;\RES
BSC

PANEJAMENTO
ESTRATEGICO E
VISAO

CLIENTES

o3 PROCESSOS
INTERNOS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

FIGURA 6 — RELACIONAMENTO ENTRE OS PILARES DO BSC. FONTE: KAPLAN e
NORTON (1997, p. 10), adaptado por OLIVEIRA (2012).

Com a implementagio do balanced scorecard nas organizagoes, sejam
elas publicas ou privadas, é possivel a incorporagio de uma filosofia que as
tornem orientadas para estratégias e norteadas por cinco principios bésicos.
Esses principios sdo os seguintes: traduzir a estratégia em termos operacionais;
alinhar a organizagio com a ela; transformd-la em tarefa cotidiana de todos;
converté-la de forma a ser continua e mobilizar a mudanga por meio de uma
lideranga forte e eficaz (PEIXINHO, 2003).

H4 uma necessidade de todos os colaboradores, em qualquer nivel
hierdrquico conhecerem os impactos financeiros de suas acoes. As medidas
financeiras e nio financeiras devem fazer parte do sistema de informagées da
organizagio e abertas a todos os participantes. O que se percebe é que muitas
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organizagdes mantém seus relatérios guardados, poucas pessoas acabam tendo
acesso a eles (KAPLAN e NORTON, 2000). “Os sistemas tradicionais de
medicio de desempenho, mesmo aqueles que se utilizam de indicadores nao
financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos custos, qualidade e ciclos
dos processos existentes” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 11). A visio do
BSC vai muito além dessa perspectiva, pois procura trabalhar em termos de
visdo futura e nio apenas com base a relatérios financeiros passados. E preciso
que todos conhegam a organizagio na sua totalidade, que a missio, a visdo, os
objetivos e as metas sejam conhecidos por todos. “A partir do momento em
que todos os funciondrios compreendem os objetivos e metas de alto nivel, eles
se tornam capazes de estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global da
unidade de negécios” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 13).

O BSC ¢ muito mais do que apenas medir. Muitas organizagoes estio
utilizando o scorecard como um sistema de gestdo para viabilizar as atividades
gerenciais criticas: esclarecer e traduzir a estratégia; comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas,
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. Ele deve traduzir a estratégia
de uma unidade de negécios em objetivos e metas tangiveis, norteados pela
missao, tanto da unidade, como da empresa como um todo. Os indicadores
sdo as formas de medir o desempenho, equilibrando os quatro vetores ou
perspectivas do BSC: clientes, processos internos, financeiro, aprendizado
e crescimento (KAPLAN e NORTON, 2000). Essa metodologia procura
diminuir o excesso de informagao desnecessdria, deixando apenas as medidas
essenciais, o que obrigada o gestor a centrar-se naquilo que é fundamental para
o seu negécio (RIBEIRO, 2005).

O BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicagio, informacio
e aprendizado, ndo como um sistema de controle. A medida que as pessoas
forem sensibilizadas sob essa dtica, fica mais fécil obter delas a participagao e
envolvimento (KAPLAN ¢ NORTON, 1997). Os elementos principais que
alicercam a gestdo estratégica e o BSC estdo representados na Figura 7.

A Figura 7 demonstra quais sio as metas, as iniciativas e as agoes que
sustentam o negdcio da organizacao. O BSC sustenta os demais elementos,
por se tratar de um sistema de gestio que operacionaliza as estratégias da
organiza¢io, “[...] todos os objetivos e indicadores do balanced scorecard
- financeiros e nio financeiros - devem emanar da visio e da estratégia da
organiza¢io” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 13). As defini¢oes do negdcio,
da missdo e dos valores precisam vir do topo (da alta geréncia) e devem ser
disseminados por todos os niveis da organizagao.
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7 NEGOCIO
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OPERACIONAL MISSAO
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VISAO

POLITICAS ESTRATEGICAS
ANALISE DE AMBIENTES

FATORES CRITICOS DE SUCESSO ‘

METAS, INICIATIVAS E ACOES B

FIGURA7 — TRADUGCAO DA ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS.
KAPLAN ¢ NORTON (2004, p. 35).
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FIGURA 8 — MAPA ESTRATEGICO DO BSC. FONTE: KAPLAN e NORTON (2000).
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E importante utilizar os mapas estratégicos, pois eles representam a
arquitetura de causa e efeito, através da qual a estratégia serd comunicada ao
seu publico-alvo (ANTONIO e RODRIGUES, 2003). “O mapa estratégico
fornece a representagio visual para a integracio dos objetivos da organizagio nas
quatro perspectivas do BSC”. (KAPLAN ¢ NORTON, 2004, p. 58). A Figura
8 exemplifica essa ferramenta.

A construgio desses mapas tem por base a visao e a estratégia j4 delineadas,
funciona como uma ferramenta para a comunicagio delas, bem como dos
sistemas que dario suporte a ela. Os mapas possibilitam visualizar as a¢oes a
serem perseguidas em cada uma das perspectivas, integrando-as com as demais
(KAPLAN e NORTON, 2004).

Para melhor exemplificar, a Figura 9 apresenta o Mapa Estratégico do
Conselho Municipal da Cidade de Charlotte, com os temas estratégicos
e o respectivo BSC com a perspectiva do cidadio colocado no topo

(KAPLAN e NORTON, 2000).
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FIGURA9 — MAPA ESTRATEGICO DO CONSELHO MUNICIPAL DA CIDADE DE
CHARLOTTE. FONTE: KAPLAN E NORTON (2000)
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A visualizacdo dos mapas permite maior clareza e possibilita demonstrar
que cada colaborador saiba desenvolver as suas atividades de maneira alinhada
aos objetivos organizacionais.

3.3. AS PERSPECTIVAS DO BSC

O BSC na sua forma original estd ancorado sobre quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
Cada uma dessas perspectivas traduz a estratégia em termos operacionais,
como pode ser observado na Figura 10.

" CLIENTES
Para realizar nossa

E Visdo, como
ESTRATEGIA s
205 Noss0s
OPERACIONAIS clientes?

FINANCAS

Para ter sucesso
financeiro, como

devemos parecer
205 nossos
acionistas?
VISAOE | Para satisfazer PROCESSOS INTERNOS
ESTRATEGIA nossos acionistas,

e clientes, em que
processos de

negécio devemos

ser excelentes?

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Para realizar nossa
visao, como

manteremos nossa
capacidade de
mudar e melhorar?

FIGURA 10 — TRADUGCAO DA ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS. FONTE:
KAPLAN E NORTON (1997).

\

As perspectivas precisam estar alinhadas A visio e a estratégia da
organizagio e, cada uma delas, integradas entre si. Para cada uma das
perspectivas sdo estabelecidos os objetivos a serem perseguidos, bem como os
indicadores a serem monitorados e as metas e agbes necessdrias para melhorar

cada um deles (KAPLAN e NORTON, 1997).
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3.3.1 Perspectiva dos clientes

Nessa perspectiva, ¢ importante verificar em qual segmento a
organizacio estd competindo, bem como procurar conhecer quem ¢ seu
publico-alvo. No caso do segmento da educagio publica, algumas medidas
poderao ser levadas em conta, tais como: captagio de alunos, reten¢io
e reducao da evasio dos alunos, a satisfacdo e o relacionamento com os
discentes e com a comunidade nas quais eles atuarao apés a sua formacio.
Na Figura 11 ¢ possivel visualizar essa perspectiva.

PERSPECTIVA
do

QulIlAdadAQ e 0 2
o

CLIENTE

BJETIVOS

(o]
-
N

MARCA / ATRIBUTOS DO
IMAGEM PRODUTO / SERVICO

oseTvo 17 oBJETIVOS 02 e 05

FIGURA 11 — PERSPECTIVA DOS CLIENTES. FONTE: Cassol (2006), adaptado de KAPLAN e
NORTON (2004).

Cada uma das perspectivas sustenta a visio da organizagio e todas estio
voltadas para o foco nos clientes. As agdes sao definidas com base naquilo que
se pretende obter, nesse caso: aquisigio e retencio dos clientes, a participacio
no mercado, a rentabilidade e a satisfacao dos clientes (ROCHA, 2000).

49



3.3.2 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, é recomendado que seja definida

uma cadeia de valor completa dos processos que tenham inicio na inovagio
até a pds-venda. A cadeia de valor compreende o conjunto de atividades
desde a aquisicio da matéria-prima, passando pela producio, até o produto
ou servigo ser apropriado pelo cliente, incluindo também a logistica reversa.
As Unidades Estratégicas de Negécios (UENs) precisam desenvolver as suas
técnicas alinhadas ao atendimento das expectativas dos acionistas e clientes,
direcionando seus objetivos, levando em conta a inovagio, as operagdes e os
servicos pos-vendas (KAPLAN e NORTON, 1997).
“Ao se melhorar os processos, s20 muitos os beneficiados: clientes, funciondrios,
fornecedores, governo. A organizagio passa a ter melhor inser¢io em seu ambiente,
através do aperfeigoamento das relagdes com seus stakeholders” (BIAZZI, 2007, p.
21). Com isso, a prépria sociedade onde a organizagio atua acaba sendo beneficiada,
através de uma melhor alocagio de recursos nos seus processos internos.

No gerenciamento e melhoria de métodos, ¢ normal as pessoas
apresentarem certa resisténcia. Por essa razio e para que as mudancas surtam
o efeito desejado, é importante que os dirigentes compreendam a importancia
dos modelos mentais, dos valores e das atitudes das pessoas (DAVENPORT,
1994). Para que as mudangas organizacionais se efetivem, ¢ necessdrio
que as chefias de todos os niveis hierdrquicos estejam capacitadas e com
disposigao para gerenciar os momentos dificeis inerente as grandes mudangas
(HARRINGTON, 1997).

No que se refere  esfera publica, a busca pela eficiéncia tem se tornado uma
das questoes centrais para a melhoria na gestao. “A perspectiva dos processos internos
com foco na eficiéncia contribui para este objetivo de se implantar medidas e
programas de racionalizacio da agio publica (GHELMAN e COSTA, 2006, p.5).

O aumento da demanda por servicos publicos tém se acentuado
consideravelmente e o Estado ndo tem conseguido investir na mesma
propor¢io em recursos humanos e infraestrutura. Dessa forma, “[...] a tnica
solugio possivel para que o Estado consiga atender as necessidades da sociedade
brasileira ¢ fazer um choque de gestao, através do aumento da eficiéncia”.
(GHELMAN e COSTA, 2006, p. 5).

Rocha (2000, p. 41) parte do pressuposto que: “[...] apesar da importincia
dos métodos de trabalho, do desenvolvimento de técnicas e ferramentas, é vital
o trabalho efetivo em torno do aprendizado e crescimento das pessoas que
compéem a organizagio’. Isso leva a pensar que a perspectiva dos processos
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internos estd fortemente atrelada a perspectiva do aprendizado e crescimento
que serd apresentada na sequéncia.

3.3.3 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Essa perspectiva ¢ considerada primordial para as demais, pois trata de
conseguir a aderéncia das pessoas & implantagio do scorecard, uma vez que trabalha
com a capacidade dos funciondrios, com as capacidades dos sistemas de informagio
e da motivagio, empowerment e alinhamento (KAPLAN e NORTON, 1997).

No vetor relacionado a capacidade dos funciondrios, os paradigmas
da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento mudaram. As
grandes ideias, geradoras de mudangas, muitas vezes se encontram no pessoal
da linha de frente, pois sio os que estio mais em contato com 0s processos
internos e com os clientes. E preciso medir a satisfacao, o nivel de retengio
e a produtividade dos funciondrios, de forma a tracar estratégias que possam
melhorar o grau de motivagio e assim implementar a capacitagio (KAPLAN
e NORTON, 1997). A Figura 12 apresenta a estrutura de medigio da

perspectiva do aprendizado e crescimento.

APRENDIZADO
CONHECIMENTO

{ RESULTADOS

retencéo
dos
funcionérios
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ey funcionarios
satisfacdo X

e dos  })...- et
funcionarios

COMPETENCIA DOS CLIMA PARA
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INFRA-ESTRUTURA
TECNOLOGICA

FIGURA 12 — ESTRUTURA DE MEDICAO DA PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO. FONTE: KAPLAN E NORTON (1997), adaptado por ROCHA (2000).
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“A motivagio e as habilidades dos funciondrios podem ser necessdrias
para o alcance das metas de superagio nas perspectivas dos clientes e dos
processos internos” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.141). Para que haja essa
motivagio e para que os funciondrios possam realizar seu trabalho de maneira
eficiente, é preciso obter informagdes - sobre os clientes, processos internos e
também conhecer as consequéncias financeiras de suas acoes.

As pessoas sdo a fonte de conhecimento nas organizacoes, elas precisam
ser valorizadas e se apropriarem das informag6es necessdrias para que possam
gerar ideias e contribuir para o melhoramento dos métodos. “Os funciondrios
do setor de operagoes da empresa necessitam de um feedback rdpido, oportuno
e preciso sobre o produto que acabou de ser entregue ou o servico que acabou
de ser prestado” (KAPLAN e NORTON, 1997 p. 141), isso ¢ que sustenta os
programas de melhoria.

O préximo vetor a ser considerado estd centrado na motivacio,
empowerment (delegacio de autoridade) e alinhamento. Embora os
funciondrios estejam habilitados e com um excelente acesso s informagoes,
nio contribuirdo para o sucesso organizacional se nao forem motivados a agir
no melhor interesse da empresa, ou se nio tiverem liberdade para decidir ou
agir (KAPLAN e NORTON 1997). Segundo os mesmos autores, para que
isso ocorra ¢ necessdrio utilizar algumas medidas:

* Medidas de sugestoes apresentadas e implementadas — nesse caso pode
ser medido o niimero de sugestées por funciondrio;

* Medidas de melhoria — essas nio precisam se restringir a redugio de
custos e despesas, mas para a redugio de defeitos, por exemplo;

* Medidas de alinhamento individual e organizacional — voltadas a
determinar se as metas dos departamentos ou individuos estio alinhadas aos
objetivos da empresa, ¢;

* Medidas de desempenho de equipe — podem ser utilizadas, por
exemplo, pesquisa interna para o desenvolvimento das equipes, nivel de
ganhos compartilhados, niimero de projetos integrados, utilizagio do controle
de perdas etc.

3.3.4 Perspectiva financeira
A perspectiva financeira preserva os objetivos financeiros relacionados a

lucratividade e aumento da receita. Porém, ela vai além disso, pois a utilizacio
do scorecard possibilita aos executivos das UENs definirem os indicadores
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pelos quais o sucesso da empresa a longo prazo serd avaliado e também quais as
varidveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os objetivos
de resultado de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

As medidas e objetivos das demais perspectivas precisam estar alinhados a
perspectiva financeira, embora essa perspectiva pode nio ser um objetivo para
organizagoes sem fins lucrativos. “Essas organizagoes devem limitar seus gastos
a quantias orcadas. Mas o sucesso de tais organiza¢oes nio pode ser medido
pela precisdo com que se mantém dentro desses limites”. Na iniciativa publica,
a reducio das despesas para abaixo do or¢amento “nio constitui um exemplo
de sucesso se a missdo e os participantes do érgio ficarem comprometidos”.
(KAPLAN e NORTON, 1997 p. 188/189). Isso nio significa dizer que a
perspectiva financeira deve ser desconsiderada, muito pelo contrério, pois a
prépria sociedade vem cobrando uma melhor aplicagio e cuidado com os
recursos financeiros de ordem publica. “O Balanced Scorecard pode também
proporcionar foco, motivagio e responsabilidades significativas em empresas
publicas e instituigoes sem fins lucrativos” e o scorecard oferece a base légica
para a existéncia dessas organizagoes (KAPLAN e NORTON, 1997 p. 197).

“As quatro perspectivas do Balanced Scorecard tém-se revelado adequadas
em diversas empresas e setores do mercado. No entanto, elas devem ser
consideradas como um modelo, nio uma camisa de for¢ca” (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 35). Por isso, adaptagbes podem ser introduzidas, de

forma a atender melhor as necessidades especificas de cada organizacio.

3.4. SISTEMATICA DE IMPLANTACAO DO BSC

Cada organizacio deve tracar um caminho para a construcio do seu
scorecard, de acordo com a realidade na qual estd inserida. O Quadro 4,
apresenta o modelo sugerido por Kaplan e Norton (1997.
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QuADRO 4 — ETAPAS E FASES DE CONSTRUCAO DO BSC

ETAPA FASES

1) Definigio da Arquitetura de 1° Selecionar a unidade organizacional adequada;

) 20 Identificar as relagoes entre a unidade de
Indicadores

negocios e a corporagao.

30 Realizar a primeira série de entrevista;
40 Sessao de Sintese;
5° Workshop Executivo: Primeira Etapa.

2) O Consenso em Fungio dos
Objetivos Estratégicos

3) Escolha e Elaboragao dos 6° Reunibes dos subgrupos;
Indicadores 7° Workshop Executivo: Segunda Etapa.

8° Desenvolver o plano de implementagao;
9° Workshop executivo: terceira etapa;
10° Finalizar o plano de implementagio.

4) Elaboragao do Plano de
Implementacio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Para que realmente se compreenda a sistemdtica do BSC ¢ importante
fazer um detalhamento mais aprimorado, de forma que todas as etapas sejam
assimiladas pela equipe envolvida. A seguir serdo detalhadas as etapas de
acordo com a descricio de Kaplan e Norton (1997).

* ETAPA 1 — Defini¢ao da Arquitetura de Indicadores

Essa etapa ¢ composta de duas tarefas principais:

Tarefa 1 — Selecionar a unidade organizacional adequada

Os autores sugerem que se comece a implantar o BSC em uma tnica
UEN, como projeto-piloto, porque essa tarefa é complexa em seu inicio. Antes
disso ¢ preciso fazer uma andlise prévia (diagndstico) da organizacio, buscando
caracterizar a cultura, a missdo, a visao, os valores, a estrutura organizacional,
bem como a posigio concorrencial no ambiente externo a que estd sujeita.

Tarefa 2 — ldentificar as relacoes entre a unidade de negécios e a corporagio
Kaplan e Norton (1997) salientam que nessa fase é importante analisar
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o relacionamento dessa unidade escolhida (piloto) com as demais, verificando
também a sua estrutura organizacional.

* ETAPA 2 — O Consenso em Fungio dos Objetivos Estratégicos

Nessa etapa ¢ importante levar em conta trés tarefas:

Tarefa 3 — Realizar a primeira série de entrevistas

Apés os executivos de cada unidade terem recebido as informagées
e o material informativo do BSC, segue-se para as entrevistas com cada
um deles, onde serd possivel obter informagées a respeito das ideias
iniciais sobre o BSC, nas quatro perspectivas. Sugere-se entrevistas com
os executivos com o objetivo de conhecer a relagoes com outras unidades,
identificando quem sao os clientes internos de cada uma das unidades,
bem como as func¢oes e atribui¢ées de cada departamento ou setor e sua
relagao com as demais UENS.

Tarefa 4 — Sessdo de Sintese

Terminadas as entrevistas, os membros da equipe do projeto poderao se
reunir e discutir sobre as respostas obtidas, de forma a classificar os objetivos
nas quatro perspectivas.

Tarefa 5 — Workshop Executivo: Primeira Etapa
Nessa fase, ocorre a reunido com a equipe da alta administragio, dando
inicio & geracdo de consenso em relagio ao scorecard.

* ETAPA 3 — Escolha e Elaboragao dos Indicadores

Nesse ponto do trabalho, é importante considerar as seguintes tarefas:

Tarefa 6 —Reunides dos subgrupos
O arquiteto trabalhard com subgrupos individuais durante vdrias
reunides, nas quais cada grupo terd quatro objetivos principais:

1. Refinar a descricio dos objetivos estratégicos, de acordo com as
inteng¢des expressas no primeiro workshop executivo;

2. Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor
captam e comunicam a intengio do objetivo;

3. Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informagoes
necessdrias e as agoes que podem ser essenciais para tornd-las acessiveis;
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4. Para cada perspectiva, identificar as relagoes criticas entre os indicadores
e cada uma delas, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard.
de cad delas, b tre el tras perspectivas d d. E
preciso identificar de que maneira cada medida influencia a outra.

O resultado final dos subgrupos para cada perspectiva deve ser:

1. Uma lista de objetivos para cada perspectiva, acompanhada de uma
descricdo detalhada de cada objetivo;

2. Uma descricio dos indicadores para cada objetivo;

3. Uma ilustragio de como cada indicador pode ser quantificado e
apresentado;

4. Um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro
de uma perspectiva, e entre as quatro perspectivas.

Tarefa 7 —Workshop Executivo: Segunda Etapa

Os resultados dos subgrupos devem ser apresentados pelos executivos
integrantes dos subgrupos, nunca pelo arquiteto ou por consultores internos
ou externos do subgrupo. Os participantes, seja numa sessio plendria ou
em grupos de trabalho, comentam os indicadores propostos e comegam a
desenvolver um plano de implementacio.

* ETAPA 4 — Elaboracio do Plano de Implementacao
Kaplan e Norton (1997), nessa etapa consideraram trés pontos sequenciais
a serem desenvolvidos:

Tarefa 8 —Desenvolver o plano de implementagio

Uma nova equipe, em geral, composta pelos lideres de cada subgrupo,
formalizard as metas de superagio e desenvolverd um plano de implementacio
para o scorecard.

Tarefa 9 —Workshop executivo: terceira etapa

A equipe executiva se reunird uma terceira vez para chegar a decisio
final sobre a visio, os objetivos e os indicadores desenvolvidos nos dois
primeiros workshops, e para validar as metas de superagio propostas pela
equipe de implementacio.

Tarefa 10 — Finalizar o plano de implementacio
Para criar valor, o BSC deve ser integrado ao sistema gerencial da
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organizagdo. Segundo Kaplan e Norton (1997), ¢ recomendado que os
executivos comecem a utilizd-lo no prazo de 60 dias.

Para que a implantagdo do BSC obtenha o sucesso almejado pela
organizagdo, existem alguns pré-requisitos para a sua implantacio.
Primeiramente, em relacio a clareza na definicao da missao, da
visio e o dos objetivos estratégicos da organizacio. Depois, o
comprometimento da alta geréncia com o BSC, de forma que a
equipe perceba que o sistema ¢é prioridade na organizac¢io é outro
pré-requisito, seguido do treinamento da equipe envolvida e da
designacio do lider que vai assumir a responsabilidade pelo projeto

(CISLAGHI e FILHO, 2006, p.3).

3.5. O BSC EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Existem estudos sobre a implantagio do BSC em IES, tanto no Brasil
como em outros paises. Beard (2009) relata sobre a bem sucedida aplicagio do
BSC na Faculdade de Negécios Kenneth W. Monfort no Norte do Colorado e
Universidade Wisconsin-Stout, ambas receberam o prémio Malcolm Baldrige
National Quality em 2004 ¢ em 2001.

Para Beard (2009), 0 BSC como um sistema de gestao integrada em IES,
de forma a identificar as medidas de desempenho compativeis com a missao
da institui¢do, incentiva a busca pela melhoria continua e pode oferecer a
oportunidade para a criagdo de valor no ensino superior. A identificagao dos
valores que realmente importam para os clientes e partes interessadas, leva
a refletir sobre o porqué da existéncia da organizago, qual é a sua missao e
onde ela quer chegar.

Philbin (2011), junto a uma equipe multidisciplinar implantou o BSC
no Instituto de Fisica do Colégio Imperial de Londres. Com a utilizagao de
softwares especificos para o scorecard pode ser possivel construir um banco
de dados para auxiliar a gestio. Os relatérios gerados por esse sistema
permitiram garantir que as atualizacoes trimestrais scorecard pudessem
ser facilmente examinadas pelas partes interessadas, em todo o Instituto.
Com isso, foi possivel fornecer informacao, de forma a permitir a melhoria
na tomada de decisées, como por exemplo, decisdes sobre quais cursos
de capacitacio a serem desenvolvidos no futuro. Outra melhoria obtida
foi a andlise e controle das informagées financeiras que permitiram uma

57



melhor alavancagem de recursos para o patrocinio dos projetos, de forma
a justificar os investimentos.

No Brasil, a aplicagio do BSC nas organizagées publicas apresenta
algumas dificuldades devido as particularidades inerentes a natureza juridica
destas instituigoes. A mais relevante delas ¢ a transitoriedade dos mandatos
da sua alta administragdo, ou a alternancia do poder (CISLAGHI e FILHO,
2006). Apesar dessas peculiaridades é possivel a utilizagio do BSC em
organizagoes publicas. A Figura 13 apresenta um modelo de aplicacio.

para organizagdes
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FIGURA 13 — MODELO DE BSC PARA ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS. FONTE:
KAPLAN E NORTON (2000).

O BSC ¢ uma metodologia que ganhou destaque na gestao de universidades
porque tem o objetivo de monitorar o desempenho dessas organizagoes,
auxiliando-as na concretizacio de sua missio e visaio (SANTOS, 2008).

Na educagio superior publica hd clientes distintos: o direto que é o préprio
aluno da universidade e o indireto representado pela sociedade, uma vez que
ela se beneficia do aumento de jovens profissionais qualificados ingressando
no mercado de trabalho. Embora, a perspectiva financeira seja pontuada como
pouco aplicdvel as organizagoes publicas: “Uma ampliacdo da receita prépria ou
dos recursos de fomento e uma otimizagio da execu¢io orgamentdria permitem

o melhor funcionamento da instituicao” (GHELMAN e COSTA, 20006, p. 7).
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Com mais recursos, o atendimento as pessoas e a modernizagio administrativa
se tornam mais fortalecidas. Também, a eficiéncia melhora com funciondrios
mais qualificados que percebam a importincia da otimizagio dos recursos
publicos, através da utilizagao de sistemas informatizados que possam melhorar
a produtividade dos processos internos (GHELMAN e COSTA, 2006). A

Figura 14 apresenta um modelo da aplicagio do BSC no setor publico.

++ no
SERVICO PUBLICO

FINANCAS /
ORCAMENTO

Clientes
{foco na eficécia)

SOCIEDADE /
CIDADAO

FIGURA 14 — BSCADAPTADO AO SERVICO PUBLICO. FONTE: GHELMAN E COSTA (2006, P.7).

Na Figura 14, observa-se que a questio or¢amentdria é que sustenta os
recursos: pessoais, materiais e administrativos. Esses recursos, por sua vez,
permitirdo que os procedimentos sejam realizados com maior eficiéncia, de
forma que os clientes e a sociedade (colocados no topo da pirdmide) tenham
as suas necessidades atendidas.

Existem outros exemplos de pesquisas sobre a aplicagio do BSC em
IES. Rocha (2000), em sua Dissertagiao de Mestrado objetivou sistematizar o
BSC em uma Institui¢ao de Ensino Superior Privada. Nesse trabalho, o autor
ressaltou a perspectiva da educagio como a mais importante onde citou os
indicadores vinculados a0 MEC, bem como os seus instrumentos de avaliacio.

Na dissertagio de Mestrado, Pureza (2004), propée um modelo para a
elaboragio, implementagio e acompanhamento do Planejamento Estratégico
de Organizagées, com a utilizacio do BSC no Departamento de Engenharia
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Mecinica da UDESC, uma universidade publica do estado de Santa Catarina.
Porém nesse trabalho nio foi citado o SINAES e suas dimensoes, focando
unicamente no BSC.

Correa et.al (2005), propoem a constru¢io de um mapa estratégico para
as Instituigoes Federais de Ensino Superior fundamentado em um sistema de
gestdo integrado. Esse trabalho se constituiu em uma proposta metodolégica
para operacionalizagio do PDI, composta de trés fases interligadas: construcio
coletiva do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), Avaliagio Institucional e
das Unidades e Plano Estratégico Institucional e das unidades.

Outro exemplo disso foi o trabalho realizado por Santos (2008), onde
o autor procurou buscar as convergéncias e divergéncias entre os recursos
conceituais utilizados pelos modelos do BSC e SINAES, através da aplicacio
do BSC em uma unidade de negécios de uma institui¢io de ensino particular.

O enfoque dado por Silveira (2008) se refere a relagio entre os
indicadores do BSC e do Férum de Planejamento ligado ao Conselho de
Dirigentes das Institui¢oes Federais de Educagio Tecnoldgica no Brasil
(FORPLAN - CONCEFET).

No artigo elaborado por Puffal e Schlabitz (2009), os autores
propéem um modelo global de avaliagdo da Gestio Escolar, com base no
Planejamento Estratégico (BSC), nos critérios do Programa Gadcho de
Qualidade e Produtividade, e nas dimensées do SINAES, unificando essas
diversas metodologias.

Para dar uma maior énfase na perspectiva financeira, Ching (1999)
propde a integracio do Activity Based Cost (ABC) e BSC, pois fazendo uma
relagio entre os dois sistemas, 0 BSC mostra onde a empresa deve competir e
quais clientes devem ser conquistados, bem como o que ¢ preciso fazer para
criar valor para os clientes. J4 o ABC mostra se a empresa estd obtendo lucro
ou ndo com os seus clientes e produtos, uma vez que procura calcular o custeio
baseado em atividades.

Pamplona e Mauad (2003) corroboram com Ching (1999), quando
afirmam que o sistema de custeio ABC, aliado ao Activity-based Management
(ABM) e ao BSC podem ser metodologias muito importantes para auxiliar
os gestores na tomada de decisdes, deixando mais visiveis as informagdes
sobre: custos, lucratividade, qualidade e eficiéncia. Pamplona e Mauad (2003)
salientam que hd uma necessidade de buscar sinergia entre os sistemas, de
forma que os indicadores do ABC e BSC sejam convergentes.

No que se refere ao controle de custos ou de gastos do servico publico
a implantagio do Sistema de informacoes Financeiras (SIAFI) foi muito
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importante, pois: “O conhecimento dos custos dos servicos publicos é
fundamental para se atingir uma alocagio eficiente de recursos” (ALONSO,
1999, p. 43). A gestao dos custos nos servicos ptiblicos difere dos setores
privados porque no setor ptiblico as preocupagoes com a gestao de custos nio
estao relacionadas com a avaliagio dos estoques ou com a apuragio de lucros,
mas com o desempenho dos servicos prestados (ALONSO, 1999). “A apuracio
dos custos dos servigos ptiblicos e sua publicidade sdo poderosos instrumentos
de controle social, permitindo aos usudrios, aos auditores (internos e externos)
a avaliagio da eficiéncia dos servigos prestados” (ALONSO, 1999, p. 45).
Uma preocupagio que emerge nas institui¢des putblicas é que se implantando
um sistema de custos, as pessoas sentirdo controladas, vigiadas, ou que o
orcamento serd cortado. A apuragio dos custos de forma adequada poderd
identificar as atividades que nao agregam valor aos servicos publicos, ajudando
assim no combate ou reducido de desperdicios. Nesse ponto, o0 ABC pode ser
uma metodologia capaz de mapear as atividades e contribuir para a otimizacio
dos recursos pablicos (ALONSO, 1999).

Embora o Ministério da Educagio tenha desenvolvido o Sistema de
Apuracio de Custos (SAC) das Institui¢oes Federais de Ensino Superior, esse
sistema parece nao atender as reais necessidades no que se refere a gestao efetiva
de custos. Outra questio importante é que apesar do Tribunal de Contas
da Uniao (TCU) também recomendar a apuragio do custo por aluno nas
Universidades Federais Brasileiras, uma parcela expressiva de sistemas de custos
e controles, ainda nio atendem as necessidades para auxiliar na tomada de
decisoes e na avaliagio do desempenho institucional. Como cada organizacio
emprega diferentes metodologias, as comparacoes entre Instituicoes se torna
limitada, hd uma necessidade da implementacio de um sistema comum a
todas as Institui¢oes Federais de Ensino Superior (IFES), pelo menos nos seus
aspectos mais gerais. Nas IFES, a preocupagio com a otimizagao dos recursos
traz A tona 4 preocupagio com a forma como os custos devem ser gerenciados
(REINERT e REINERT, 2005). O ABC, dentre os sistemas de custeio
conhecidos se apresenta como o mais adequado para a apuragio de custos nas
Universidades Federais, devido a dois fatores: grande diversidade de produtos/
servicos e elevada estrutura de custos fixos (PETER ez a/, 2003).

Embora tenham sido realizados estudos sobre a aplicabilidade do BSC no
setor publico e, mais especificamente, nas IES sem fins lucrativos, nio foram
encontradas informacdes consistentes da implementacao do BSC em médios e
longos prazos. Esse problema pode nio estar ligado a escolha das metodologias
ou dos modelos de gestdo a serem aplicados, mas pelo fato de ainda nio haver
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profissionalizacdo da gestdo publica no Brasil, atrelado ao fato de que a cada
nova troca de gestores, normalmente hd uma descontinuidade das politicas e
sistemas aplicados (CISLAGHI e FILHO, 20006).

A implantagio do BSC de forma eficiente, que faga uso de indicadores
e ferramentas de gestdo, pode melhorar a performance das instituicoes de
ensino publicas. Cada departamento ¢ responsdvel por planejar e apresentar
resultados, definir e monitorar seus indicadores, de forma a contribuir com

a melhoria do desempenho da organizacio (KAPLAN e NORTON, 1997).

3.6. CONSIDERACOES

No presente capitulo, foi abordada a gestido estratégica e as suas
concepgdes. Foram apresentadas experiéncias de aplicacio do BSC em
institui¢oes publicas de ensino. No préximo capitulo serd apresentada a

correlacio entre o BSC e o SINAES.
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4. CORRELACAO ENTRE O BSC E SINAES

Tanto o BSC quanto o SINAES fazem uso de uma série de indicadores
para medir o desempenho das organizagoes. Apesar dos indicadores serem
diferentes, é possivel buscar uma relagao entre eles, uma vez que as dimensoes
do SINAES podem ser inseridas dentro das quatro perspectivas do BSC.
Para tanto, esse capitulo apresenta uma breve andlise da convergéncia entre
as duas sistemdticas. Essa andlise ¢ importante para possibilitar a aplicagio da
sistemdtica nos capitulos seguintes.

4.1. ANALISE DA CONVERGENCIA ENTRE OS DOIS MODELOS

Com base nas pesquisas realizadas por Santos (2008), foi possivel
comparar as dimensoes do SINAES com as perspectivas do BSC: ”[...] os
modelos, BSC e SINAES, surgem a partir da percepgio de pessoas, para
resolver um problema de avaliagio de desempenho, que desponta por meio
das novas necessidades econdmicas e sociais por que passa a sociedade [...]”. O
BSC foi desenvolvido para gerenciar a estratégia organizacional ao passo que
o SINAES foi concebido para ser um sistema de avaliagio de desempenho das
IES, com foco na qualidade do ensino (SANTOS, 2008, p. 119).

Um ponto importante analisado por Santos (2008) foram os
principios do BSC e do SINAES, cada uma das metodologias guardas suas
caracteristicas particulares. O BSC objetiva esclarecer que todos os conjuntos
de operagoes refletirdo no resultado financeiro da organizagio, ao passo que
o SINAES, sendo um instrumento publico de controle do Estado, prioriza a
responsabilidade social das IES. O Quadro 5 apresenta os principios de cada
uma dessas metodologias.
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QuaDRO 5 — PRINCIPIOS DO BSC E DO SINAES

BSC SINAES

Basicos:

a) Responsabilidade social com a qualidade

a) Causa e efeito. , .
da educagio superior.

b) Vetores de desempenho. b) Reconhecimento da diversidade do

- . _ sistema.
c) Relagio de todas as dimensoes

organizacionais com a perspectiva . . o
5 persp ) Respeito 2 identidade, & missao ¢ &

financeira. o S
histéria das instituigoes.

Gerenciais:

d) A globalidade institucional pela

1) Mobilizam as mudangas através da o . NS
utilizagdo de um conjunto significativo de

lideranca executiva;

L indicadores considerados em sua relagio
2) Traduzem a estratégia em termos

L. orgénica.
operacionais;

3) Alinham a organizagio a estratégia;

. . ¢) A continuagao do processo avaliativo
4) Motivam para transformar a estratégia

como instrumento de politica educacional

em tarefa de todos; L .
L. para cada institui¢do e o sistema de
5) Convertem a estratégia em processos ~ . .

educagio superior em conjunto.

continuos.

FONTE: Santos (2008, p. 120).

Os principios sio os elementos que norteiam as agoes a serem realizadas
na organizagdo. Com relagdo ao BSC, esses principios esclarecem que todas as
atitudes causam um efeito que impactard no negdcio da organizacio e no resultado
financeiro. No que concerne ao SINAES, por esse ser um elemento de controle do
Estado, os principios estao relacionados 4 responsabilidade social, uma vez que as
IES exercem impacto nas agbes sociais do pais (SANTOS, 2008).

Santos (2008) ressaltaque embora haja muitos pontos de convergéncia
entre os modelos, é importante salientar que os dois modelos sofreram
alteragdes no decorrer do tempo, a fim de que pudessem atender melhor
as realidades das organizag¢ées. Nao obstante, 0o BSC pode ser adaptado de
acordo com a necessidade de cada organizagio, ao passo que o SINAES,
¢ considerado um modelo inflexivel, devendo ser aplicado da mesma
forma em qualquer IES.
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Conforme abordado no Capitulo 2, o SINAES faz uso de diversos
instrumentos que auxiliam na coleta de informagées: a autoavaliagio (realizada
pela CPA), a avaliagio externa, o ENADE, a avaliacio dos cursos de graduacio
e os instrumentos de informagio (censo e cadastro). Santos (2008) ressalta que
cada um desses instrumentos do SINAES pode estar diretamente correlacionado
com as perspectivas do BSC, conforme apresentado na Figura 15.

ENADE \

Exame Nacional 3%,
de Desempenho e
do Estudante >
IAE
Instrumento
de Avaliagao

Interna
PERSPECTIVA
Aprendizagem e
Crescimento
O

. CORRELAGO
i BSC e SINAES

IAGG

Instrumento de

Avaliagao de
Cursos de
Graduagao

PERSPECTIVAS
dos Processos
Internos

PERSPECTIVA
Financeira

(3)

PERSPECTIVA
do Cliente

Instrumento de
O Autorizagao e
- Credenciamento

FIGURA 15 — CORRELACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC E INSTRUMENTOS DO
SINAES. FONTE: SANTOS (2008).

Para Santos (2008), os instrumentos: IAC, IACG e IAE (Figura 15) estao
diretamente relacionados com as quatro perspectivas ¢ 0 ENADE est4 relacionado
com a perspectiva dos clientes. Nos Instrumentos de Autorizagio e Credenciamento
(IAC) siao encontradas caracteristicas financeiras, de atencio aos clientes,
preocupagio com os processos internos, com os docentes e demais servidores.
O Instrumento de Avaliagio dos Cursos de Graduagio (IACG) contempla as
quatro perspectivas, quando sdo analisadas trés dimensées: organizacao diddtico-
pedagégica, corpo docente, corpo discente e corpo técnico-administrativo (clientes
e aprendizado e crescimento) ¢; Instalagoes fisicas (financeiro).
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4.2. COMPARACAO ENTRE OS INDICADORES DO BSC E
DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO EXTERNA

Devido as dimensdes do IAE serem utilizadas também pela CPA nas
avaliagées internas da IES, nesse tdpico serd dada uma énfase aos indicadores
utilizados nas duas sistemdticas.

Com relagao aos instrumentos de avaliagdo externa, sio analisadas as dez
dimensdes do SINAES, cada uma delas contempla uma série de indicadores
(os quais serdo vistos adiante). No entanto, é possivel associar cada uma delas
as perspectivas do BSC, conforme se pode visualizar no Quadro 6.

Essa é apenas uma abordagem sintética, mas mostra as relagoes existentes
entre o IAE e o BSC. Cabe ressaltar que as CPAs também se utilizam
dessas mesmas dimensdes para realizarem as suas avalia¢des internas. Como
se pode observar, para que a perspectiva dos clientes possa ser atendida se
torna importante verificar qual a imagem que a instituigio passa e como se
comunica com o publico em geral. Nesse ponto, a observagio das agdes de
responsabilidade social e politicas de atendimento aos discentes pode ser um
diferencial considerdvel. Os processos internos estio ligados a organizacio
e a gestdo da IES, com o planejamento e a avaliagio e com as politicas de
ensino. A perspectiva do aprendizado e crescimento estd mais relacionada
com as politicas de pessoal e carreira e condicoes de trabalho. E por dltimo,
a perspectiva financeira pode ser associada as dimensdes de instalagoes fisicas
e sustentabilidade financeira, pois para que a institui¢do funcione com a
qualidade que ¢ proposta sio necessdrios investimentos financeiros, inclusive
na infraestrutura fisica. No que se referem aos indicadores, os Quadros: 7,
8, 9 e 10 demonstram de maneira mais analitica as correlagoes entre as duas
sistemdticas. Cabe ressaltar que nos quatro quadros os indicadores do SINAES
sio apresentados conforme constam nos seus documentos oficiais, j4 os
indicadores do BSC foram elencados pelos autores.
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QUADRO 6 — COMPARATIVO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC E AS DIMENSOES DO SINAES

PERSPECTIVAS p
DO BSC DIMENSOES DO SINAES
*1. A missio e o Plano de Desenvolvimento
Institucional;
Clientes *3. A responsabilidade social da institui¢ao;

*4. Comunicacio com a sociedade;
*9. Politicas de atendimento aos discentes.

Processos internos

*1. A missio e o Plano de Desenvolvimento Institucional;
*2.A poh'tica para o ensino, a pesquisa, a pés—graduagéo,
extensao.

*6. A organizacio e gestdo da instituicio;

*8. Planejamento e avaliagio.

Aprendizado e crescimento

*1. A missao e o Plano de Desenvolvimento Institucional;
*5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e
do corpo técnico-administrativo

Perspectiva financeira

*1. A missdo e o Plano de Desenvolvimento Institucional;
*7. Infraestrutura fisica, especialmente a de ensino

e de pesquisa, biblioteca, recursos de informagio e
comunicagao;

*10. Sustentabilidade financeira.

Obs.: * A classificagio de cada uma das dimensoes estd organizada de acordo com a apresentada nos

documentos do SINAES.

* Nas quatro figuras a numeragao sequencial das dimensées do SINAES foi relacionada conforme a ordem

numérica apresentada nos documentos oficiais.

FONTE: Os autores (2012), adaptado de SANTOS (2008).
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QUADRO7 — COMPARATIVO ENTRE A PERSPECTIVA DOS CLIENTES (BSC) E AS

DIMENSOES DO SINAES SOB A OTICA DO TAE

BSC

SINAES

Dimensées 3, 4, ¢ 9

1. PERSPECTIVA DOS CLIENTES

3. A responsabilidade social da instituigao;
4. Comunicagio com sociedade.
9. Politicas de atendimento aos discentes.

Indicadores

Indicadores

1.1 Ntmeros de projetos de extensio e
acoes de responsabilidade social;

1.2 Participacdes de Mercado;
1.3 Captagao de alunos;

1.4 Retengio e redugio da evasio dos
alunos;

1.5 Relagio candidato/vaga nas etapas
de selecio;

1.6 Satisfagao dos clientes (alunos);

1.7 Ndmero de reclamagbes feitas para
a ouvidoria;

1.8 Relacionamento com os alunos
e com a comunidade nas quais eles
atuarao atuar apc’)s a sua forma(;io;

1.9 Niimero de bolsas auxilio e bolsas
de pesquisa;

1.10 Indice de colocacio dos alunos no
mercado de trabalho.

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

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

3.3. Relagoes da IES com a sociedade:
inclusao social.

3.4. Relagoes da IES com a sociedade:
defesa do meio ambiente, da meméria
cultural, da produgio artistica e do
patrimonio cultural.

4.1. Coeréncia das a¢oes de comunicacio
com a sociedade com as politicas constantes
dos documentos oficiais.

4.2. Comunicagio interna e externa.

4.3. Ouvidoria.

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 2 realizacio de eventos.

9.3. Condigoes institucionais de
atendimento ao discente.

9.4. Acompanhamento de egressos e criagio
de oportunidades de formagio continuada.

FONTE: Os autores (2012).
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QuUADRO 8 — COMPARATIVO ENTRE A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS (BSC)
E AS DIMENSOES DO SINAES SOB A OTICA DO IAE

BSC SINAES
Dimensoes 2, 6, ¢ 8
2. PERSPE ADOS 2 ﬁpolitic-a p;fra o ensfno(; a})es}qu%saf, a pos-graduagio, extensio.
PROCESSOS INTERNOS . orgéllzagao e gestéo a instituigdo;
8. Plancjamento e avaliagao.
Indicadores Indicadores

1.1 Ndmero de participagio em
projetos de pesquisa e extensao;
1.2 Nmero de novos cursos
langados;

1.3 Qualidade dos cursos ja
ofertados;

1.4 Tempos de resposta ao
cliente;

1.5 Quantidade de reclamagées
dos alunos;

1.6 Indice de reclamagio
quanto aos processos de
avaliagio;

1.7 Indice de abertura de novos
campos de estdgio;

1.8 Ntimero de disciplina por
docente;

1.9 Indice de uso de tecnologias
para melhorar os processos

de produgao das aulas pelos
docentes (ferramentas on line,

tais como Moodle);

2.1 Coeréncias das politicas de ensino, pesquisa e extensao com os documentos
oficiais.

2.2 Politicas institucionais para cursos de graduagao (bacharelados, licenciaturas
e de tecnologia) e cursos sequenciais (quando for o caso), na modalidade
presencial, e suas formas de operacionalizagio.

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

2.4 Politicas institucionais para cursos de pés-graduagio (lato sensu e stricto
sensu), na modalidade presencial, e suas formas de operacionalizaio (indicador
imprescindivel para Universidades).

2.5. Politicas institucionais para cursos de pds-graduagio lato sensu e stricto
sensu na modalidade a distancia, e suas formas de operacionalizagio (indicador
exclusivo para IES credenciada para modalidade a distincia);

2.6. Politicas institucionais de pesquisa e de iniciagio cientifica e suas formas de
operacionalizagio.

2.7. Politicas institucionais de extensio e formas de sua operacionalizagao, com
énfase a formagio inicial e continuada e A relevancia social;

6.1. Coeréncia da organizagio e da gestao da institui¢io com as politicas
firmadas em documentos oficiais.

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

6.3. Funcionamento, representagio e autonomia dos Conselhos Superiores.
6.4. Funcionamento, representagio e autonomia dos colegiados de curso.

8.1. Coeréncia do planejamento e da avaliagio, especialmente em relagio

aos processos, resultados e eficdcia da autoavaliagio institucional com o
estabelecido em documentos oficiais.

8.2. Autoavaliagio institucional.

8.3. Planejamento e agdes académicos administrativos a partir dos resultados

das avaliages.

FONTE: Os autores (2012).
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QUADRO 9 — COMPARATIVO ENTRE A PERSPECTIVA DO APRENDIZADO
CRESCIMENTO (BSC) E AS DIMENSOES DO SINAES SOB A OTICA DO IAE

BSC SINAES
Dimensoes 1 € 5
1. A missio e o Plano de Desenvolvimento
3. APRENDIZADO Institucional;
E CRESCIMENTO 5. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente
e do corpo técnico-administrativo.
Indicadores Indicadores

1.1 Capacitagao dos
servidores;

1.2 Capacidade dos sistemas
de informagao;

1.3 Capacitagio e motivagao
dos servidores;

1.4 Titulagdo e produgio
docente;

1.5 Ntmero e qualidade

de sugestoes de melhoria
apresentadas;

1.4 Carga hordria em aula
por docente ¢ nimero de
disciplina por docente;

1.5 Capacitagio dos docentes
na drea especifica do curso;
1.6 Participagao dos docentes
€m eventos e projetos;

1.1 Implementagao do PDI, considerando as metas

e as agoes institucionais previstas e a estrutura e os
procedimentos administrativos.

1.2 Articulagao entre o PDI ¢ os processos de avaliagio
institucional (autoavaliago e avaliagoes externas).
5.1. Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras
do corpo docente e corpo técnico-administrativo, seu
aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e
suas condigoes de trabalho com as politicas firmadas em
documentos oficiais;

5.2. Formagao do corpo docente;

5.3. Condigoes institucionais para os docentes;

5.4. Condigoes institucionais para o corpo técnico-
administrativo;

5.5. Formagao do corpo de tutores presenciais e suas
condigbes institucionais, indicador exclusivo para IES
credenciada para modalidade de Educagio a distdncia
(EAD);

5.6. Formagao do corpo de tutores a distincia e suas
condicbes institucionais, indicador exclusivo para IES
credenciada para modalidade de Educagio a distdncia

(EAD).

FONTE: Os autores (2012).
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QuaDRO 10 — COMPARATIVO ENTRE

A PERSPECTIVA FINANCEIRA (BSC) E AS

DIMENSOES DO SINAES SOB A OTICA DO TAE

BSC SINAES
Dimensoes 7 e 10
4 PERSPECTIVA 7. Infr.aestéfll.)tll.lra fisica, espccizlm.cr;te a de’ensino e dc. N
FINANCEIRA pesquisa, bi %o.teca, recursos. e informagio e comunica¢ao;
10. Sustentabilidade financeira
Indicadores Indicadores

1.1 Indice de livros por
disciplina;

1.2 Computadores por
aluno;

1.3 Percentual de custos
por coordenagio/cursos;
1.4 Percentual de
distribuicio de recursos
por coordenagio/ cursos;
1.5 Custo por aluno.

7.1. Coeréncia da Infraestrutura fisica, especialmente a de
ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de informagio e
comunicagio com o estabelecido em documentos oficiais.
7.2. Instalages gerais.

7.3. Instalagbes gerais nos polos para educagio a distancia,
indicador exclusivo para IES credenciada para modalidade de
Educacao 2 distdncia (EAD);

7.4. Biblioteca: acervo, servicos e espago fisico.

7.5. Bibliotecas dos polos para educagio a distincia: acervo,
servigos ¢ espago fisico, indicador exclusivo para IES
credenciada para modalidade de Educagio a distncia (EAD);
10.1 Coeréncia da sustentabilidade financeira apresentada
pela IES com o estabelecido em documentos oficiais.

10.2. Sustentabilidade financeira da instituicio e politicas de
captagio e alocagdo de recursos.

10.3. Politicas direcionadas a aplicagio de recursos para

programas de ensino, pesquisa e extensio.

FONTE: Os autores (2012).
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Os indicadores poderao ser criados e definidos em cada organizagio.
Nas figuras apresentadas anteriormente, na coluna do BSC foram
apontados diversos indicadores, no entanto Kaplan e Norton sugerem
que sejam controlados de 15 a 25 indicadores estratégicos, distribuidos
nas quatro perspectivas. Ao passo que no SINAES, existem 57 grupos
de indicadores e 210 indicadores a serem monitorados. Segundo Santos
(2008), embora na perspectiva financeira normalmente sejam utilizados
indicadores tradicionais de forma quantitativa, baseados em percentagens,
taxas e proporgoes, os indicadores das outras perspectivas sdo qualitativos
e podem estar expressos de outras formas.

4.3. CONSIDERACOES

No capitulo presente, foi realizada uma andlise das dimensées do
SINAES e das perspectivas do BSC, bem como os seus indicadores, de forma
a possibilitar a identificacio de seus pontos convergentes. Com isso, atendeu-
se ao objetivo especifico de identificar a convergéncia entre os indicadores do
SINAES e do BSC.

Como se pode observar a identificagio entre os indicadores utilizados
pelas duas sistemdticas é pertinente, razio pela qual sua utilizagio poderd
contribuir para a melhoria no processo do reconhecimento do CSTGH.
Segundo Santos (2008), o BSC na sua forma tradicional se utiliza de
terminologias mercadoldgicas, dado 4 natureza das empresas que tém por
objetivo principal o lucro. Ao passo que o SINAES, sendo um instrumento de
controle governamental, valoriza mais as questoes ligadas a responsabilidade
social, e esse ¢ um dos motivos que fazem com que as metodologias possuam
alguns pontos que divirjam entre si. Entretanto, mesmo as IES publicas
precisam conviver com as terminologias relacionadas 4 produtividade, controle
de custos e orgamentos.

No préximo capitulo serd apresentada a aplicagio do BSC no processo
de reconhecimento do CSTGH, de forma que as realidades que permeiam o
curso possam ser conhecidas.
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5. APLICACAO DO BSC NO RECONHECIMENTO
DO CSTGH

No Planejamento Institucional (PI) 2011/2012 do IESC, j4 estava
previsto a necessidade de melhorias para os préximos planejamentos, com a
adogio de instrumentos de gestdo eficazes e diferenciados.

A utiliza¢io de indicadores institucionais e de ferramentas de tecnologia
da informacio faz parte dos objetivos de melhoria do PI para os préximos
anos. “Outro aspecto importante para qualificacdo do processo ¢ a necessidade
de acompanhamento e de monitoragio das agoes planejadas”. No documento
que relata o Planejamento 2011/2012, ¢ reforcada a seguinte afirmacio: “[...]
embora seja possivel perceber a evolugio que vém ocorrendo a cada ano no
planejamento, sempre existird espaco para introdugio de melhorias e de
inovagées” (PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL DO IF-SC, 2011/2012,
p-306). Com isso, fica explicita a ideia que as sugestdes de melhoria e
introducio de novas metodologias que possam conduzir o planejamento de
forma mais eficaz sao bem-vindas.

Mediante isso, antes de se tomar a decisio de implantar novas
metodologias para o Planejamento Estratégico efetivo no IFSC Campus
Joinville ¢ preciso haver condicbes para que as equipes envolvidas possam se
dedicar a essa tarefa, a qual exige muito estudo, dedicagio e tempo disponivel.
Esse reforco estd sendo dado porque no diagnéstico, foi feito um apontamento
pela comissao de Planejamento Estratégico da IES de que o trabalho que
estava sendo realizado nio teve continuidade devido 2 falta de cobranga da
diregdo e em especial, pela alta carga de trabalho e atividades na Institui¢io por
parte dos envolvidos, principalmente dos docentes, o que impossibilitou uma
dedicagao maior ao projeto.

Para a implantagio do BSC no reconhecimento do curso ou
posteriormente estender essa metodologia para o Campus como um todo,
¢ necessdrio um grande empenho e dedicagio por parte dos envolvidos,
o que normalmente toma bastante tempo de estudo e discussio. Para
isso, medidas precisam ser tomadas para que a equipe tenha condicoes e
tempo disponivel para desenvolver o projeto. Outro ponto importante a
ser observado ¢ que o BSC precisa estar em consonancia com o PDI e com
a autoavaliacdo da instituicio.
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5.1. INICIO DA APLICACAO DO BSC

As primeiras discussoes sobre a implantagio da gestdo estratégica foram
realizadas com alguns membros e coordenadores que atuavam no CSTGH no
segundo semestre de 2011. Essa preocupagio surgiu devido a proximidade do
processo de reconhecimento do curso, previsto para o final de 2012.

A partir do diagnéstico da instituigdo, obtido por meio das entrevistas e
pesquisas, pode-se observar como se encontrava o CSTGH em cada dimensao
do SINAES, bem como em cada perspectiva do BSC. E importante destacar
que foram aproveitados os recursos j4 utilizados pelo IFSC, como por exemplo,
a utilizagdo do questiondrio que ¢ aplicado pela CPA anualmente. Nao foram
feitas alteracoes nos instrumentos de pesquisa, apenas houve uma segmentacio
para a aplicacio das pesquisas somente aos docentes e discentes do CSTGH.

APLICAGAO

do

Tarefa 1: Selecionar a Tarefa 2: Indicar as
UEE (CSTGH) relagdes entre os cursos
e os departamentos

Definigio da
Arquitetura
de Indicadores

Escolha e Elaboracao
dos Indicadores Tarefa 6: Reunides dos Tarefa 7: Workshop

exec

p:

FIGURA 16 — SINTESE DE APLICACAO DO BSC. FONTE: ADAPTADO DE KAPLAN E
NORTON (1997)

Para a aplicagio do BSC, foi escolhida a metodologia proposta a partir
do modelo sugerido por Kaplan e Norton (1997), apresentada no capitulo 3.
Ao todo, sio quatro etapas, sendo que cada uma delas é composta de duas ou
trés tarefas bdsicas a serem desenvolvidas. A metodologia é simples, podendo
ser feitas adaptagoes, de acordo com as especificidades de cada organizagio.
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Para que a implantagio do BSC tenha sucesso ¢ preciso que haja empenho
da equipe participante e apoio da alta de dire¢ao, a fim de que nenhuma das
etapas e tarefas importantes seja menosprezada. A Figura 16 representa sintese
do modelo aplicado.

ETAPA 1 — Definigao da Arquitetura de Indicadores:

Tarefa 1 — Selecionar a unidade organizacional adequada

Sendo assim, a Unidade Estratégica Educacional (UEE(*)) selecionada,
foi a Coordenagio do Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar,
que faz parte da macrodrea: Satde e Servicos, dentro da qual estdo inseridos os
cursos: CSTGH e o Curso Técnico de Enfermagem.

(*) nome assim definido pelos autores.

Essa UEE era composta por um Coordenador Geral de Area, um
Coordenador do CSTGH, um Coordenador de Estigio (subordinado ao
coordenador do curso), 16 docentes (desses dos quais alguns atuam também
no Curso de Enfermagem) e o pelo Colegiado do Curso.

Tarefa 2 — Identificar as relacoes entre a unidade de negdcios e a corporagio

Ainda nessa primeira etapa, foi analisado o relacionamento dessa UEE
com os demais setores e dreas do Campus. Além de verificar a estrutura
organizacional envolvida, foi importante fazer um exercicio de percep¢io
sobre quais os setores eram “clientes” da UEE em estudo, bem como quais as
responsabilidades de cada setor que iriam influenciar direta ou indiretamente
na qualidade dos servicos prestados por cada uma das UEEs.

E importante que haja comunicagio com o financeiro para saber quais os
valores de or¢amentos disponiveis para 0 CSTGH, bem como interagir com a
drea de patrimonio e logistica e com a drea de compras, a fim conhecer os fluxos
na solicitacdo de materiais. A comunicagio com a drea de estdgios precisa ser
muito eficaz com 4rea de estdgios, a fim de conhecer quais sdo as oportunidades
oferecidas aos académicos do curso. E preciso haver uma interagio com a
drea de Recursos Humanos a fim de conhecer os planos de qualificacio dos
servidores e assim com as demais dreas e setores. A comunicagao, interagio e
um bom relacionamento com as demais UEEs sio importantes para o sucesso
na implantagio do BSC. Essas respostas foram obtidas nas entrevistas com os
responsdveis pelos departamentos administrativos.
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ETAPA 2 — O Consenso em Funcio dos Objetivos Estratégicos

Tarefa 3 — Realizar a primeira série de entrevistas

A primeira série de entrevistas foi realizada para a elaboragao do
diagnéstico. Foram entrevistados: o Diretor do Campus, o Chefe do
Departamento Administrativo, o Chefe do Departamento Pedagégico, o
Coordenador Geral da 4rea de Satide e Servigos, o Coordenador do Curso,
o Coordenador de Estdgio, o Representante da CPA do Campus e os
docentes do CSTGH.

Obs.: A tarefa 4 (ainda na etapa 2) serd descrita a partir do item 5.3, onde
¢ feita a retomada da aplicacido do BSC na IES.

5.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DO IFSC CAMPUS
JOINVILLE E DO CSTGH

A anilise estratégica ¢ um dos pré-requisitos para a implantagao do BSC,
sendo assim, o diagndstico estratégico do IFSC/Campus Joinville foi realizado
no intuito de analisar os cendrios em que a IES estd inserida. Com essas
informagdes, foi possivel visualizar quais sao as ameagas, oportunidades, pontos
fortes e fracos da organizagio, o que permitiu um maior direcionamento para
a tomada de decisoes, de forma a sanar as deficiéncias encontradas.

5.2.1 Histdrico e gestao

O Instituto Federal de Educagao Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC), criado pela Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008, é uma instituicao
publica federal vinculada ao MEC por meio da Secretaria de Educacio
Profissional e Tecnolégica (SETEC). Tem sede e foro em Floriandpolis,
com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, diddtico-pedagégica
e disciplinar. O IFSC ¢ caracterizado por uma estrutura organizacional
administrativa e diddtico-pedagdgica independente (PDI, IF-SC, 2009).

Constitui-se em um sistema multicampi. Estd presente nas cidades de
Florianépolis (02 campi), Sao José, Jaragud do Sul, Joinville, Chapec e Ararangud e,
a partir de 2010 também com os novos campi em Canoinhas, Sdo Miguel do Oeste,
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Lages, Criciima, Gaspar, Itajai; com os campi avancados de Palhoga, Urupema,
Xanxeré, Garopaba, Cacador, Sao Carlos e Jaragud do Sul (Geraldo Werninghaus) e
os Polos Presenciais de Siderdpolis e Igara. Ao todo sao 13 campi, 7 campi avancados
e 2 polos presenciais, além de outros que fazem parte da expansio fase 3.

O IFSC passou a atuar em Joinville no ano de 1994 apés convénio com o
Hospital Dona Helena, na implantagio do Curso Técnico em Enfermagem. O
Hospital cedeu as instalagdes e equipamentos, o IFSC disponibilizou o quadro
de docentes e a concepgio, desenvolvimento e implementacio da estrutura
curricular do curso. Em 2006, transformou-se no Instituto Federal Campus
Joinville, recebendo recursos para construgio da sede prépria, possibilitando
a ampliagio da oferta de cursos na drea industrial, cursos Técnicos em
Eletroeletronica e Mecanica.

Em 2009, foram implantados os Cursos Superiores de Tecnologia em
Gestao Hospitalar e em Mecatronica Industrial. No primeiro semestre de
2011, foram implantados os cursos técnicos integrados e concomitantes
ao Ensino Médio em Eletroeletronica e Mecéinica e o Programa de
Educacio de Jovens e Adultos (PROEJA). No primeiro semestre de
2012, o Campus passou a atender aproximadamente 1200 alunos em
cursos presenciais, nos trés turnos, tendo em seu quadro funcional 76
docentes e 37 técnicos administrativos.

5.2.2 Anidlise do ambiente externo

O IFSC/Campus Joinville estd localizado numa regido estratégica, pois
a cidade ¢ a mais populosa do estado e seu parque fabril possui mais de 1.500
industrias, emprega 58 mil funciondrios e cresce em média 5,67% ano. Eo
terceiro polo industrial da regido Sul, com volume de receitas geradas aos cofres
publicos, inferior apenas s capitais: Porto Alegre no Rio Grande do Sul e
Curitiba no Parand. O perfil industrial ¢ formado por grandes conglomerados
do setor metal mecénico, quimico, plistico, téxtil e de desenvolvimento de
software, tornando-a um grande polo dessa tecnologia (IFSC, 2012).

Sendo uma das regiées mais desenvolvidas do estado e com um grande
potencial de crescimento na drea da industria e dos servigos, a capacitacio
da mio de obra é uma necessidade emergente, tanto no ponto de vista do
desenvolvimento regional, como sob o aspecto social, na geracio de emprego
e renda. Por essa razdo, o ambiente se torna extremamente favordvel para o
crescimento do IFSC/ Campus Joinville, oportunizando a possibilidade de
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parcerias com as empresas da regido, com o fortalecimento dos cursos existentes
e com a criagao de novos (IFSC, 2012).

Na drea da Inddstria, o IFSC/Campus Joinville contempla os cursos
técnicos: integrado em mecinica, Programa de Educagiao de Jovens e
Adultos (PROEJA), de fabricagio mecinica, concomitante em mecinica
e eletroeletronica e o Curso Superior de Tecnologia em Mecatronica.
Além das salas de aula, do acervo bibliografico especifico, os cursos tém
a disposi¢ao os laboratdrios de: informdtica, robdtica, eletronica e de
fabricagio mecinica, o que possibilita a articulacdo entre a teoria e a
pratica, permitindo a realiza¢do de experimentos.

Dentre o universo das instituicoes consideradas concorrentes,
que ofertam cursos técnicos na drea da industria, pode ser destacada a
Sociedade Educacional de Santa Catarina (SOCIESC) que atua no ensino
fundamental, médio, técnico, graduagao, pds-graduacio lato sensu e stricto
sensu, (Especializacoes em MBA e Mestrados). Na 4rea dos cursos técnicos
encontram-se: eletrdnica, eletrotécnica, fabricacio mecénica, mecatronica e
automagio industrial. E uma instituigio que possui uma marca forte no
mercado, porém os cursos nao sio gratuitos.

A Faculdade Anhanguera estd crescendo de forma expressiva na regio,
atua nos cursos tecnoldégicos, nas pds-graduagbes e também ¢ forte na
modalidade de Educacio a Distancia (EAD). Com relagio aos cursos nas dreas
de atuacio da industria, oferta o curso de Engenharia Mecanica e Tecnologia
em Gestio da Producio. As mensalidades sio relativamente acessiveis, e a
instituigio trabalha fortemente na divulgagio dos cursos e fidelizacao dos
alunos, com financiamento dos cursos e colocagio dos alunos no mercado.

Com relagio a Associagio Educacional e Tecnolégica de Santa Catarina
(ASSESSORITEC), ela atua nas 4reas técnicas e tecnoldgicas, com curso de
eletromecanica, fabricagio mecinica, metalurgia, manutengio industrial, gestao da
produgio industrial, entre outros. Possui uma boa estrutura em termos de laboratério
e jd estd hd mais de 15 anos no mercado. Atua mais localmente e é considerada de
pequeno porte, e por ser considerada uma instituigio privada, os cursos sao pagos.

O Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) possui um
nome forte no mercado nacional. Em Santa Catarina atua em vdrias regioes,
sendo que em Joinville, na drea da industria oferta cursos nas dreas de mecanica,
usinagem e elétrica. Os cursos ofertados sio pagos, porém acessiveis.

A Universidade da Regido de Joinville (UNIVILLE) possui uma imagem
forte na regido, oferta curso de Mecatronica, Engenharia Mecanica e Engenharia da
Produgcio, além de atuar na Pés-Graduagio e com cursos de Mestrado.
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Dentre as universidades publicas, destacam-se a Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC), que além de estarem presentes em vérias cidades do Estado,
ofertam cursos de Engenharia Mecinica, com Mestrado e Doutorado na drea.

Na drea de Satde e Servigos do IFSC no Campus Joinville estao agregados
o Curso Superior de Tecnologia em Gestio Hospitalar e o Curso Técnico em
Enfermagem. Com relacio a demanda por profissionais na 4rea de gestao
hospitalar, o municipio de Joinville possui oito hospitais (ptblicos e privados),
muitas clinicas, laboratdrios e empresas que prestam servigos na drea da satde,
além das outras institui¢cdes da regido, o que demonstra uma forte necessidade
de formagio de profissionais nessa drea.

O IFSC/Campus Joinville é o nico a ofertar o Curso Superior Tecnologia
em Gestio Hospitalar em Santa Catarina. A Faculdade Anhanguera oferta
esse como especializagio, na modalidade EAD. Com isso, percebe-se que
a Gestdao Hospitalar ¢ uma 4rea com oportunidade de crescimento, devido
a necessidade de formar profissionais para atuarem em hospitais, clinicas e
outros estabelecimentos de satide em Joinville e regiao.

Diante desse cendrio, a IES tem como concorrentes instituicoes publicas
e privadas de forma expressiva na drea da industria, o que pode representar
uma ameaca. No entanto, na drea de saide e servicos mais especificamente
no CSTGH, atualmente concorre com Cursos de Especializacio em Gestio
Hospitalar, principalmente na modalidade EAD.

Como oportunidade de crescimento, é importante enfatizar que o governo
brasileiro vem possibilitando a ampliacio da Rede Publica Federal de Ensino,
disponibilizando recursos para que os Institutos Federais de Educagao possam
ampliar o atendimento as demandas regionais. Outro ponto a ser considerado
¢ a crescente necessidade de profissionalizacio dos estabelecimentos que
prestam servicos de satide, o que oportuniza a inser¢do dos profissionais de
Gestio Hospitalar nesse mercado, tanto na esfera publica quanto na privada.

5.2.3 Andlise do ambiente interno
No que tange & operacionalizacio do IFSC/Campus Joinville, o documento
que baliza as acoes é o Regimento Interno da Institui¢io. Esse Regimento tem

por objetivo disciplinar a organizagio, as competéncias e o funcionamento das
instancias deliberativas, consultivas, administrativas e académicas do Campus.
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O 6rgao méximo de deliberagio coletiva é o Colegiado do Campus,
cabe a ele assessorar o Diretor-Geral com a finalidade de colaborar para o
aperfeicoamento do sistema educativo e de zelar pela correta execucio das
politicas do IFSC como um todo, inclusive do Campus Joinville. O Colegiado
¢ constituido pelo Diretor-Geral do campus; Chefe do Departamento de
Ensino Pesquisa e Extensdo; Chefe do Departamento de Administragio e
Manutengao; dois representantes docentes; por dois representantes discentes;
por dois representantes técnico-administrativos e por dois representantes
externos (Regimento Interno, 2011). A Figura 17, apresenta o organograma
geral do Campus Joinville.

COLEGIADO

DO CAMPUS

DIRECAO
GERAL

i COORDENADORIA DE
i RELACOES EXTERNAS

DEPE DAN/DA

FIGurRA 17 — ORGANOGRAMA GERAL DO [IFSC CAMPUS JOINVILLE. FONTE:
REGIMENTO INTERNO (2011).

Subordinados 4 dire¢io-geral, encontram-se o Departamento Administrativo
(DAM/DA) e o Departamento de Ensino Pesquisa e Extensio (DEPE). Ao
Departamento Administrativo compete fazer cumprir as diretrizes estabelecidas
pela Reitoria e Diregio-Geral do Campus, bem como coordenar, acompanhar
e avaliar as atividades administrativas do campus e dos demais departamentos
a ele subordinados. As atribui¢bes de gerenciar, acompanhar e emitir relatérios
semestrais da execucio orcamentdria e financeira sio de competéncia do DAM/

DA. O organograma do DAN/DA pode ser visualizado na Figura 18.
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Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria
Materiais e de Gestédo de Tecnologia
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Compras  Manutencao Patriménio  Financeiro Almoxarifado Engenharia

FicURA 18 — ORGANOGRAMA SETORIAL (DAM/DA) DO IFSC CAMPUS JOINVILLE.
FONTE: MINUTA REGIMENTO INTERNO (2011).

O orcamento do Campus ¢ realizado em fun¢io do nimero total de
alunos. O chefe do DAM/DA, junto com o Diretor e os Coordenadores
definem a aplicagio dos recursos financeiros para manutengio dos cursos.
Quando divulgado o orgamento pela Reitoria, a diregio destina uma parte
do valor ao custeio de manutengio e outra para a compra de material
permanente. Nio existe um montante ou percentual especifico definido
para cada drea ou curso, os recursos sio distribuidos de acordo com as
necessidades apresentadas pelas coordenacoes.

A fungio do Departamento de Ensino Pesquisa e Extensao (DEPE) ¢
coordenar e acompanhar o ensino, pesquisa e extensiao. O organograma do

DEPE pode ser visualizado na Figura 19.
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FIGURA19 — ORGANOGRAMA SETORIAL DEPE DO IFSC CAMPUS JOINVILLE.
FONTE: MINUTA REGIMENTO INTERNO (2011).

5.2.4 Modelo de planejamento institucional do IFSC

O Planejamento Institucional do Campus Joinville segue o modelo
desenvolvido para todo o IFSC. Até o ano de 2010, ele era realizado
bienalmente e cada Campus individualmente tragava seus objetivos e metas
de acordo com as demandas internas de cada um. No entanto, a partir de
2011 com a finalidade de simplificar a metodologia, decidiu-se por revisar
o que foi planejado no ano anterior, passando a ser feito anualmente
(PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL DO IFSC, 2011/2012).

No Campus Joinville sdo utilizados recortes de metodologias desenvolvidas
em outros segmentos de atuagdo, o planejamento estratégico ainda estd em
estudo. Foram iniciadas discussoes sobre o refor¢o da missdo e visao institucional.
Ainda nio ¢ utilizada a andlise dos ambientes internos e externos da organizagio
de ensino, aspecto que causa fragilidade no planejamento desenvolvido.

Outro aspecto que se apresenta como um desafio ¢ a apropriagio do
planejamento pelos servidores, ou seja, que este seja implementado de fato.
Para que isso se efetive, é necessdrio romper algumas deficiéncias, decorrentes
de diversos fatores, tais como: falta de cobranga do corpo diretivo da instituigio,
falta de conhecimento da importincia do planejamento pelos envolvidos, alta
demanda de parte dos envolvidos com atividades operacionais, deixando-se de
lado as atividades diretivas e de gestao.
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A comissio de estudos sobre a implantagio do planejamento estratégico
do Campus Joinville foi criada no segundo semestre de 2011 com o objetivo
tornar o planejamento uma atividade continua ao longo do ano. No entanto,
conforme entrevistas realizadas com alguns componentes dessa comissio foi
feito um apontamento com relagio aos encontros que estavam sendo realizados
por essa equipe para a implantagio do PE: “Os encontros pararam de ocorrer,
por um lado pela falta de cobranca da diregao e em especial, pela alta carga de
trabalho e atividades da parte dos envolvidos, principalmente dos docentes, o
que impossibilita uma dedica¢ido maior ao projeto”.

FIGURA 20 — FOTO DAREUNIAO DEPLANEJAMENTO 2011/2012. FONTE: PLANEJAMENTO
INSTITUCIONAL DO IESC (2011/2012).

Cabe ressaltar que até 2011, dentro do IFSC/Campus Joinville nio
havia uma metodologia estruturada para a sua elabora¢do. Eram feitas
poucas reuniées com todos os servidores juntos e tragadas as metas, a partir
de apresentagio de planilhas, onde as principais sugestoes eram langadas
de acordo os quatro eixos estruturantes: Ensino, Pesquisa e Extensio,
Gestao Institucional, Modernizagio da Infraestrutura e Integracio com
a Comunidade e Relagoes Externas. A Figura 20, refere-se 2 Reunido de
Planejamento 2011/2012.

Para visualizar melhor como o planejamento foi realizado, a Figura 21,
apresenta uma das planilhas elaboradas. Nela estao descritas as principais agoes
a serem realizadas na capacitacio dos servidores, que representa um dos focos
do Eixo 1: Ensino, Pesquisa e Extensio.
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@®BE MMNSTERIO DA EDUCAGAD

1] SECRETARIA DE EDUCACAQ PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
BEE WNSTTUTO FEDERAL DE EDUCACAC CIENCIA E TECNOLOGICA
[ | ] DIRETORIA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

4.2.1.6 - CAMPUS DE JOINVILLE
EIXO 1-ENSINO, PESQUISA E EXTENGAD
[PROJETO Capact de Servidores

Foco | Coordenador | Envolvidos Recursos es sper [indicadores | Dalade | Dalade |
Financeiros Inicio _|ConclusBo]
~FossiDiial acapaciagan oe
5 | Coordenaciode | Coordenaciode servidores em sua dreaespecificade | Aserdefinido | 011211 301211
Capacitagio Capacitagio atagdo pela comissdo

-Promover capacitagdo interna para
servidores com certficagio;
-Reestruturar o regulamento e 0
fluXOgrama para saida de capacitagio
de senidores;

-Rever as cistribuiches da
capacitagdo por grupos ou dreas;
-Criar umiBrum para discutir as

dos servidores,
-Divulgar demonstrativo periddico das
saidas para capacitagdo;
-Garantr recurso para temas
al

indlusdo.

FIGURA 21 — PLANILHA DE PLANEJAMENTO 2011/2012 DO CAMPUS JOINVILLE, DE
ACORDO COM O EIXO 1 - ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO (*). FONTE: PLANEJAMENTO
INSTITUCIONAL DO IFSC (2011/2012). (*) O mesmo modelo encontra-se no Anexo A.

O mesmo modelo de planilha ¢ utilizado para definir todas as acdes de
cada um dos quatro Eixos Estruturantes da IES.

5.2.5 Sobre o Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar (CSTGH)

Nas Coordenadorias apresentadas, no Organograma Setorial do DEPE
(Figura 19) estd inserida a Coordenagio Geral de Satde e Servicos, a qual
contempla o Curso Técnico de Enfermagem ¢ o CSTGH. No primeiro
semestre de 2012 existiam 161 alunos, 17 docentes, sendo 09 mestres e 08
especialistas atuando diretamente no curso.

Na Coordenacio do CSTGH, também atua como érgao consultivo o
Colegiado do Curso, o qual tem por objetivo desenvolver atividades voltadas
para a elevagio da qualidade do curso, com base no PPI, na Organizacio
Académica da Instituigdo e na Legislagao vigente. Fazem parte desse colegiado:
o Coordenador (a) do CSTGH; 5 (cinco) docentes do curso; 2 (dois)
representantes do corpo discente e 2 (dois) suplentes.

O CSTGH ¢ o tnico da regido em termos de graduagao. Sua estrutura
foi organizada com o intuito de proporcionar uma formagio de profissionais
de excelente qualidade que possam atender as demandas da sociedade local
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e regional. Vale ressaltar que no final do primeiro semestre de 2012 houve a
conclusao da primeira turma e consequentemente o reconhecimento do curso.

5.2.6 Os indicadores do CSTGH e a sintese do diagnéstico

O IFSC até 2010 fazia uso de alguns indicadores, tais como:
indicadores de evasio, distribuicio percentual dos alunos por campi,
distribui¢io percentual da matricula entre os cursos, evolucio da
quantidade de vagas ofertadas, evolugio do numero de servidores,
evolugio do acervo da biblioteca, evolu¢io da drea construida,
entre outros. De 2010 em diante os indicadores do MEC que estio
relacionados 2 avaliagdo da instituigio e dos cursos superiores passaram
a ganhar relevincia para a tomada de decisées no Campus Joinville. Os
mesmos indicadores de avaliagio sio monitorados pela CPA, através de
instrumentos préprios de pesquisa, realizados anualmente.

A CPA realiza anualmente pesquisas com toda a comunidade
académica, estratificando cada Campus, de forma a diagnosticar a
situagio em que se encontra cada um deles. Essa pesquisa ¢ realizada
com base nas dez dimensoes avaliadas pelo SINAES. Em Joinville, esse
trabalho era feito em todo o Campus, ainda nio existem resultados
obtidos por drea ou por curso.

Para que se pudesse diagnosticar de forma mais detalhada a
realidade em que o CSTGH se encontrava, entrevistas foram feitas
com o: Diretor do Campus, Chefe do Departamento Administrativo,
Chefe do Departamento de Ensino e Coordenadores: da Area de
Satide e Servicos e do Curso (apéndices A e B). Para que fosse possivel
compreender a situagdo em que se encontrava o curso, foi feita uma
pesquisa com os docentes e discentes. Os instrumentos de pesquisa
tiveram por base as mesmas questoes avaliadas pela CPA, de forma
a estratificar apenas as percep¢oes do universo de alunos e docentes.
No CSTGH atuavam 16 docentes, sendo que foram obtidas respostas
de 11 participantes, o instrumento de pesquisa utilizado encontra-
se no apéndice C. Dos 160 discentes matriculados no curso, foram
aplicados 120 instrumentos de pesquisa (apéndice D), dos quais
houve a participagao de 91 académicos (discentes). Dessa amostra, ¢
importante refor¢ar que os académicos (discentes) do primeiro periodo
nio foram inquiridos em fungio de ainda nao conhecerem a realidade
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do Campus na sua totalidade, uma vez que a pesquisa foi aplicada nos
meses de abril e maio de 2012 (conforme apéndice D).

Na sequéncia, serd apresentada a sintese dos resultados obtidos
na pesquisa realizada com os docentes e discentes do CSTGH, em
relacdo as 10 dimensées do SINAES. Essa pesquisa possibilitou fazer o
diagnéstico do CSTGH.

Os Quadros seguintes 11 a 21 apresentam uma sintese do diagndstico
estratégico do CSTGH. Os pontos fortes e fracos foram organizados
conforme a situag¢do em que o CSTGH se encontra em cada uma das
dez dimensoes do SINAES. Para as ponderagbes abaixo (apresentadas
na sequéncia) foram considerados pontos fortes aqueles que obtiveram
acima de 50% de avaliagbes positivas. Os que foram apontados como
positivos, mas ainda com indicadores a serem melhorados foram os que
obtiveram acima de 20% de avaliagdes negativas. Também, as respostas
com alto grau de “suficiente” apenas em questées consideradas de maior
importancia e com possibilidade de a¢6es de melhoria, foram sinalizadas
como indicadores a serem melhorados. O Quadro 11 apresenta a sintese

da andlise externa do IFSC e do CSTGH.

Missao do IFSC: “Desenvolver e difundir conhecimento cientifico e
tecnoldgico, formando individuos capacitados para o exercicio da cidadania
e da profissio e como visdo de futuro consolidar-se como centro de exceléncia
na educacio profissional e tecnoldgica no Estado de Santa Catarina”.

Visio: “Consolidar-se como centro de exceléncia na educagio profissional
e tecnoldgica no Estado de Santa Catarina’.
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QuaDRO 11 — ANALISE EXTERNA DO IFSC E DO CSTGH

ANALISE EXTERNA

Oportunidades

Ameacas

Novas tecnologias e incentivo
ao crescimento econdmico
no pais.

Incentivo do governo Federal as Instituigoes
particulares.

Possibilidades de expansio da
rede de saide.

Fortalecimento e aumento da concorréncia.

Aceitagio dos Tecndlogos nos
Conselhos de Administragao.

Aumento dos Cursos de Especializagio em Gestao
Hospitalar em outras IES.

Alto incentivo do governo
federal aos cursos superiores
de tecnologia.

Concorréncia dos Tecn6logos com outros profissionais
na colocagio dos gestores hospitalares no mercado e
com os Cursos de Graduagio.

Paradigmas e divergéncias culturais entre equipe
médica e gestores, pois muitos hospitais ainda sao
administrados por médicos.

FONTE: Os autores (2012).

Os Quadros 12 a 21, apresentam uma sintese da andlise interna do
CSTGH em cada uma das dimensoes do SINAES, na visao dos docentes.
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QUADRO 12 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 1 (Na visao dos Docentes)

Dimensao 1 do SINAES:

Missao e plano de desenvolvimento institucional.

Pontos Fortes

Conhecimento da Missdo Institucional por parte dos docentes.

Atuagio no nticleo pedagégico (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Desconhecimento do PDI por 27,27% dos docentes.

FONTE: Os autores (2012).

Cerca de um ter¢o dos entrevistados declarou nao conhecer o contetido
do PDI. Caberia, também, verificar o motivo pelo qual estes professores nio
conhecem o PDI e, a partir destas informagdes estabelecer processos diddticos
administrativos para que, de fato, ele se constitua em efetivo elemento
integrador no 4mbito do IFSC.
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QUADRO 13 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 2 (Na visao dos Docentes)

Dimensao 2 do SINAES:
Politicas para ensino, pesquisa, pés-graduagio e extensio.

Pontos Fortes

Divulgagio das atividades de pesquisa e extensio (indicador a ser melhorado).

Extensio realizada pelo seu campus estd voltada para as necessidades da sociedade
(indicador a ser melhorado).

Interesse dos docentes em participar de projetos de pesquisa e extenso.

Interdisciplinaridade (indicador a ser melhorado).

Comprometimento dos professores em relagio ao curso.

O atendimento da Secretaria de cursos em relacio as necessidades da comunidade
(indicador a ser melhorado).

Atuagio no ntcleo pedagégico (indicador a ser melhorado).

Cumprimento do PPC.

IntercAmbio com outras instituigoes e organizagées (indicador a ser melhorado).

Processo educativo no IFSC para gerar solucdes tecnoldgicas para as demandas sociais
da regio (indicador a ser melhorado).

Servigo de reprografia.

Pontos Fracos

Faltam agoes para melhorar a participagio dos docentes em atividades de pesquisa e
extensao.

FONTE: Os autores (2012).
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Apesar de o resultado positivo ter prevalecido nesse tépico, poderiam ser
criados mecanismos para divulgar e incentivar a participacio das atividades de
pesquisa e melhorar o intercAmbio com outras instituigées.

QUADRO 14 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 3 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 3 do SINAES:

Responsabilidade social da instituigio.

Pontos Fortes

Respeito as diferencas de género, étnicas, religiosas e politicas da comunidade escolar
(indicador a ser melhorado).

Inclusio social de pessoas com necessidades especiais (indicador a ser melhorado).

Discussdes sobre ciéncia, tecnologia e sociedade (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Poucas a¢oes voltadas ao desenvolvimento sustentédvel.

FONTE: Os autores (2012).

No que se refere as agoes voltadas ao desenvolvimento sustentdvel,
a ponderacio final demonstra um resultado negativo. Esse ¢ um ponto
importante a ser avaliado, uma vez que faz parte dos papéis das universidades
fomentarem essas questoes no processo educativo. Com relagio ao respeito as
diferencas de género, étnicas, religiosas e politicas da comunidade escolar e
sobre a temdtica: ciéncia, tecnologia e sociedade, percebe-se que precisam ser
tomadas medidas que possam ampliar as discussdes sobre esses assuntos, por
meio de semindrios, debates ou outras agoes de sensibilizagio.

Com relagio a inclusio de pessoas portadoras de necessidades especiais, ¢
importante levar em conta ndo apenas as questoes relacionadas a estrutura fisica,
pois os projetos arquitetonicos j4 contemplam os processos de mobilidade.
Embora o IFSC como um todo tenha um plano de inclusio, conforme
observado em loco, no Campus Joinville ndo hd profissionais e nem materiais
diddticos que estejam preparados para receber alunos com necessidades
especiais, tais como: cegos, surdos etc. Nesse ponto seria necessdrio ter no
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minimo um plano local de inclusdo, de forma a oportunizar essas pessoas a
procurarem o IFSC/ Campus Joinville.

QUADRO 15 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 4 (Na visao dos Docentes)

Dimensao 4 do SINAES:

Comunicagio com a Sociedade

Pontos Fortes

Conhecimento do IFSC pela comunidade externa (indicador a ser melhorado).

Interagio entre o seu curso e as empresas ou institui¢oes da drea (indicador a ser
melhorado).

Pontos Fracos

Mecanismos de divulgagio da institui¢do estdo insuficientes.

FONTE: Os autores (2012).

No Campus Joinville, até o final de 2011, existia apenas uma pessoa
responsdvel pela divulgagio da institui¢io formalmente, que dividia essa
tarefa com outras relacionadas as relagdes externas, contatos para estdgios,
participacio em eventos etc. Essa sobrecarga de trabalho impedia que fosse
realizado um trabalho mais denso de divulgacao, que necessitava ser feito por
mais componentes e que requer também a participacio de todos os servidores
nesse processo, através de campanhas, visitas, entre outras agoes. No entanto,
muitas vezes a sobrecarga de atividades recorrente em alguns setores nio
permite essa interagao.
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QUADRO 16 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 5 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 5 do SINAES: Politicas de Pessoal, de carreiras do corpo
docente e do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento,
seu desenvolvimento pessoal e suas condigdes de trabalho.

Pontos Fortes

Politicas de capacitagio e sua contribuigio para o desenvolvimento dos servidores
(indicador a ser melhorado).

Infraestrutura do campus.

Satisfagao em relagao ao ambiente de trabalho.

Integracao entre Direcio do Campus e os servidores (indicador a ser melhorado).

A integragio entre Direcao do Campus e os alunos.

Boa autoavaliagio dos docentes com relacio ao papel que desempenham na instituicio.

Conhecimento sobre o cédigo de ética do servidor e a sobre a comissio de ética da IES
(indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

A politica de valorizacio profissional estd insuficiente.

O quadro de pessoal nao estd adequado as necessidades do campus.

*Excesso de ntimero de disciplinas por docente.

*Falta capacitacio especifica aos docentes na 4rea hospitalar.

*Respostas obtidas nas questoes abertas.

FONTE: Os autores (2012).
Essa questdo teve a maioria das respostas de cardter negativo, uma vez

que 63,63% dos docentes entrevistados acreditam que a sua valorizacio
profissional estd insuficiente/inexistente. Dessa amostra, 36,36% considera
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que esse item estd sendo atendido plenamente/suficiente, o que constitui
a minoria dos docentes entrevistados. Essa questao precisaria ser mais bem
discutida para que sejam detectadas as causas desse descontentamento:
questdes internas do campus, possibilidade de liberacoes para capacitagio,
sobrecarga de trabalho, resultado da greve de 2011 que refletiu em poucas
conquistas ou outros fatores. Outro fator que precisa ser considerado ¢ se essas
opinides ainda permanecem inalteradas, uma vez que a greve de 2012 (findada
no segundo semestre) trouxe melhorias significativas no plano de carreira dos
docentes, além de que em 2012 houve troca de dire¢io no campus e os planos
de capacitagio interna podem ter sido melhorados.

As sugestoes apontadas nas questdes abertas deixaram mais eminente
a necessidade de ampliar o quadro de docentes no CSTGH, uma vez que
alguns docentes apontaram como fator negativo o ndmero elevado de
disciplinas por docente (em média cinco disciplinas no mesmo curso), além
de que o mesmo professor acaba ministrando aulas em vdrios semestres na
mesma turma, o que pode ocasionar em dificuldades de identificagio dos
docentes por 4rea de pesquisa.

QUADRO 17 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 6 (Na visao dos Docentes)

Dimensao 6 do SINAES:
Organizagio e gestao da instituigao.

Pontos Fortes

Eficiéncia na gestao do IFSC.

Democracia nas decisoes tomadas no Campus.

Gestao do seu campus atende as expectativas da comunidade externa (indicador a ser
melhorado).

Transparéncia nas decisées do campus (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Nao foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).

93



Com rela¢do a transparéncia nas decisdes do campus 54,54% acreditam
estar excelente/ plenamente ou suficiente. Dos entrevistados 36,36% acham
que estd insuficiente e 9,09% apontaram como inexistente. Para melhorar
esse indicador a dire¢do poderia melhorar a comunicacio, ampliando os
espagos para discussio dos assuntos de maior relevincia, envolvendo a
participagdo dos docentes.

QUADRO 18 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 7 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 7 do SINAES:
Infraestrutura fisica

Pontos Fortes

Cantina.

Servigos de atendimento de satide (indicador a ser melhorado).

Espagos fisicos de convivéncia (indicador a ser melhorado).

Unidades funcionais do campus atendem as expectativas.

Pontos Fracos

Biblioteca insuficiente para atender as necessidades dos docentes.

FONTE: Os autores (2012).

Esse indicador merece destaque, pois 63,64% dos docentes entrevistados
afirmaram que a biblioteca estd insuficiente. Mas conforme abordado
anteriormente jd existe projeto de ampliacio da biblioteca, o qual deverd ser
executado em breve.
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QUADRO 19 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 8 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 8 do SINAES:
Planejamento e Avaliagao.

Pontos Fortes

Cumprimento do planejamento do campus.

Conhecimento dos resultados do tltimo processo de avaliagio institucional (indicador a
ser melhorado).

Pontos Fracos

Nio foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).

Com relacio 2 ultima avaliagio institucional 54,55% tomaram
conhecimento do resultado e 45,45% ndo. Apesar dos resultados serem
informados no site institucional, ainda ¢ preciso ampliar as discussoes sobre esses
resultados de forma que as melhorias possam ser implementadas coletivamente.

QUADRO 20 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 9 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 9 do SINAES:

Politicas de atendimento aos estudantes (discentes).

Pontos Fortes

Bolsa, auxilio-alimentagao, ou outro servico de assisténcia estudantil.

Plano de agées afirmativas.

Pontos Fracos

Nao foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).
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Cerca de 82% dos docentes ji foram beneficiados com auxilio,
normalmente para os programas de capacitacio. Para 81,82% dos docentes
entrevistados o plano de agbes afirmativas estd plenamente/suficientemente,
todavia 18,18% acreditam que estd insuficiente.

QUADRO 21 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 10 (Na visio dos Docentes)

Dimensao 10 do SINAES:
Sustentabilidade financeira.

Pontos Fortes

Nao foram apontados pontos fortes nessa dimensao.

Pontos Fracos

Pouco conhecimento sobre os critérios de distribuicio or¢amentdria do IFSC.

FONTE: Os autores (2012).

Esse ponto merece destaque, uma vez que se hd transparéncia na gestao dos
recursos publicos, é necessdrio ampliar as informagées a respeito dos critérios
de distribui¢io orcamentdria. Dos docentes entrevistados, 50% acreditam que
sdo conhecidos de forma suficiente, 40% acreditam que o conhecimento desses
critérios estd insuficiente e 10% responderam que nio existe conhecimento
sobre os critérios da distribui¢ao orcamentdria. A dire¢iao poderia promover
junto com as agoes de planejamento maiores esclarecimentos a esse respeito,
com isso também ampliaria a transparéncia.

Os Quadros 22 a 31, apresentam uma sintese da andlise interna do
CSTGH em cada uma das dimensoes do SINAES, na visiao dos discentes.
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QUADRO 22 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 1 (Na visio dos Discentes)

Dimensao 1 do SINAES:
Missao e plano de desenvolvimento institucional.

Pontos Fortes

Conhecimento da Missao Institucional por parte dos discentes.

Conhecimento do PDI Institucional por parte dos discentes (indicador a se melhorado).

Cumprimento da Missdo pela Instituicio.

Pontos Fracos

Nao foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).

Sob a Missao Institucional, 85,71% dos discentes afirmaram ter
conhecimento sobre ela e 14,29% a desconhecem. Com relacio ao PDI,
71,43% dos discentes afirmaram conhecé-lo e 28,57% desconhecem esse
plano. Como a missdo estd dentro do PDI, poderiam ser articuladas agdes
no sentido de ampliar as informagées a respeito desse importante documento
para toda a comunidade académica.
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QUADRO 23 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 2 (Na visio dos Discentes)

Dimensio 2 do SINAES:

Politicas para ensino, pesquisa, pos-graduagio e extensio.

Pontos Fortes

Incentivo s atividades de pesquisa e extensdo (indicador a ser melhorado).

Interdisciplinaridade (indicador a ser melhorado).

Comprometimento dos professores em relagio ao curso.

Satisfagio com as préticas de ensino utilizadas pelos professores (indicador a ser melhorado).

Eficiéncia reativamente & metodologja de avaliagio utilizada pelos professores (indicador a ser melhorado).

Cumprimento (pelos professores) do que estd descrito nos planos de ensino das disciplinas
(indicador a ser melhorado).

Atendimento do Curso as expectativas dos discentes.

Comprometimento como aluno em relagio ao que espera a instituigio.

O atendimento da Secretaria de cursos em relagio as necessidades da comunidade (indicador a
ser melhorado).

Atuagio no nicleo pedagégico (indicador a ser melhorado).

Cumprimento do PPC (indicador a ser melhorado).

Divulgagio das atividades de pesquisa e extensao de seu campus (indicador a ser melhorado).

As atividades de extensio realizada pelo Campus estdo voltadas para as necessidades da
sociedade (indicador a ser melhorado).

Interesse dos discentes em participar de projetos de pesquisa e extensio (indicador a ser melhorado).

O processo educativo no IFSC gera solugbes tecnoldgicas para as demandas sociais para a
regido (indicador a ser melhorado).

Servigo de reprografia (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Pouco intercimbio com outras institui¢ées e organizagoes.

FONTE: Os autores (2012).
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Sob essa dimensio 69,23% dos discentes acreditam que hd incentivo
a participagio de atividades de pesquisa e extensdo, o que representa um
indicador positivo. No entanto, o indice negativo 29,67% pode significar que
poderio ser aprimoradas a¢des para melhorar a participagio dos discentes em
atividades de pesquisa e extensdo. As Unidades Curriculares estio interligadas
de forma excelente/plenamente/suficiente, no entanto 54,95% acreditam estar
suficiente e 4,40% acham que estd insuficiente. Isso mostra que esse indicador
ainda pode ser melhorado com a promocio de alguns espagos para que essas
discussoes possam ser realizadas entre docentes e discentes.

QUADRO 24 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 3 (Na visao dos Discentes)

Dimensao 3 do SINAES:
Responsabilidade social da instituigao.

Pontos Fortes

Agoes voltadas ao desenvolvimento sustentdvel (indicador a ser melhorado).

Respeito as diferencas de género, étnicas, religiosas e politicas da comunidade escolar
(indicador a ser melhorado).

Inclusio social de pessoas com necessidades especiais (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Nao foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).

No que se refere as acdes voltadas ao desenvolvimento sustentdvel a
ponderagio final demonstra um resultado positivo, pois 71,43% dos discentes
pesquisados responderam excelentemente/plenamente e suficiente, ao passo
que 21,98% acreditam que estdo insuficientes, 2,20% afirmam que essas agoes
nio existem no IFSC e 4,40% nio responderam talvez por nio tomarem
conhecimento dessas agoes. Esse ¢ um ponto importante a ser avaliado, uma
vez que faz parte dos papéis das universidades fomentarem essas questoes no
processo educativo.
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QUADRO 25 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 4 (Na visio dos Discentes)

Dimensio 4 do SINAES:

Comunicagio com a Sociedade.

Pontos Fortes

Interacdo entre o seu curso e as empresas ou instituigoes da drea (indicador a ser
melhorado).

Pontos Fracos

Falta conhecimento do IFSC pela comunidade externa.

Mecanismos de divulgacao da instituicio estao insuficientes.

FONTE: Os autores (2012).

O conhecimento do IFSC pela comunidade externa, de acordo com
63,74% dos pesquisados estd insuficiente. Como grande parte dos discentes
de CSTGH atua em diversas institui¢des, principalmente na drea da saide ¢
importante que esse indicador seja considerado e que se tomem agoes para
melhorar os mecanismos de divulgacio.

Sobre a interagio do curso com as empresas ou instituicoes da drea,
58,25% dos discentes entrevistados atribuiram respostas positivas. No
entanto, 38,45% acham que estd insuficiente e 3,30% acreditam que nio
existe essa interagao. No que se refere ao CSTGH, por ser um curso novo ainda
precisam ser ampliadas as agoes relacionadas aos estdgios, abertura de campos
de pesquisa e colocagio dos profissionais no mercado. Uma melhoria na
divulgacio da instituicdo e do curso poderia contribuir para essa aproximacio
e para a formagio de algumas parcerias.
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QUADRO 26 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 5 (Na visao dos Discentes)

Dimensao 5 do SINAES: Politicas de Pessoal, de carreiras do corpo
docente e do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento,
seu desenvolvimento pessoal e suas condigdes de trabalho.

Pontos Fortes

Satisfagio em relagio ao ambiente organizacional no seu Campus (indicador a ser
melhorado).

Integracio entre Direcao do Campus e os alunos (indicador a ser melhorado).

Conhecimento das responsabilidades como aluno (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

* Poucos docentes atuando no curso.

*Muitas disciplinas por docente.

*Falta capacitacao especifica (aos docentes) na drea de Gestao Hospitalar.

* Apontamentos feitos nas questes abertas.

FONTE: Os autores (2012).

Com relagio a essa dimensio, os pontos que mais mereceram destaque foi o

numero insuficiente de docentes no curso, os quais atuam em muitas disciplinas,

acarretando em um desempenho menor para o rendimento dos estudantes, os

quais ficam quase todos os semestres com os mesmos docentes em sala.
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QUADRO 27 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 6 (Na visio dos Discentes)

Dimensao 6 do SINAES:

Organizagio e gestao da instituigio.

Pontos Fortes

Eficiéncia na gestdo do IFSC (indicador a ser melhorado).

Democracia nas decisdes tomadas no Campus (indicador a ser melhorado).

Gestao do seu campus atende as expectativas da comunidade externa (indicador a ser
melhorado).

Transparéncia nas decisées do campus (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Nio foram apontadas respostas negativas para essa dimensao.

FONTE: Os autores (2012).

A percepgio da democracia nas decisées tomadas no Campus estd
atendendo de maneira excelente/ plenamente/ suficientemente para 60,44%
dos discentes entrevistados, j4 para 30,77% esse item estd insuficiente 8,79%
nio opinaram. Embora nio se possa concluir se essa avaliagao se refere a nova
ou 2 antiga gestdo, para melhorar esse indicador a dire¢iao poderia ampliar
os espagos para discussio dos assuntos de maior relevincia, envolvendo a
participacdo dos discentes.
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QUADRO 28 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 7 (Na visao dos Discentes)

Dimensao 7 do SINAES:

Infraestrutura fisica

Pontos Fortes

Biblioteca atende as necessidades dos discentes (indicador a ser melhorado).

Cantina (indicador a ser melhorado).

Servigos de atendimento de satide (indicador a ser melhorado).

Espagos fisicos de convivéncia (indicador a ser melhorado).

Unidades funcionais do campus atendem as expectativas (indicador a ser melhorado).

FONTE: Os autores (2012).

Com relagdo a biblioteca, para 68,14% dos discentes esse indicador estd
positivo, embora 42,86% afirmaram estar apenas suficiente e 28,57% acharem
que estd insuficiente. Mas, conforme abordado anteriormente j4 existe projeto
de ampliagao da biblioteca, o qual deverd ser executado em breve.

No que se refere os servicos de atendimento de sadde, 58,24% dos
discentes entrevistados apontaram como ponto positivo, embora 40,66%
acreditam que esse atendimento estd apenas suficiente, 24,18% acham que
estdo insuficientes, 13,19% afirmam que esses servicos nao existem e 4,40%
nio opinaram. No campus ainda nio hd médicos, enfermeiros ou dentistas
para atendimento da comunidade escolar, a exemplo dos ofertados por
outras IES publicas.

O espago fisico de convivéncia parece adequado para 75,82% dos
discentes entrevistados, embora para 45,05% estd apenas suficiente, e para
21,98% estd insuficiente.
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QUADRO 29 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 8 (Na visao dos Discentes)

Dimensao 8 do SINAES:

Planejamento e Avaliagio.

Pontos Fortes

Foi feito apenas um questionamento nessa dimensio.

Pontos Fracos

Falta de conhecimento pelos discentes dos resultados do tltimo processo de avaliagao
institucional.

FONTE: Os autores (2012).

Dos discentes entrevistados, 84,62% afirmaram nio terem tomado
conhecimento dos resultados da avaliacio anterior e 15,38% afirmaram que
tiveram conhecimento desses resultados. Apesar dos resultados terem sido
divulgados no site da institui¢do, poderiam ser realizadas ag6es para disseminar
essas informagoes também em outros meios, através de semindrios, painéis etc.

QUADRO 30 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 9 (Na visao dos Discentes)

Dimensao 9 do SINAES:

Politicas de atendimento aos estudantes (discentes)

Pontos Fortes

Bolsa, auxilio-alimentagio, ou outro servigo de assisténcia estudantil.

Plano de agées afirmativas (indicador a ser melhorado).

Pontos Fracos

Nao foram apontadas respostas negativas para essa dimensio.

FONTE: Os autores (2012).

104



Dos discentes entrevistados, 83,52% jd obteve auxilios de assisténcia
estudantil e 16,48% afirmaram que nio receberam esses beneficios. Vale
ressaltar que para o recebimento de alguns beneficios, existem critérios
especificos que ndo contemplam todos os estudantes.

Sobre o plano de inclusio (agbes afirmativas) do campus: 10,99%
dos entrevistados classificam como excelente, 24,18% como plenamente
e 41,76% como apenas suficiente, 12,09% consideram insuficiente,
2,20%, talvez por desconhecimento, afirmaram a inexisténcia de tal plano
e 8,79% nao opinaram. Nesse caso, seria importante promover agdes que
possam informar a comunidade académica sobre a existéncia e os critérios
existentes nesse plano.

QUADRO 31 — ANALISE INTERNA DA DIMENSAO 10 (Na visio dos Discentes)

Dimensao 10 do SINAES:
Sustentabilidade financeira

Pontos Fortes

Foi feito apenas um questionamento nessa dimensio.

Pontos Fracos

Pouco conhecimento sobre os critérios de distribui¢io orcamentdria do IFSC.

FONTE: Os autores (2012).

Esse ponto merece destaque, uma vez que se hd transparéncia na gestao
dos recursos publicos, é necessdrio ampliar as informagées a respeito dos
critérios de distribui¢io orcamentdria. Dos discentes entrevistados 50,55%
afirmaram ter conhecimento insuficiente sobre esses critérios, 31,87% acham
que conhecem de forma apenas suficiente, 5,49% conhecem plenamente
e 1,10% excelentemente. Para melhorar esse indicador a direcao poderia
promover com as agoes de planejamento maiores esclarecimentos a esse
respeito, com isso também ampliaria a transparéncia.
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5.3. RETOMADA DAS ETAPAS DE APLICACAO DO BSC

Com a percepc¢io de que o diagnéstico estratégico era importante para
conhecer a realidade do CSTGH, houve uma pausa nas reunides até que
fosse concluida a pesquisa e os dados fossem compilados. Com o diagnéstico
estratégico elaborado, foi realizada uma reuniao com a equipe, de forma que
fosse possivel fazer uma explanacio sobre os pontos principais apontados no
diagnéstico, bem como sobre BSC e sua relevincia no reconhecimento do
curso. O diagndstico estratégico foi importante para sensibilizar a equipe
sobre a atual realidade em que o curso se encontrava, com base na percep¢io
dos diversos atores que dele fazem parte. Com isso, foi possivel identificar as
oportunidades e ameagas, bem como os pontos fortes e fracos do CSTGH.
Assim, ficou mais ficil sensibilizar a equipe sobre a importincia da aplicagio
do BSC no processo de reconhecimento do curso.

A partir da apresentagio da andlise estratégica foi possivel seguir os
trabalhos de implantagio do BSC, conforme etapas sugeridas por Kaplan
e Norton (1997). O préximo passo realizado foi a partir da tarefa 4,
ainda na etapa 2.

Tarefa 4 — Sessdio de Sintese

Depois de esclarecidas as davidas sobre o BSC e o processo de
reconhecimento do curso, foram apresentadas sugestoes de objetivos e temas
estratégicos, de acordo com as quatro perspectivas do BSC. O Quadro 32
apresenta a classificagio prévia dos objetivos/temas estratégicos em cada uma
das perspectivas.
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QUADRO 32 — OBJETIVOS/TEMAS ESTRATEGICOS NAS PERSPECTIVAS DO BSC.

PERSPECTIVA OBJETIVOS/ TEMAS ESTRATEGICOS

* Obten¢ao de conceitos relevantes no ENADE;
Clientes * Captagio e retencdo de alunos e docentes;
e Satisfagao dos docentes, dos técnicos administrativos e alunos.

¢ Melhoria dos Processos seletivos;

* Melhoria nos Processos de ensino-aprendizagem: prdticas em
consonancia com o PDI, PPI e PPCs;

* Qualidade nos processos realizados pelas dreas de apoio:
secretaria, biblioteca;

Processos Internos ) 1
* Manutengio das salas de aula e espagos utilizados aos processos
de ensino, pesquisa e extensio;

* Ampliagdo e melhoria dos campos de estdgio e atividades de extensio;
* Avaliagao e melhoramento das atividades jd desenvolvidas pelo
curso (autoavaliagio).

* Aprimoramento do processo de selecio e retencio de docentes;

* Garantia de processo continuo de qualificacio dos docentes;
Aprendizado e ¢ Atualizagao do banco de dados da instituicio e do CSTGH;
Crescimento * Desenvolvimento de sistemas adequados as necessidades dos cursos;
* Criagdo de um ambiente organizacional acolhedor e produtivo
para fortalecer o clima organizacional.

* Busca de crescimento sustentavel;

* Aumento da transparéncia sobre a distribuicio dos recursos
Financeira orgamentarios;

¢ Criagao de um sistema mais eficiente na distribuicio de recursos e
controle dos custos.

FONTE: Adaptado de KAPLAN ¢ NORTON (2000) e de SANTOS (2008).
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Tarefa 5 — Worshop Executivo: primeira etapa

Dentre os diversos indicadores apresentados nos modelos comparativos
entre o SINAES e o BSC no Capitulo 4, e com base na sintese do diagndstico
estratégico apresentado anteriormente, foi feita a classificagio dos objetivos
nas quatro perspectivas e foram selecionados alguns indicadores a serem
monitorados no reconhecimento do CSTGH. Para auxiliar nessa etapa, os
modelos foram demonstrados em um painel, de forma a facilitar a visualizagao.
Cada uma das perspectivas do BSC estd interligada ao atendimento ao SINAES,
de forma que o reconhecimento do CSTGH seja realizado da melhor forma
possivel e que se consigam os patamares desejados no conceito final do curso.
Para facilitar a compreensio dessa etapa de forma mais diddtica os Quadros

33; 34; 35 e 36 apresentam o scorecard sugerido para o CSTGH.

QUADRO 33 — SCORECARD: CLIENTES

) OBJETIVOS/
e e DIS“I/I;EE‘S“O TEMAS INDICADORES
ESTRATEGICOS
* Niimero de agoes e
Dimensio 3: Ampliar as acoes de projetos relacionados a
CLIENTES | Responsabilidade pat as a¢ sustentabilidade;
: sustentabilidade; ,
Social * Nimero de pessoas
sensibilizadas com essas agoes.
Ampliar as

discussoes sobre
ciéncia, tecnologia e

sociedade; o .
o o Periodicidade de reunioes/
Sensibilizacao . B
momentos para discussao;
sobre assuntos . ,
. * Quantidade de agoes/
transversais: X A
) projetos relacionados aos
questoes de
temas.

género, étnicas,
religiosas e politicas
da comunidade
escolar;
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Intensificar inclusio
social de pessoas
com necessidades

* Niimero de captacio de
alunos com necessidades
especiais Nos processos
seletivos;

e Percentual de alunos

especiats. com necessidades especiais
atendidos.
* Relagio de candidato /vaga
nos processos seletivos;
Ampliar as agoes * Ndmero de participagao e
de divulgagioda | divulgagio da IES em eventos
Instituigio; locais e regionais;

* Ntimero e eficiéncia de
novos canais de divulgagio.

Dimensio 4:
Comunicagao
com a Sociedade

Aumentar a
interacao do curso
com as institui¢oes
e empresas ligadas &
4rea hospitalar;

* Ntimero de organizagoes
cadastradas com ofertas de
estdgio e de pesquisa;

* % de estudantes em estdgio
na 4rea de atuacio do curso;
« Indice de abertura de novos
campos de estdgio.

Ampliar as
discussoes e
divulgacio do
Plano de Agoes
Afirmativas;

* Ntimero de agoes e
participantes atingidos;

¢ Ntimero de bolsas auxilio/
permanéncia.

Captagio e retengio
de alunos e
docentes;

* % de retengio e evasio dos
alunos.

Dimensao 9:
Politicas de
atendimento aos
estudantes

Satisfacdo e
fidelizagao dos
estudantes.

« Indice de satisfagio dos
estudantes auferidos nas
autoavaliagoes;

« Indice de colocacio dos
alunos no mercado de
trabalho;

* % de egressos empregados
na drea de atuacio do curso.

FONTE: Os autores (2012).
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QUADRO 34 — SCORECARD: PROCESSOS INTERNOS

participacdo dos
docentes e discentes
em atividades

de pesquisa e
extensio, voltadas
a0 atendimento

das necessidades da
comunidade;

PERSPECTIVAS | DIMENSAO OBJETIVOS/ TEMAS
) INDICADORES
DO BSC SINAES ESTRATEGICOS
Processos de ¢ Ntmero de reunides e
. . espagos para discussao,
ensino-aprendizagem: bem como o nimero de
rdticas em .
Sonsonﬁncia com o participantes;
PDL PPl e PPC * Indice de reclamagao
> S S5
. quanto aos processos de
- Estimular .
raticas de avaliagao;
as i N
. P . * Niimero de disciplina por
interdisciplinaridade; docente
« Indice de uso de
- Utilizacdo d. .
P Zagio * tecnologias para melhorar os
erramentas para
Ihoria d. P processos de produgio das
melhoria de
aulas pelos docentes.
processos;
Dimensao 2:
. - Qualidade nos
A politica para o .
PROCESSOS | . uisg, | PrOCESSOS realizados « Ntimero d e
, a pesquisa, , . imero de capacitagio
INTERNOS 206 . pelas 4reas de apoio: , P &
-gradh , R ara essas areas.
pos > i secretaria, biblioteca; P
extensao
reprografia;
- Estimular a * Quantidade de momentos
participagdo na para discussao e indice de
autoavaliagio; participagio nas pesquisas.
- Ampliar a * Ntmero de projetos de

pesquisa e extensdo e % de
participagio e % de bolsas de
pesquisa;

* Resultados de pesquisa

na comunidade sobre as
necessidades das dreas a
serem trabalhadas com os
projetos.
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PROCESSOS
INTERNOS

Dimensio 6:
A organizagio
e gestio da

- Ampliar as agoes
de transparéncia nas
decisdes do campus;
- Estimular a
democracia nas
decisoes tomadas no

* Reunides periédicas com
as chefias;

* Reunides periddicas
setoriais;

* Boletins informativos;

¢ Jornal (informativo

institui¢ao Campus; interno)
- Melhorar os * Nimero de processos
processos internos. redesenhados.
- Implantar a gestao
de documentos . .
. _ * Quantidade ¢ qualidade
e informagoes . ; .
. das informagoes relacionadas
relacionadas aos .
ao assunto (divulgadas em
processos de . } 4
. _ . link especifico na intranet).
Dimensio 9: reconhecimento do

Politicas de curso.
atendimento aos
estudantes ) i B
- Ampliar a * Ntimero de reuniées
divulgacio e e participagio nessas
discussio dos PPCs e | discussoes;
documentos ligadas a | * Indice de aprovagio e
avaliacdo dos alunos; | reprovagio.
* % de alunos capacitados
Dimensao 8: . para ENADE;
. - Aumentar as médias S ..
Planejamento e . * Média atingida nos
T obtidas no ENADE. | .
avaliagio simulados ofertados pela

instituigao.

FONTE: Os autores (2012).
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QUADRO 35 — SCORECARD: APRENDIZADO E CRESCIMENTO

. OBJETIVOS/
e DISI\;I;EE:O TEMAS INDICADORES
ESTRATEGICOS
. e Periodicidade di

Dimensio 1: Fortalecimento er.l ? ladade de
APRENDIZADO . . reunidées/ momentos

A missio e o Plano | da Missao e do . B

E de Desenvolvimento | conhecimento do | Eo o discussao sobre esses

CRESCIMENTO documentos e niimero de

Institucional PDI; .
pessoas atingidas;
Dimensio 3: * Aprimorar o processo
As politicas de selegao e retengao de
de pessoal, de docentes;
carreiras do corpo | ® Garantir o processo
docente e do continuo de qualificagio
corpo técnico- dos docentes e técnicos
administrativo administrativos;
Capacidade
dos sistemas * Tempo e eficiéncia nas
de informacao: respostas;
precisam estar * % Atualizagao do banco
adequados as de dados da instituico e
necessidades dos dos cursos.
cursos;
Criar um ambiente | | fndice de

acolhedor e
produtivo para
fortalecer o clima
organizacional.

motivagao e
* Satisfacao dos
servidores.

FONTE: Os autores (2012).
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QUADRO 36 — SCORECARD: FINANCEIRO

PERSPECTIVAS DIMENSAO OB%IE;ASIWS/
DO BSC .
SINAES ESTRATEGICOS INDICADORES

7. Infraestrutura
fisica, especialmente
adeensino e - Melhorar os * Ntmero e qualidades dos

FINANCEIRA | de pesquisa, espagos fisicos de | espagos de convivéncia;
biblioteca, recursos | convivéncia; e Pesquisa de satisfacio.
de informagio e
comunicagao
Organizagio
dos laboratérios - Ndmero de

de informatica
e laboratérios
especificos;

computadores por
aluno.

- Manter as salas
de aula e espacos
educativos em
bom estado de

* Quantidade de softwares

especificos para cada curso.

funcionamento.

- Ampliar a * % de custos por

divulgacio dos coordenacio/cursos;
10. Sustentabilidade | critérios de * %de distribuigio de

financeira

distribuicao
orcamentdria do

IESC.

recursos por coordenagio/
cursos;
e Custo por aluno.

FONTE: Os autores (2012).
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5.4, MOMENTO ATUAL DA APLICACAO DO BSC NO
PROCESSO DE RECONHECIMENTO DO CSTGH

Com base na apresentagio do scorecard sugerido ficou ficil para a equipe
compreender a sua importincia e operacionalizagio. No atual momento,
as préximas etapas ainda serdo realizadas, ainda é necessdrio um processo
de amadurecimento e maior apoio da equipe diretiva. Ainda falta realizar
a reunido com a equipe da alta administragio para dar inicio a geragio de
consenso em relagio ao scorecard. Depois, a proxima etapa é a n® 3 que consiste
na escolha e elaboracio dos indicadores e posterior Plano de Implementacio.

A utilizagio dos resultados obtidos pelas pesquisas realizadas pela CPA sio
muito importantes para direcionar a tomada de decisées. Com a utilizagio dos
formuldrios aplicados pela CPA foi possivel conhecer a realidade do CSTGH
e com base nesses resultados ficou mais ficil iniciar a aplicacdo do BSC. As
mudancas e adaptacoes sio necessdrias e podem contribuir para a melhoria
da qualidade do CSTGH e da institui¢io como um todo. No caso do IFSC
Campus Joinville, 0 BSC pode estar interligado ao PDI e ao planejamento
anual das a¢6es do campus, de forma que sejam aproveitados os instrumentos
j4 existentes. No caso da aplicagio do BSC no processo de reconhecimento do
CSTGH, ele funciona justamente como uma metodologia para aprimorar o
planejamento jd existente.
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6. CONSIDERACOES

O enfrentamento dos desafios nos processos de avaliagio dos cursos
superiores depende da forma como as IES conduzem os processos de
planejamento e gestao dos recursos que visam ao atendimento da comunidade
académica. Para que se consigam bons conceitos nos cursos superiores, as
IES necessitam de metodologias eficientes de gestdao, que possam direcionar
ao atendimento das diretrizes e exigéncias do MEC. Por meio do SINAES,
o MEC tem procurado tornar seus mecanismos de avaliacio cada vez mais
eficazes, o que leva as IES a se comprometeram cada vez mais com a qualidade
de ensino prestadas.

Para contribuir com esse desafio, esse trabalho procurou demonstrar
a importancia do BSC como uma metodologia para implementar o
planejamento estratégico no processo de reconhecimento do CSTGH. O
alinhamento das perspectivas do BSC com as dimensées do SINAES, a
partir da autoavaliagiao da CPA, de forma segmentada no CSTGH, permitiu
que se criasse o scorecard de acordo com as necessidades especificas do
curso. Por meio da utilizagio do BSC e dos seus indicadores, procurou-se
traduzir a estratégia e a avaliacio do desempenho do CSTGH, focando nas
quatro perspectivas: clientes, processos internos, aprendizado/crescimento e
financeira. Aliados as dez dimensées do SINAES foram encontrados muitos
pontos convergentes, de forma que a jungio dessas duas metodologias
poderd auxiliar as IES a melhorar o seu desempenho.

6.1. CONCLUSOES

O objetivo proposto por esse trabalho que era a aplicagaio do BSC no
Reconhecimento do Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar no
IFSC/Campus Joinville foi atingido, embora o BSC tenha sido implementado
parcialmente. Os objetivos especificos foram cumpridos no desenvolvimento
do trabalho, desde o aprofundamento da base tedrica a respeito da Avaliacio
dos Cursos Superiores no Brasil ¢ do BSC. Também foram apresentadas
experiéncias de aplicagoes do BSC em institui¢oes de ensino superiores
publicas e apresentadas as convergéncias entre o BSC e o SINAES. A elaboracio
do diagnéstico estratégico da IES foi obtida por meio das entrevistas e das
pesquisas realizadas com a comunidade académica.
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Todo trabalho acaba tendo limitages, e esse nio pode ser diferente.
As discussoes sobre a implantagio do BSC ocorreram de forma um pouco
tardia, pois ndo houve tempo hdbil de implementar solucoes para os pontos
apontados como fracos ou a serem melhorados. Os professores que atuam no
curso ndo conseguiram conduzir o processo de gerenciamento das atividades
relacionadas ao reconhecimento do CSTGH de maneira mais efetiva, devido
a sobrecarga de trabalhos (ndmero insuficiente de docentes), jé comentada
no capitulo anterior, ¢ também em consequéncia do acimulo de atividades
na sua agenda, em decorréncia da greve das universidades. O processo de
visita e avaliagdo do MEC ocorreu de forma concomitante as discussoes do
BSC, e foi atribuido o conceito final 3 para o CSTGH, o que é considerado
suficiente. Diante dos relatérios das pesquisas feitos pela CPA nos anos 2010
€ 2011 (onde foi avaliado o Campus Joinville na sua totalidade) e mediante
os resultados apontados na pesquisa desse trabalho (segmentada a0 CSTGH),
o resultado atingiu as expectativas esperadas. Entretanto, como o processo de
avalia¢io pelo MEC ¢ continuo, muitos desafios ainda precisam ser superados
para que o CSTGH do IFSC obtenha o conceito almejado.

Espera-se que as reflexoes realizadas a partir desse estudo de caso sirvam
como base para auxiliar o IFSC a implementar metodologias cada vez mais
eficazes na gestdo dos processos de avaliagio da institui¢io e dos cursos.
Também como sugestdo, recomenda-se a institui¢io que seja incluido na pauta
do planejamento anual das IES o plano de agées para o gerenciamento de cada
curso, utilizando o BSC nos processos de autorizagio e reconhecimento dos
cursos, bem como nas posteriores reavaliagoes.

6.2. SUGESTOES

Para trabalhos futuros recomenda-se que o0 BSC seja aplicado no processo
de reconhecimento de outros cursos, de forma que sejam estabelecidos
parimetros comparativos sobre os conceitos atribuidos antes e depois da
utilizagio do BSC. Também se sugere que seja feito um aprofundamento a
respeito da utilizagio do BSC como metodologia a implementagiao do PDI
da IES. Outro estudo que poderia ser desenvolvido se refere a utilizacio das
informagdes geradas pela CPA, de maneira mais efetiva para auxiliar nos
processos de planejamento e gestao da IES, para que a instituigdo esteja sempre
preparada para os processos de avaliagio, continuamente.
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Apéndice A

Instrumento de Pesquisa: Equipe Diretiva

APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO
RECONHECIMENTO DOS CURSOS SUPERIORES NO IESC

Unidade Administrativa: Direcio do Campus IFSC Joinville, Chefe

do DAM e do DEPE

1. Existe Planejamento Estratégico formal ou informal no campus? Se existe
explique como funciona ou quais os planos para colocd-lo em funcionamento?

2. Qual ¢ a visao de futuro para o Campus Joinville?

3. Quais os indicadores de Gestéo utilizados para medir o desempenho
geral da instituigao?

Alunos e servidores:
Processos:
Financeiro:

Aprendizado e crescimento:

4. No IFSC Campus Joinville quais sio os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades encontradas na institui¢io?

5. Como sio distribuidas as verbas/recursos entre as coordenagoes?

6. Qual ¢ o percentual de recursos destinado ao Curso Superior de
Tecnologia em Gestio Hospitalar?

7. Quais sio os pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades
encontradas no Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar?

8. Quais sio os planos futuros para sanar essas deficiéncias?
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Apéndice B

Instrumento de Pesquisa: Coordenagao CSTGH

APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO
RECONHECIMENTO DOS CURSOS SUPERIORES NO IFSC

Unidade Administrativa: Coordenagao do Curso Superior de

Tecnologia em gestao Hospitalar IFSC Joinville

1. Como anda o Reconhecimento do Curso Superior de Tecnologia em

Gestao Hospitalar - CSTGH?

2. Existe uma Comissdo responsdvel pelo reconhecimento do CSTGH?
Caso exista, quantas pessoas dela fazer parte e qual a sua ligacdo com o curso?

3. Sobre o colegiado do Curso de Gestao Hospitalar: quais as principais
atribui¢oes como estd estruturado e como estdo sendo realizados os trabalhos?

4. Qual ¢ o nimero de professores que estio atuando no curso? Nimero
de Doutores, Mestres ¢ Especialistas?

5. Existe ou estd sendo implantado o Planejamento Estratégico do
CSTGH? Como isso estd sendo realizado?

6. Quais sdo os indicadores utilizados para medir o desempenho

do CSTGH?
7. Qual ¢ a média de carga hordria e de disciplina por docente?
8. Qual ¢ relagio candidato/vaga por processo seletivo no CSTGH?
9. Qual é o nimero de alunos matriculados atualmente e qual ¢

o percentual de desisténcia, abandono e trancamento do CSTGH?
Principais motivos.
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10. Numero ou percentual de Publicagoes e Projetos Cientificos por

docente no CSTGH?

11. Ndmero ou percentual de Projetos e quantidades de alunos envolvidos

no CSTGH? Numero de Bolsistas.

12. No CSTGH quais sao os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
oportunidades encontradas por essa coordenagio?

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Ameagas:

Oportunidades:

13. Qual a relagio da coordenagio com a CPA, quantos membros, qual

¢ a periodicidade das reuniées e o que ¢é feito com os resultados, que medidas
estdo sendo tomadas para melhorar as autoavaliacoes a cada ano?
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Apéndice C

Instrumento de Pesquisa: Docentes

APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO
RECONHECIMENTO DOS CURSOS SUPERIORES NO IFSC

Unidade entrevistada: DOCENTES DO CSTGH
Sobre as 10 dimensoes institucionais avaliadas pela CPA:

1. Missdo e plano de desenvolvimento institucional: Conhecimento
da missao do IFSC

1.1 Vocé conhece a Missao do IFSC?

() Sim () Nao

1.2 Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do IFSC?
() Sim ( ) Nao

1.3 Em que medida o IFSC/Campus Joinville estd cumprindo
a sua Missao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2. Politicas para ensino, pesquisa, pds-graduacio e extensao:

2.1 Em que medida o IFSC incentiva a sua participagio em atividades
de pesquisa e extensio?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.2 Em que medida as unidades curriculares ou disciplinas do seu curso
estdo integradas (interdisciplinaridade)?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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2.3 Em que medida existe o comprometimento dos professores em
relagao ao curso?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.4 Em que grau de adequagio vocé considera o atendimento da secretaria
de cursos em relacio as necessidades da comunidade? (Secretaria Académica,
Registro Académico).

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.5 Como vocé classifica a atuagio do nicleo pedagégico em relacio a
promogao, permanéncia e éxito dos estudantes?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.6 O projeto pedagdgico do seu curso estd sendo cumprido em que medida?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

2.7 Em que medida o seu campus proporciona o intercAmbio com outras
instituigbes e organizagdes, visando i socializagio dos trabalhos educativos?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.8 Como vocé avalia a divulgagdo das atividades de pesquisa e extensio
de seu campus?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.9 Em que medida a extensio realizada pelo seu campus estd voltada
para as necessidades da sociedade?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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2.10 Como vocé classifica o seu interesse em participar de projetos de
pesquisa e extensao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.11 Em que medida o processo educativo no IFSC gera solugoes
tecnoldgicas para as demandas sociais para a regiao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.12 Em que medida o servigo de reprografia (fotocépia, encadernagio,
impressio etc) atende as suas necessidades?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.Responsabilidade social da instituicao;

3.1 Em que medida o IFSC desenvolve agées voltadas ao
desenvolvimento sustentdvel?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.2 Em que medida a Instituicdo respeita as diferengas de género, étnicas,
religiosas e politicas da comunidade escolar?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.3 Em que medida o IFSC promove a inclusdo social de pessoas com
necessidades especiais?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.4 Em que medida a instituicdo promove discussées sobre ciéncia,
tecnologia e sociedade?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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4. Comunicagao com a sociedade;

4.1 Em que medida o IFSC ¢ conhecido pela comunidade externa?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

4.2 Em que medida vocé percebe a efetividade dos mecanismos de
divulgacio da Instituigao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

4.3 Em que medida existe interagdo entre o seu curso e as empresas ou
instituicoes da drea?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5. Politicas de pessoal (carreiras, aperfeicoamento e condigées de trabalho);

5.1 Em que medida as politicas de capacitacio do IFSC contribuem para
o desenvolvimento de seus servidores?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.2 Em que medida os servidores sentem-se atendidos e valorizados nas
questdes relacionadas a carreira profissional?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.3 Em que medida o quadro de pessoal ¢ adequado as necessidades do
seu Campus?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.4 Como vocé avalia sua satisfagio em relagao 2 infraestrutura oferecida
pelo seu campus (estrutura fisica)?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

130



5.5 Como vocé avalia seu grau de satisfacio em relagio ao ambiente de
trabalho no seu campus (relacoes interpessoais)?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.6 Como vocé avalia a integragio entre a dire¢do do campus e
os servidores?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.7 Como vocé avalia a integragio entre a direcio do campus e os alunos?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

5.8 Vocé conhece suas responsabilidades e atribui¢oes como servidor?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

5.9 Vocé conhece o cédigo de ética do servidor?

() Sim () Nio

5.10 Vocé conhece a comissao de ética do seu campus?

() Sim () Nio

5.11 Em que medida vocé considera o cultivo da ética na sua
atuagdo profissional?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

5.12 Como vocé avalia o uso da ética no seu ambiente de trabalho?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

6. Organizagio e gestao da instituigio;

6.1 Em que medida vocé percebe a eficiéncia na gestao do IFSC?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente
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6.2 Em que medida vocé percebe a democracia nas decisdes tomadas no campus?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

6.3 Em que medida a gestdo do seu Campus atende as expectativas da
comunidade externa?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

6.4 Em que medida existe transparéncia na gestio de seu Campus?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

7. Infraestrutura fisica (biblioteca, recursos de informagao e comunicagio);
7.1 Em que medida a biblioteca atende as suas necessidades?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.2 Em que medida os servigos de cantina atendem as suas expectativas?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

7.3 Em que medida os servigos de atendimento de satide sio adequados
as necessidades da comunidade escolar?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.4 Em que medida o espaco fisico do seu campus é adequado a convivéncia
da comunidade escolar (servidores, alunos e comunidade), além da sala de aula?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.5 Em que medida as unidades funcionais (departamentos, dreas,
setores, diretorias, coordenagoes, nucleos) vinculadas ao curso ao qual vocé
pertence, atendem 3s suas expectativas?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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7.6 Em que medida as unidades funcionais (departamentos, 4reas,
setores, diretorias, coordenacoes, nucleos) vinculadas ao curso ao qual vocé
pertence, atendem as suas expectativas?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.7 Em que medida a biblioteca atende as suas necessidades?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

8. Planejamento e avaliagio;

8.1 Em que medida o planejamento do seu campus ¢ cumprido?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

8.2 Vocé tomou conhecimento dos resultados do dltimo processo de
avaliagao institucional?

() Sim () Nio

9. Politicas de incentivo & capacitagio e a docéncia;
9.1 Voce j foi beneficiado com bolsa, auxilio ou outro incentivo A capacitagao?

() Sim () Nio

9.2 Como vocé avalia o plano de inclusao (agoes afirmativas) do IFSC?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

10.Sustentabilidade financeira;

10.1 Em que medida os critérios de distribui¢io orcamentdria do IFSC,
sao conhecidos?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

11. Quais sdo os pontos fortes e fracos ou pontos a serem melhorados no

IFSC e no CSTGH?
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Apéndice D

Instrumento de Pesquisa: Discentes

APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO
RECONHECIMENTO DOS CURSOS SUPERIORES NO IFSC

Unidade entrevistada: DISCENTES DO CSTGH
Sobre as 10 dimensoes institucionais avaliadas pela CPA:

1. Missao e plano de desenvolvimento institucional: Conhecimento da
missdo do IFSC

1.1 Vocé conhece A Missio do IFSC?

() Sim () Nao

1.2 Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do IFSC?
() Sim () Nao

1.3 Em que medida o IFSC Campus Joinville estd cumprindo a sua
Missao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2. Politicas para ensino, pesquisa, pés-graduacio e extensio:

2.1 Em que medida o IFSC incentiva a sua participagio em atividades de
pesquisa e extensao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.2 Vocé tem interesse em participar de algum curso de pés-graduagiao

oferecido pelo IFSC?
() Sim () Nao
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2.3 Em que medida as unidades curriculares ou disciplinas do seu curso
estdo integradas (interdisciplinaridade)?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.4 Em que medida existe o comprometimento dos professores em relago ao curso?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

2.5 Em que medida vocé estd satisfeito com as préticas de ensino
utilizadas pelos professores?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.6 Em que medida vocé considera o grau de eficiéncia relativamente a
metodologia de avaliagdo utilizada pelos professores?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.7 Em que medida os professores cumprem o que estd descrito nos
planos de ensino das disciplinas?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.8 Em que medida o seu curso atende as suas expectativas?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

2.9 Em que medida vocé avalia o grau de adequagio do seu
comprometimento como aluno em relagio ao que espera a institui¢io?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.10 Em que grau de adequagio vocé considera o atendimento da
secretaria de cursos em relagio as necessidades da comunidade? (Secretaria
Académica, Registro Académico).

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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2.11 Como vocé classifica a atuagio do nicleo pedagdgico em relagao a
promogao, permanéncia e éxito dos estudantes?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.12 O projeto pedagégico do seu curso estd sendo cumprido em que medida?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

2.13 Em que medida o seu campus proporciona o intercAmbio com outras
instituigbes e organizagdes, visando i socializagio dos trabalhos educativos?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.14 Como vocé avalia a divulgagio das atividades de pesquisa e extensao
de seu campus?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.15 Em que medida a extensio realizada pelo seu campus estd voltada
para as necessidades da sociedade?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.16 Como vocé classifica o seu interesse em participar de projetos de
pesquisa e extensao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.17 Em que medida o processo educativo no IFSC gera solugoes
tecnoldgicas para as demandas sociais para a regiao?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

2.18 Em que medida o servigo de reprografia (fotocdpia, encadernacio,
impressio etc) atende as suas necessidades?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente
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3.Responsabilidade social da instituicao;

3.1 Em que medida o IFSC desenvolve agées voltadas ao
desenvolvimento sustentdvel?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.2 Em que medida a Instituicio respeita as diferengas de género, étnicas,
religiosas e politicas da comunidade escolar?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.3 Em que medida o IFSC promove a inclusdo social de pessoas com
necessidades especiais?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

3.4 Em que medida a instituicdo promove discussées sobre ciéncia,
tecnologia e sociedade?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

4. Comunicagio com a sociedade;

4.1 Em que medida o IFSC ¢ conhecido pela comunidade externa?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

4.2 Em que medida vocé percebe a efetividade dos mecanismos de
divulgacio da Institui¢io?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

4.3 Em que medida existe interagio entre o seu curso e as empresas ou
instituicoes da 4rea?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

137



5. Politicas de Relacoes Interpessoais;
5.1 Como vocé avalia seu grau de satisfacio em relagio ao ambiente

organizacional no seu campus (relagoes interpessoais)?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

5.2 Como vocé avalia a integragio entre a dire¢io do campus e os alunos?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

5.3 Vocé conhece suas responsabilidades como aluno?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

6. Organizagio e gestdo da instituigio;

6.1 Em que medida vocé percebe a eficiéncia na gestao do IFSC?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

6.2 Em que medida vocé percebe a democracia nas decisdes tomadas no campus?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

6.3 Em que medida a gestdo do seu Campus atende as expectativas da

comunidade externa?
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() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

7. Infraestrutura fisica (biblioteca, recursos de informagao e comunicagio);
7.1 Em que medida a biblioteca atende as suas necessidades?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.2 Em que medida os servigos de cantina atendem as suas expectativas?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.3 Em que medida os servigos de atendimento de satide sio adequados



as necessidades da comunidade escolar?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente
() Insuficiente () Inexistente

7.4 Em que medida o espago fisico do seu campus ¢ adequado & convivéncia
da comunidade escolar (servidores, alunos e comunidade), além da sala de aula?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

7.5 Em que medida as unidades funcionais (departamentos, 4reas,
setores, diretorias, coordenacoes, nucleos) vinculadas ao curso ao qual vocé
pertence, atendem as suas expectativas?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

8. Planejamento e avaliagio;
8.1 Vocé tomou conhecimento dos resultados do dltimo processo de
avaliagao institucional?

() Sim ( ) Nio

9. Politicas de atendimento aos estudantes;
9.1 Voct jé foi beneficiado com bolsa, auxilio-alimentagdo, ou outro
servico de assisténcia estudantil?

() Sim () Nao

9.2 Como vocé avalia o plano de inclusao (agoes afirmativas) do IFSC?
() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

10.Sustentabilidade financeira;

10.1 Em que medida os critérios de distribui¢io orcamentdria do IFSC,
sao conhecidos?

() Excelentemente () Plenamente () Suficiente

() Insuficiente () Inexistente

11. Quais sdo os pontos fortes e fracos ou pontos a serem melhorados no

IFSC e no CSTGH?
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