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Implicacoes da avaliacio institucional
na gesto universitaria: a experiéncia da
Universidade Catolica do Salvador (UCSAL)

Mauricio da Silva Ferreira
Antonio Alberto da Silva Monteiro de Freitas

Resumo: A literatura nacional e internacional referente a avaliagdo das Instituigdes da Educacio Superior
(IES) focaliza duas modalidades avaliativas presentes nos sistemas educacionais de diversos
paises. A primeira modalidade, de carater externo, da énfase a homogeneizagao e padronizagido
de critérios avaliativos e ¢ centrada na regulac@o, enquanto que a segunda modalidade, de
carater interno e de matriz educativa e formativa, da énfase a diferencia¢do institucional com
suas caracteristicas e peculiaridades proprias e esta centrada na melhoria institucional através de
processos de autoavaliagdo. O objetivo principal deste artigo ¢ enfatizar a segunda modalidade,
a partir da pesquisa realizada na Universidade Catolica do Salvador, no ano de 2014, como parte
integrante do processo de autoavaliagdo institucional, e analisar em que medida, uma experiéncia
dessa natureza pode, simultaneamente e de forma complementar, ser referencial basico para
a regulagdo e, principalmente, ser um instrumento interno de reestruturagdo e reorganizagao
institucional. A metodologia adotada foi o estudo de caso, a coexisténcia de uma abordagem quali-
-quantitativa e técnica de recolha de dados empiricos decorrente da aplicagdo de questionarios e
entrevistas semiestruturadas a comunidade académica. Os principais resultados da pesquisa e o
consequente uso desses resultados revelam que a autoavaliagdo institucional pode se constituir
numa forte ferramenta de gestdo educacional, através do planejamento participativo, alterando
de forma significativa os rumos da institui¢do e contribuindo de forma decisiva para a melhoria
da Universidade e de seus cursos.

Palavras-chave: Avaliagdo da educac@o superior. Autoavalia¢@o institucional. Gestdo educacional.

Implications of the institutional assessment in the educational administration:
the experience of the Universidade Catélica do Salvador (UCSAL)

Abstract: The national and international literature on the evaluation of Higher Education Institutions (HEIs)
focuses on two evaluation modalities present in educational systems in different countries. The
first modality, of an external nature, emphasizes homogenization and standardization of evaluation
criteria and is centered on regulation, while the second modality, with an internal character and an
educational and formative model, emphasizes the institutional differentiation with its own char-
acteristics and peculiarities and is focused on institutional improvement through self-assessment
processes. The main objective of this paper is to emphasize the second modality, based on the
research carried out at the Catholic University of Salvador in 2014, as part of the institutional
self-evaluation, and to analyze the extent to which such an experience can be, simultaneously and
complementary form, a basic reference for regulation and, above all, be an internal instrument for
institutional restructuring and reorganization. The methodology adopted was the case study, the
coexistence of a qualitative-quantitative approach and the technique of empirical data collection
resulting from the application of questionnaires and semi-structured interviews to the academic
community. The main results of the research and the consequent use of these results reveal that
institutional self-evaluation may constitute a strong educational management tool, through par-
ticipatory planning, significantly altering the institution’s directions and contributing in a decisive
way to the improvement of the University and its courses.

Key words: Higher education assessment. Institutional self-evaluation. Educational administration.
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Introduciao

A avaliagdo sempre fez parte da vida humana de um modo mais formal
ou menos formal e, de um modo geral, esta ligada a palavra valoragao. Ela ¢,
alias, por defini¢do, uma atividade de valoracao ou de atribuigao de valores.
Etimologicamente, avaliar, do latim a-valere, pode ser traduzido por “dar a
valia a” ou “atribuir valor ou qualidade a”.

Apesar de serem variadas e multiplas as concepgoes e interpretagdes sobre
o fendmeno avaliativo, ha na literatura um consenso de que a avaliagdo ¢
uma atividade que consiste na obten¢ao de informacgdes validas, precisas e
fidedignas sobre uma determinada realidade ou atividade, permitindo, assim,
sua valoragdo e posterior tomada de decisdo (AFONSO, 2003; LUCKESI,
2010). Ela comporta, portanto, trés grandes momentos: o primeiro momento
de pesquisa que busca informagoes de qualidade, o segundo momento de
julgamento que leva a uma tomada de decisdo e o terceiro momento que
se refere ao uso dessa decisdao no sentido de melhoria do processo avaliado
e que caracteriza o aspecto social da avaliagdio (TENORIO; FERREIRA;
LOPES, 2012).

Considerando os elementos que compdem este entendimento inicial
de avaliagdo, segundo os autores citados, pode-se depreender que nao se
trata de um processo tranquilo, neutro, simples resultado de atividades e
conhecimentos meramente técnicos. Antes, ¢ um processo que encontra
resisténcias da comunidade académica na sua implementag¢ao, dificuldades
de cooperacdo e participagao durante o processo e conflitos de interesses
e disputas de poder. Portanto, a avaliacdo ¢ um fendmeno complexo, con-
traditorio e multirreferencial, nunca linear, cumpre finalidades distintas e
atende a interesses diversos.

Esta ¢ a dimensao politica e ética da avaliagdo, referenciada por varios
autores. Verificar a que interesse serve € como € que esses interesses sao
respeitados implica aceitar que a avaliacdo “¢ uma atividade que ¢ afetada
por forgas politicas e que tem efeitos politicos” ou “a avaliacdo ndo s6 deve
ser veraz e crivel, também deve ser ética e justa” (HOUSE, 1992, p. 52).

Nessa compreensao, a avaliagdo deve ser um processo socialmente or-
ganizado e promovido por atores sociais com legitimidade e competéncia
politica, para além da competéncia técnica, dai porque:

Nenhuma avaliagdo pode ser realizada num campo vazio de valores
e ideologias. Cada uma delas insere-se numa teia de discursos e na
producdo de sentidos que tenta fazer prevalecer os valores e as marcas

202 Avaliagdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 22, n. 1, p. 201-221, mar. 2017



Implicagdes da avaliacdo institucional na gestdo universitaria: a experiéncia da Universidade Catélica do Salvador (UCSAL)

caracteristicas dos grupos que a produzem e a sustentam nas distintas
situagoes sociais (DIAS SOBRINHO, 2000, p. 174-175).

Neste contexto, o carater politico da avaliacao reflete, necessariamente, a
satisfacdo de determinados interesses e valores de quem avalia e, a0 mesmo
tempo, requer uma consciéncia ética, voltada para servir a sociedade, pois
a fase de melhoria do processo significa envolvimento e compromisso com
a praxis, através da negociacao dos conflitos que caracterizam as relagdes
humanas (TENC)RIO; FERREIRA; LOPES, 2012).

No Brasil, € no decorrer dos anos 1980 e 1990, particularmente com o
auxilio de levantamentos e estudos realizados por Comissdes erigidas pelo
Ministério da Educacgdo, que a Avaliacdo, no contexto das transformacgdes
globais, se constituiu como um tema prioritario e passou a fazer parte das
agendas nacionais da Educagdo Superior. Esse interesse deve-se, segundo
Dias Sobrinho (2007), ndo tanto ao seu potencial de transformacao quali-
tativa, de melhoramento pedagogico e de maior eficiéncia de gestdo, mas,
principalmente, e com crescente impacto ela se impde, em fun¢do da exi-
géncia de regulagdo e de controle por parte do Estado.

A literatura nacional e internacional focaliza essas duas modalidades
de avaliagdo, uma de carater interno, de orientacao formativa e processual,
centrada na melhoria e transformagao qualitativa e no papel precipuo da uni-
versidade como produtora de cultura e de conhecimento, e outra modalidade
que enfatiza a regulagdo, o controle, a hierarquia, em busca de eficiéncia e
produtividade e o estabelecimento de “rankings” para efeitos comparativos
entre as institui¢des (ROTHEN, 2006; DIAS SOBRINHO, 2008).

Estes dois modelos estio presentes na concepgao do Sistema Nacional de
Avaliagao da Educagao Superior (SINAES), implantado no Brasil por meio
daLei 10.861, de 14.04.2004 e com reflexos na Avaliacdo Institucional, pois
pretende assegurar uma coeréncia tanto conceitual quanto procedimental
buscando a articulacdo de natureza formativa, voltada para a perspectiva de
autoconhecimento das institui¢des, com as fungdes de natureza regulatoria
proprias do Estado (RIBEIRO, 2012, p. 307).

Discutir essa complementariedade entre as duas modalidades e os be-
neficios entre elas ndo ¢ objetivo deste artigo. A literatura brasileira sobre
o tema ja ¢ bastante significativa (DIAS SOBRINHO, 2000; VERHINE;
MONTEIRO DE FREITAS, 2012).

O objetivo principal deste trabalho ¢ enfatizar a segunda modalidade
de avaliagdo institucional, ou seja, a avaliagdo de orientagdo formativa e
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educativa, de carater endogeno e consequente valorizagdo daquilo que ¢
proprio da Universidade e que constitui sua identidade institucional. Ao
mesmo tempo, pretende-se analisar em que medida a avaliagdo institucio-
nal estd articulada aos processos de planejamento, organizacao e gestao da
Universidade e em que medida os resultados da avaliagdo influenciam e
definem os rumos institucionais.

Para tanto, a UCSal empreendeu uma pesquisa, pautada nos indicadores
do SINAES, durante a etapa de autoavaliacdo e analisou os resultados na
perspectiva da gestdo académica e institucional.

A preocupagao com o nivel de qualidade em que € oferecida a Educagao
Superior desencadeou varios processos avaliativos de ordem institucional
na busca de obter mecanismos que fornegam informacdes académicas e
administrativas para auxiliar na gestdo das IES (POLIDORI, 2004).

Nesta compreensao, a avaliagdo institucional ¢ quase sempre um instru-
mento fundamental da gestao nas organizagdes. Particularmente importante
na estruturacao das relagdes de trabalho, a avaliacao é também um instrumen-
to de controle e de legitimidade organizacional. As instituigdes educacionais
(enquanto organizacdes complexas) tém utilizado a avaliacdo para esses
mesmos fins (AFONSO, 2000; LIBANEO; FERREIRA; TOCSCHI, 2012).

Acerca da importancia da Avaliacdo Institucional, relacionada com os
processos de planejamento e gestdo, Dias Sobrinho (2007, p. 15) afirma
que “[..] a relagdo entre avaliacdo e gestdo ¢ de grande importancia, pois
estabelece alianga entre o conhecimento, a reflexao, a negociagao de sentidos
e organizagdo e operacionalizacdo de praticas de carater administrativo e
pedagodgico”. Para que a dimensao de avaliagdo e gestdo se relacione ¢ mui-
to importante que haja uma ampla compreensao da realidade institucional
em sua totalidade e de projecao de a¢des de modo a alcangar os objetivos
institucionais. Para Libaneo; Ferreira; Tocschi (2012), isso s6 € possivel
gracas a acdo coordenada e organizada das atividades institucionais em face
dos objetivos propostos e isso se da através do planejamento participativo
e da gestdo democratica. Isso pressupde a participacao da coletividade no
processo de decisdes institucionais reforcando o argumento de que:

[...] democracia é um estado de participa¢do. A democracia participa-
tiva é aquela em que os cidadaos, ao sentirem-se fazendo parte de um
grupo social, tém parte real na sua condugdo e por isso tomam parte
na infindavel constru¢do de uma nova sociedade da qual se sentem
parte (BORDENAVE, 1994, p. 8).
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Com estas referéncias, a institui¢cdo constroi niveis cada vez mais eleva-
dos de participacao decisoria, rompendo com a tradicional dicotomia entre
os que decidem ou planejam e os que executam. Todos os niveis de partici-
pacdo devem estar presentes nos processos democraticos, pois € necessario
que todos assumam a plena atuacdo nas deliberagdes, das mais simples as
mais complexas, exercendo o controle e a avaliagdao sobre o processo de
planejamento e sua execugao.

Historico da avaliacio institucional da UCSAL

A UCSAL ¢ uma instituicdo de natureza confessional, comunitaria e
filantropica, de carater publico ndo estatal, sem finalidade lucrativa, que
aplica seus excedentes financeiros em seu proprio crescimento e melhorias.

Exerce uma fungdo educativa publica e goza de autonomia didatico-
-cientifica, administrativa, financeira e patrimonial, bem como observa o
principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, tendo
como Missao:

Formar, pelo amor a busca da verdade, cidadaos éticos e profissionais
comprometidos em servir ao ser humano e colaborar com o desenvol-
vimento social através da exceléncia no ensino, pesquisa ¢ extensao
(UCSAL, 2016, p. 18).

A partir de 2004, atendendo ao artigo 7° da Portaria MEC n° 2051, de
09 de Julho de 2004, que regulamenta os procedimentos de avaliagao do
SINAES, a UCSAL constituiu a Comissao Propria de Avaliacao - CPA com
as atribui¢des de conduzir o processo da avaliagdo interna da Universidade.
Este processo avaliativo, contudo, ainda estava restrito a simples coleta e
compilacdo de dados que subsidiavam a elaboragao dos relatorios de auto-
avaliacdo institucional, enviados ao MEC a cada ano', e pouco influiu para
uma decisiva cultura avaliativa institucional.

A partir de 2014, a CPA passou a exercer um papel fundamental no
contexto da nova gestdo da Universidade. A necessidade de estabelecer
novos padrdes qualitativos e criticos das diferentes tarefas institucionais
ligadas, sobretudo, as exigéncias da indissociabilidade entre ensino, pes-
quisa e extensdo, impulsionou a decisdo de instituir uma verdadeira e

1 Entre 2004 ¢ 2014 foram enviados 7 (sete) Relatorios de Autoavaliagdo ao MEC/INEP, a saber: 1)
2004/2006 — Tomos [ a V; 2) 2006/2008; 3) 2009; 4) 2010; 5) 2011; 6) 2012; e, 7)2013. Inicialmente de
periodicidade bianual, a partir de 2009, passou a ser anual.
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propria “cultura avaliativa” na Universidade. Para tanto, foi necessaria a
ampliacao-readequacao das suas funcoes e elaboragao de um novo Projeto
de Avaliagao Institucional, articulado aos processos de planejamento e gestao
universitaria. A vinculagao da CPA passou a ser diretamente ligada a Reitoria
para maior agilidade na tomada de decisoes institucionais, em decorréncia
dos processos de avaliago, e foi criada uma Comissao Ampliada Cursos/
CPA, integrada por membros do Nucleo Docente Estruturante — NDE de
cada curso. A finalidade ¢ a implementagdo da autoavaliacdo dos cursos
com o alinhamento de uma visao mais aprofundada das demandas de cada
curso da UCSAL com vistas a uma maior qualificacdo dos seus projetos
pedagdgicos.

Orientacoes metodologicas

Esta se¢dao tem como objetivo descrever as opgdes metodologicas que
nortearam o estudo. Na 1? etapa ¢ apresentado o contexto de pesquisa e a
estratégia geral que foi adotada para o desenvolvimento do trabalho. A 2*
etapa refere-se ao universo da pesquisa e aos procedimentos de coleta de
dados (questionarios e entrevistas semiestruturadas). Na 3" etapa apresenta-
-se a estratégia de analise e tratamento dos dados com base nas categorias
de analise selecionadas e de acordo com o objetivo de investigagao.

O objetivo principal deste artigo € enfatizar a avaliacao de carater for-
mativo, a partir de uma pesquisa realizada na Universidade Catdlica do Sal-
vador, no ano de 2014, como parte integrante do processo de autoavaliagdao
institucional e analisar em que medida uma experiéncia dessa natureza pode,
simultaneamente e de forma complementar, ser referencial basico para a
regulacdo e, principalmente, ser um instrumento interno de reestrutura¢ao
e reorganizacao institucional.

Contexto da pesquisa e metodologia adotada

Esta pesquisa teve como contexto geral a mudanga de gestdo da Uni-
versidade Catolica do Salvador - UCSAL que se deu no inicio de 2014,
apos um longo periodo de quase 30 anos de uma mesma Gestao a frente da
Institui¢do. A nova gestao, no inicio das suas atividades, necessitava de um
estudo global e aprofundado sobre a Universidade que lhe desse subsidios
para a tomada de decisdao em relacdo a aspectos importantes e estruturantes
da Universidade e de seus cursos.

206 Avaliagdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 22, n. 1, p. 201-221, mar. 2017



Implicagdes da avaliacdo institucional na gestdo universitaria: a experiéncia da Universidade Catélica do Salvador (UCSAL)

Iniciou-se, assim, um amplo e detalhado autoconhecimento da Universi-
dade Catolica do Salvador, intitulado Escuta UCSAL, com vistas a obtencao
de dados e informagodes relevantes e significativas da Organizag¢do. Em face
dos resultados e indicativos de linhas de ag@o propostas por esse documento
e apos divulgagdo e ampla reflexdo sobre necessidades e prioridades, foram
realizadas diversas agdes no nivel da gestdo superior que estdo alterando
0s rumos institucionais.

A metodologia adotada para a constru¢do deste trabalho, nesse contexto
de mudangas de gestao, evidencia um compromisso politico da nova UCSAL
com a abertura de espagos de participacdo social no seio da comunidade,
ao assumir a gestdo participativa como eixo estruturante de seu trabalho
pedagogico, envolvendo todos os segmentos relacionados a dinamica pe-
dagogica e administrativa da instituigao.

A estratégia geral adotada foi a utilizagcdo do estudo de caso e a opgao
pela coexisténcia de duas abordagens: quantitativa e qualitativa, envolvendo
inicialmente uma parte mais descritiva, e em seguida, um componente mais
analitico e explicativo, embora ambas tratadas com a mesma importancia
e de forma complementar. A pesquisa foi estruturada a partir do aprovei-
tamento dos dados existentes coletados durante a etapa de autoavaliagdo e
decidiu-se por estuda-los sob a dtica da gestdo académica e institucional,
tendo como referéncia os parametros do SINAES.

E importante ressaltar que para uma melhor oferta dos instrumentos e a
coleta dos seus dados, foram utilizados recursos tecnologicos e promovidos
encontros nos diversos setores que propiciaram um aprofundamento do
contetido requerido pelos instrumentos, contribuindo na clarificacdo das
questoes demandadas.

Universo da pesquisa

A metodologia da construgdo deste trabalho de pesquisa considerou o
envolvimento e a participagao dos segmentos relacionados com a dinamica
pedagdgica e administrativa da Universidade, corpo docente, discente e
técnico-administrativo da graduacao e da pos-graduacdo. Responderam a
pesquisa 1.873 alunos na graduacgao (tradicional e tecnologica) e na pos-
-graduacao (lato e stricto sensu), correspondendo a 29,79% do universo de
9.533 alunos; 102 funcionarios técnico—administrativos, correspondendo a
29,22% do universo de 349 funciondrios e todo universo do corpo docente
da UCSAL, cerca de 400 professores.
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Instrumentos de coleta de dados

Questionarios

Para a constitui¢cdo da base de dados envolvendo aspectos qualitativos e
quantitativos foram aplicados trés questionarios padronizados para os seg-
mentos alunos, professores e técnico-administrativos, com vinte € oito (28),
vinte e quatro (24) e dezenove (19) questdes, respectivamente, envolvendo
questdes gerais relacionadas a infraestrutura, gestdo de ensino, pesquisa e
extensao e complementadas por uma questdo aberta onde os respondentes
poderiam comentar ou compartilhar sua opinido sobre algum tema que
julgassem relevante vinculado a Universidade e aos cursos ou esclarecer
algum ponto que ndo foi possivel ser esclarecido nas questdes objetivas
onde foi dada a possibilidade de uma tnica resposta.

Com o objetivo de diversificar os instrumentos de pesquisa e obter maior
nimero de informagdes de carater mais qualitativo foram elaborados mais
dois questionarios com 10 questdes objetivas que foram aplicados aos
funcionarios da Superintendéncia Académica e das Secretarias de Cursos.

Em junho e dezembro desse mesmo ano, teve inicio uma segunda coleta
de informagdes com a realizacao da Pesquisa Discente, quando os estudantes
responderam a um questiondrio online composto por sete variaveis relacio-
nadas a aspectos gerais do curso como: organizagdo didatico-pedagogica,
corpo docente e infraestrutura.

Entrevistas

Foram realizadas entrevistas com os professores de Graduagao, por curso
e optou-se pela técnica de entrevistas semiestruturadas, com um roteiro
previamente elaborado, onde os professores responderam a um formulario,
explicitando as potencialidades, fragilidades e sugestdoes de cada curso.
Além dessas respostas, por escrito, houve bastante abertura e flexibilidade
por parte da equipe coordenadora para que os professores pudessem se
colocar livremente.

Estratégia geral de tratamento dos dados

Logo apos o periodo de aplicacdo dos questionarios, comegou a ser feita a
construgdo do banco digital a partir da coleta de dados, mediante o emprego
de instrumentos especificos de um sistema de informatica. O Banco Digital
de Dados foi implantado no Nucleo de Informatica/UCSAL cujo sistema
gerou saida em planilha eletronica, permitindo a sistematizagao dos dados
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que foram agrupados de acordo com a escala utilizada nos questionarios e
foram gerados graficos, quantificando os principais resultados.

Com relagdo a parte aberta desses trés questionarios foi realizada a analise
do contetido e todos os comentérios foram elencados por segmento, numa
tabela de respostas com sugestdes e de acordo com eixos ¢ dimensdes dos
SINAES?.

Como a natureza das respostas e os segmentos consultados foram bastan-
te diversificados e heterogéneos, procedeu-se a uma analise metodologica
diferenciada de cada segmento.

Em relagdo aos segmentos docente e técnico-administrativo, a partir dos
dados coletados pelo Nucleo de Informatica, criou-se uma tabela, de acordo
com o questionario aplicado e foram distribuidas as respostas com a nume-
racdo dos respondentes. Como os respondentes ndo seguiram a ordem das
perguntas formuladas ou nao responderam a todas as questoes e havendo
frequéncia de contetidos que ndo constavam no questionario, manteve-se
para cada pergunta a frequéncia das respostas que foram elencadas em
outra coluna e, por ultimo, as respostas foram categorizadas, considerando
as dimensdes do SINAES.

Do ponto de vista do segmento discente, em relagdo as questdes abertas,
apos a leitura preliminar do material relativo as respostas mencionadas pelos
alunos e em virtude da diversidade de problemas, proposigdes e sugestdes,
colocadas numa linguagem de senso-comum, optou-se por se estabelecer,
inicialmente, uma pré-codificacao dos elementos apresentados. Esta pré—
codificacdo possibilitou organizar um conjunto de “insumos” constantes nas
diversas paginas do material produzido pela fala dos alunos.

Na sequéncia, mediante o emprego de planilha eletronica, estes insu-
mos foram agrupados, também, conforme as dimensdes dos SINAES e em
seguida, foram gerados graficos e tabelas correspondentes aos elementos
agrupados por essas dimensoes e realizada analise especifica sobre este
material, incorporado aos destaques e indicativos relevantes.

Em relacdo as entrevistas com o corpo docente, todas as respostas da-
das oralmente e por escrito, foram digitadas, organizadas e sistematizadas,

2 Eixo e dimensdes do SINAES — Nota Técnica N° 14 /2014 — CGACGIES/DAES/INEP/MEC. Eixo
1 — Planejamento e Avaliagao Institucional: considera a dimensao 8 (Planejamento e Avaliagdo). Eixo
2 — Desenvolvimento Institucional: contempla as dimensdes 1 (Missdo e o Plano de Desenvolvimento
Institucional) e 3 (Responsabilidade Social da Institui¢ao). Eixo 3— Politicas Académicas: abrange as
dimensdes 2 (Politicas para o Ensino, Pesquisa e Extensdo), 4 (Comunicagdo com a Sociedade) e 9
(Politicas de Atendimento aos Discentes). Eixo 4 — Politicas de Gestdo: compreende as dimensodes 5
(Politicas de Pessoal), 6 (Organizacdo e Gestdo da Institui¢do) e 10 (Sustentabilidade Financeira). Eixo
5 — Infraestrutura Fisica: contempla a dimensao 7 (Infraestrutura Fisica).
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seguindo a ordem das entrevistas. Foram consideradas todas as respostas
dos entrevistados e organizadas numericamente e em seguida foi extraido
o conteudo das respostas com indicativos de sugestdes gerais com base na
frequéncia de respostas.

Na sequéncia, foi realizada a analise dos dados e das informagdes resul-
tantes da aplicagao dos questionarios e entrevistas e foram sugeridos indicati-
vos de linha de agdo, gerais e por curso, a serem atendidos, prioritariamente,
pela Gestao Superior da Universidade, considerando a preponderancia do
conteudo das respostas.

Todo este material serviu de referencial basico para elaboracao do Relato-
rio de Autoavaliagdo Institucional 2015 e para o PDI 2016-2020, elaborado
a partir do segundo semestre de 2015, assim como para a revisao do Estatuto
da Universidade também realizada neste mesmo periodo.

Acoes gestoras realizadas a partir da avaliacio institucional na UCSAL

A partir das reflexdes tedricas aprofundadas na parte introdutoria, apre-
senta-se, nesta secdo, a analise dos dados coletados através das pesquisas
avaliativas®, de acordo com os eixos/dimensdes do SINAES e, em seguida,
as acoes gestoras implementadas pela nova Reitoria da UCSAL, a partir dos
resultados da autoavaliagio institucional. E importante enfatizar que, apesar
das categorias de analise desenvolvidas neste trabalho estarem associadas
ao cumprimento de uma exigéncia legal em funcao do SINAES, o propdsito
principal é que essas categorias fornegam subsidios para o aperfeicoamento
da gestdo académica e institucional.

E importante destacar que essas dimensdes ndo foram consideradas um
instrumento rigido para mera checagem ou verificagdo de informacdes.
Ao contrério, representaram um ponto de partida para a constru¢ao de um
amplo processo de reflexao no interior da Institui¢do com vistas as tomadas
de decisdes por parte da nova gestdo da Universidade.

Eixo 1 — Planejamento e Avalia¢do Institucional
O Sistema Nacional de Avalia¢ao do Ensino Superior - SINAES — com
novas orientagoes vigentes a partir de 2014, estabeleceu a necessidade de

3 Os dados quantitativos da pesquisa podem ser encontrados no documento Diagnostico Institucional
Consolidado 2014, disponivel no site http://www.ucsal.br/institucional/arquivos/diagnostico-institucional-
consolidado.pdf.
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se implementar em todas as IES o Planejamento e Avaliagdo Institucional
como dimensao essencial para se desenvolver, no ambito dessas instituicoes,
um processo de gestdo, organizado e sistematico.

Do ponto de vista operacional, neste artigo, apresenta-se uma breve re-
flexao sobre a Dimensao 08 — Planejamento e Avaliacio, a partir daquilo
que disseram os docentes, discentes e técnicos que participaram das pes-
quisas avaliativas realizadas em 2014 e dos insumos encaminhados pelos
Relatorios Especificos dos Cursos de Graduagdo, das Superintendéncias,
Nucleos e Setores da Universidade, além das observac¢des formuladas sobre
o PDI 2011 — 2015 relacionadas ao desenvolvimento da politica de atuacao
para esta area, nestes documentos.

Os resultados das pesquisas e os diferentes relatdrios dos cursos de gra-
duacdo e pds-graduagdo e demais instancias da Universidade, refletiram a
dificuldade e, até¢ mesmo, a inexisténcia da utilizacao de estratégias institu-
cionais relacionadas ao uso constante dos resultados das avalia¢des, como
referéncia para melhor qualificar as atividades de planejamento, sobretudo
na sua dimensao pragmatica.

Neste contexto hé de se considerar que durante o periodo 2014/2015 a
nova gestdo da UCSAL fez um grande esfor¢o para incorporar, gradativa-
mente, um trabalho estratégico voltado para area de planejamento e avalia-
¢do, buscando conhecer, organizar, racionalizar e adotar medidas pedagogi-
cas e administrativas capazes de dotar a Instituicao de melhoria académica.
A criagdo de Grupos de Trabalho (GT) para estudo e aprofundamento de
tematicas importantes da Universidade e proposi¢do de novos projetos
a serem implementados; a criagdo de instrumentos de acompanhamento
gerencial de forma a dar suporte a Administragdo Superior nas tomadas de
decisdo; a elaborac¢do de planos orcamentérios da Universidade e dos cursos
de forma a se elegerem os temas prioritarios que devem compor o escopo
do planejamento em curto prazo, sdo algumas das agdes implementadas
pela nova Reitoria no periodo 2014-2015.

A dimensdo Planejamento e Avaliacdo vem sendo, portanto, incor-
porada a dindmica institucional na atualidade e para garantir eficiéncia
a todo esse processo foi proposta a criacdo de uma Assessoria de Pla-
nejamento e Avaliacdo, vinculada a Reitoria, que passa a fazer parte do
novo desenho organizacional da UCSAL, no contexto da reestruturacao
do novo Estatuto da Universidade, cuja organizagdo e funcionamento
encontram-se delineados através de atividades necessarias a melhoria
académica da Instituicao.
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Esta Assessoria constitui 0 embrido orientador na constru¢do de um
processo de planejamento e avaliacdo compativel com as necessidades mais
emergentes da Institui¢do, a qual devera manter uma articulagao sistematica
e permanente com a Comissao Propria de Avaliagdo — CPA/ UCSAL.

Estes esforgos, porém, nao estdo circunscritos ao horizonte hierarquico
gerencial. Nao se trata de uma ordem “de cima”, mas de contribuir para que
os esforcos resultem numa cultura avaliativa institucional que anime as
estratégias, o planejamento e a propria avaliagdo institucional.

Eixo 2 — Desenvolvimento Institucional

O processo de Desenvolvimento Institucional consiste na possibilidade
objetiva da Universidade viabilizar o ensino, a pesquisa, a extensio e a
gestao, mediante a realizagao de projetos, atividades e prestagao de servigos
essenciais, conforme a perspectiva prevista na sua missao institucional.

Para isso, do ponto de vista operacional a UCSAL, tendo como referen-
cia o seu PDI (2011-2015), elegeu trés grandes metas* para este periodo,
relacionadas ao cumprimento e divulgagao da sua missao e da execugao de
acoes vinculadas a area da responsabilidade social.

Em relacdo a disseminacdo de ag¢des correspondentes a missao institu-
cional prevista no PDI (2011-2015), identifica-se que na maioria dos do-
cumentos institucionais, o seu conteudo esta explicitado, embora haja por
parte da comunidade académica, docentes, discentes e técnicos, algumas
observacdes quanto a necessidade dos documentos institucionais serem
apresentados de maneira mais didatica, objetivando estimular e ampliar
a leitura pelos docentes, discentes, colaboradores e do publico em geral.

No periodo 2014/2015 algumas agoes pedagogicas foram efetivadas pela
UCSAL, numa perspectiva de se recolocar para a comunidade académica a
necessidade do fortalecimento da sua Missao Institucional. Para isso, foram
realizados encontros, seminarios e trabalho de assessoramento as Coorde-
nacoes em Geral e NDE dos cursos, tendo como referéncia uma reflexao
critica da sua missao institucional, objetivando a elaboracdo do novo PDI,
PPI e reformulacdo das matrizes curriculares dos PPC.

Outro aspecto significativo relacionado a dimensao Responsabilidade
Social refere-se a implementacdo do Programa Catolica Social, langado
4 Para a dimensao Missdo e PDI foram estabelecidas duas metas, a saber: divulgar permanentemente a

Missdo Institucional em toda a comunidade académica; e, acompanhar continuamente a execugdo das

metas e agdes propostas neste PDI. Para a dimensao Responsabilidade Social a meta definida foi assegurar
a continuidade dos 8 projetos de extensdo e de agdo comunitaria.
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no ano de 2014, cujo contetdo responde a uma vocagao institucional de
inclusdo social da Universidade, possibilitando a incorporacdo de nimero
significativo de alunos em seus cursos de graduagao.

Diversas agdes, nessa direcao, foram realizadas, a exemplo de parceria
da Universidade Catolica com a Rede Municipal de Educacao através do
Projeto Agentes da Educagdo, envolvendo os cursos de Pedagogia e Servico
Social, com o objetivo de melhorar o desempenho escolar dos estudantes da
escola publica municipal mediante o fortalecimento de vinculos entre fami-
lia, escola e comunidade. Foi realizado também um acordo de cooperagao
com o Sistema Federacdo das Industrias do Estado da Bahia - FIEB, com
o0 objetivo de obter apoio para o desenvolvimento do Projeto de Educagdo
Empreendedora, onde os alunos da UCSAL tém a possibilidade de viven-
ciarem a integracdo entre o conhecimento e a pratica e exercer atividades
relacionadas a area de seu curso em projetos e programas desenvolvidos
pelo Sistema FIEB.

Outras agdes ainda foram implementadas neste contexto: estimulo aos
servidores técnico-administrativos para realizacao de cursos de graduagao
na Instituicdo, no sentido de melhoria da sua qualificagdo profissional;
participacdo de membros do NDE nos Nucleos de Extensdo; atividades
relacionadas aos direitos sociais, incorporando Seminario sobre Reducao
da Maioridade Penal e suas implicagdes, dentre outras.

Dessa forma, percebe-se através do conjunto das atividades desenvol-
vidas, o cumprimento da sua missdo institucional e o fortalecimento da
Responsabilidade Social como dimensdes essenciais para o funcionamento
da UCSAL, enfatizando o cumprimento da sua natureza confessional, co-
munitaria e filantropica.

FEixo 3 — Politicas Académicas

O desenvolvimento das Politicas Académicas integrantes do Eixo 03
constitui a centralidade do conjunto das agdes, projetos e atividades realiza-
das no ambito da UCSAL no que se refere as politicas de ensino, pesquisa
e extensdo, comunicacdo com a sociedade e politicas de atendimento aos
discentes.

Os resultados das pesquisas avaliativas, a partir daquilo que disseram os
docentes, discentes e técnicos, possibilitaram conhecer melhor a dindmica
institucional nessas dimensoes e refletiram algumas dificuldades relacio-
nadas ao pouco estimulo, dado pela UCSAL, a Pesquisa Docente, assim
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como as ac¢des extensionistas; a auséncia de uma politica clara de apoio e
atendimento aos discentes e a comunicacdo da UCSAL, tanto na relagdo
interna quanto com a sociedade em geral.

Aspectos relacionados as avaliagdes externas dos cursos da UCSAL
também foram mencionados, considerando que houve ainda muitos cursos
que receberam conceito inferior a 3 (nota 1 e 2 — CPC; ENADE e, as vezes,
em ambos), demandando novas visitas da Comissdao de Especialistas do
MEC para Reconhecimento ou Renovagao de Reconhecimento dos Cursos.

O conjunto dessas informagdes levou a um novo redirecionamento da
Universidade, adotando uma politica académica que prioriza uma maior
aten¢do aos cursos de graduagdo e pds-graduacao, enfatizando a titulagdo
docente, tempo dedicado a Instituicdo, producdo académica, infraestrutura
dos laboratorios assim como a qualidade de atendimento aos discentes,
objetivando melhores resultados nas proximas avaliagdes externas.

Nesse contexto, a nova gestdo da Universidade, buscando recuperar a
melhoria das condigdes dos cursos de graduacgdo, teve quatro cursos ava-
liados pelo MEC em 2014 com nota 4 (quatro)’ no conceito final. Na Pos-
-Graduagao Stricto Sensu, a UCSAL também se destacou com a aprovagdo
pela CAPES do Doutorado de Politicas Sociais e Cidadania em 2014, além
de um conjunto de programas de mestrado e doutorado avaliados com nivel
de exceléncia pela CAPESS.

Do ponto de vista institucional, o contetido dos Relatorios Setoriais dos
gestores académicos ¢ administrativos’ apresenta uma diversidade de agdes
empreendidas pelo ensino, pesquisa e extensao, as quais buscam dinamizar
e qualificar os servigos educacionais prestados pela Universidade.

Neste contexto se insere o estudo aprofundado das condicoes de existén-
cia e sustentabilidade académica, laboratorial e financeira dos Cursos ofe-
recidos pela Graduagao e Pos-Graduagao. Estudo que rendeu instrumentos
aptos a decisoOes estratégicas de reavaliacdo, reordenamento e estruturagao
para a contratagdo de novos professores, técnicos e equipamentos, resul-
tando na melhoria académica e técnica dos Cursos, aumento de alunos
matriculados e planejamento de iniciativas e agdes de pesquisa e extensao
ligadas ao ensino.

5 Os cursos com conceito final 4 foram: CST em Analise e Desenvolvimento de Sistemas para
Reconhecimento; Secretariado Executivo — Bacharelado, Letras — Lingua Portuguesa e Teologia para
Renovagao de Reconhecimento de Curso; CST em Marketing para Autorizagao.

6 Os programas de Mestrado e Doutorado Familia na Sociedade Contemporanea obtiveram nota 5, ¢ os
programas de Mestrado e Doutorado de Planejamento Territorial e Desenvolvimento Local, nota 4.

7 Esse contetido pode ser encontrado no Relatorio de Autoavaliag@o Institucional 2014. Disponivel em:
http://www.ucsal.br/articles/0002/6854/Relat_rio_de Autoavalia o Institucional 2014.pdf.
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O conjunto dessas acdes e estratégias empreendidas pela Universidade
a partir de 2014, aliado aos objetivos estabelecidos para o novo PDI 2016-
2020 indicam novos rumos e orientagdes que estao sendo percorridos pela
Institui¢do, objetivando moderniza-la e adequé-la aos atuais desafios do
mundo do trabalho e da sociedade brasileira.

Eixo 4 — Politicas de Gestao

O processo de construg@o das Politicas de Gestao deve considerar ini-
cialmente o funcionamento institucional, a dindmica organizacional, suas
peculiaridades, sua trajetoria, ordenamento e sistema decisorio.

Durante o periodo 2014/2015, a nova gestao da UCSAL, com o apoio da
Avaliagao Institucional, buscou conhecer de modo mais especifico a estrutura
de pessoal existente no ambito do Corpo Docente e Técnico Administrati-
vo, seus processos de trabalho, procedimentos e rotinas, tendo em vista o
estabelecimento de um diagnostico sobre a area, objetivando empreender
a reorganizac¢ao do Setor de Gestdo de Pessoas/RH e todas as alteragdes
necessarias ao atual momento da Universidade.

Do ponto de vista pragmatico, o diagndstico resultante do processo das
pesquisas realizadas, a partir daquilo que disseram os docentes, discentes
e técnicos, identificou fragilidades relacionadas a titulacdo e capacitagao
docente, qualificagao técnico-administrativa, nimero reduzido de cursos com
coordenagdo especifica da area, dispersao de cursos em varios campi simul-
taneamente, cursos com baixa sustentabilidade financeira, desarticulacao
na utilizac¢do dos recursos/contratos, diferenca nos salarios de funcionarios
desempenhando a mesma fung¢ao, inexisténcia de programas de selegdo para
professores e técnicos, dentre outros.

Este conjunto de aspectos acima mencionados requereu da Universidade
a adogdo de alguns mecanismos e estratégias de trabalho, no sentido de mi-
nimizar a diversidade de situagdes de natureza pedagogica-administrativas,
a serem gradativamente equacionadas.

Para isso, como medida de gestdo, a Universidade implementou as
seguintes acoes: estabelecimento de Coordenagdes por curso com os seus
respectivos Nucleos Docentes Estruturantes — NDE e Colegiados por Curso;
realizagdo de estudo e desenvolvimento de a¢des para captacao de novos
alunos; elaboracao do diagnoéstico da area de extensdo e seu redimensio-
namento; implantacdo dos Nucleos de Assisténcia a Coordenagdo — NAC;
oferta de novos cursos de graduacao e pds-graduacao lato e stricto sensu;
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acoes para melhoria da integragdo entre professores de diferentes cursos;
oferta de curso de formacdo continuada para professores; reestruturagao do
Plano de Classificagdao de Cargos e Salarios (PCCS) com incorporagado de
novos professores ao regime de tempo parcial e integral; capacitacdo para
funcionarios e professores, tendo em vista implantar novos procedimentos
tecnologicos; especializagdo em Docéncia Universitaria para professores
que precisam de qualificagdo conforme requisitos da L.D.B; estimulo a pro-
fessores para ingresso na carreira docente e ado¢ao de novos procedimentos
pedagogico-administrativos.

A implementacdo dessas agdes tem proporcionado a Universidade a
Institucionalizacdo de um novo ordenamento académico, estratégico, ad-
ministrativo financeiro e de marketing, objetivando torna-la adequada e
capacitada para o enfrentamento dos novos desafios presentes no cenario
da Educacdo Superior Brasileira.

FEixo 5 — Infraestrutura Fisica

Conforme a finalidade prevista na Dimensdo 7: Infraestrutura Fisica e
Tecnologica, sua caracteristica essencial deve ser o de assegurar o desen-
volvimento das atividades meio da Universidade em consonancia com a
sua missao Institucional.

Visando equacionar um conjunto de situa¢des que indicavam fragilida-
des® da institui¢do nesta area, a partir daquilo que disseram os docentes,
discentes e técnicos, foram implementadas diversas atividades no ambito da
Universidade, no sentido do fortalecimento do apoio logistico para subsidiar
a area académica. Esta estratégia de trabalho faz parte da nova reorgani-
zacdo Institucional necessaria a UCSAL, no sentido de torna-la mais agil
€ a0 mesmo tempo mais eficiente com implementacao de procedimentos,
rotinas e fluxos de trabalho compativeis com as necessidades do corpo do-
cente, discente, funcionarios e publico em geral, que buscam utilizar, com
satisfacdo, os servicos educacionais prestados pela UCSAL.

Foram implementados os seguintes servicos e procedimentos: implan-
ta¢do da Secretaria Geral de Cursos - SGC; modernizagdo das instala¢des
fisicas da biblioteca; ampliagao da capacidade de armazenamento do acervo

8 As principais fragilidades foram: acesso a Internet na UCSal, considerando que houve um percentual alto
de respostas regular e fraco (47%); melhoria dos LAMI, considerando que uma boa parte dos estudantes
atribuiu conceito regular a esta area (27,28%) e fraco (19,40%). Merece especial atengdo o percentual alto
de respostas entre regular e fraco (58%) no que se refere aos equipamentos da sala de aula e em rela¢do ao
acervo das bibliotecas, considerando também o alto percentual de respostas entre regular e fraco (35%).
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bibliografico; reforma dos espacos para implantagdo dos Nucleos de As-
sisténcia a Coordenacao — NAC; reforma dos Laboratérios nos Campus;
climatizagdo das salas; ado¢do de novos sistemas para gestao administrati-
va e académica (Sistema Aberto de Gestao Unificada - SAGU, Caderneta
Eletronica, Portal do Professor, UCSAL Mobile); criagdo de canal direto de
comunicag¢do para aprimoramento dos servigos prestados pela Universidade;
reformulacdo do ambiente virtual do Sistema de Bibliotecas; implantagdo
de estruturas e contratacdo de profissionais aptos ao inicio das atividades
do Ensino a Distancia (EAD); reorganizacdo de novos espagos de trabalho
para adequacdo do funcionamento das atividades administrativas; estrutu-
racdo do sistema de seguranca eletronica com aquisicao de equipamentos
modernos de vigilancia eletronica e levantamento arquitetonico para a nova
sede da Reitoria.

Esse processo de trabalho realizado no periodo 2014/2015 permitiu o
fortalecimento de a¢des para reorganizacdo da area de tecnologia no ambito
da UCSAL,; inser¢ao de novos procedimentos administrativos; redimensio-
namento dos fluxos de informagao; melhoria da acessibilidade nos Campi;
dinamizag¢ao do atendimento aos discentes; utilizacdo de novos espagos de
integracao entre os professores de cursos; implementagdo do Campus Virtual
para melhorar interag@o entre a comunidade académica; aprimoramento de
procedimentos financeiros mediante novas ferramentas eletronicas, dentre
outros.

Este conjunto de estratégias e acdes projetadas a partir dos processos
avaliativos tem contribuido para que a area tecnologica e administrativa
possa cumprir o seu papel precipuo de possibilitar o desenvolvimento, na
Universidade, das atividades ligadas ao ensino, pesquisa e extensao.

Implicagdes da avaliagdo institucional no dmbito da gestdo universitaria
periodo 2014-2015

Na atualidade, habilitar o processo de gestdo universitaria constitui-se
numa demanda fundamental para qualificagdo da melhoria da prestacao
dos servigos educacionais e o redesenho de novos processos de trabalho,
inovacao e tecnologia de gestdo, no ambito das IES.

Desse modo, em todas as instancias da UCSAL percebe-se o impacto
da avaliacdo no cotidiano da Universidade no periodo 2014/2015, em
diferentes agdes gestoras, sejam elas de ambito restrito de um setor ou de
impacto amplo na comunidade académica. Fica evidente que os resultados
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da avaliacdo institucional e a analise e discussdo desses resultados, assim
como o estimulo constante as mudangas por parte da Reitoria, foram aspectos
imprescindiveis para que a avaliagdo se consolidasse como ferramenta de
gestao e melhoramento pedagdgico.

Nesse contexto, a Universidade desenvolveu uma nova estratégia de
trabalho em diferentes momentos, cujas medidas adotadas possibilitaram
o estabelecimento de principios de gestdo essenciais como participacdo da
comunidade académica, tendo como base o exercicio do didlogo; articulacao
Universidade/comunidade; eficiéncia dos processos académico-adminis-
trativos subsidiados pela adogao de rotinas, procedimentos e utilizagao de
instrumentos compativeis com a ética e a legislacdo educacional vigente,
garantindo os fins ultimos do papel da Universidade de promover um en-
sino de exceléncia, através da produgao e disseminagdo do conhecimento
cientifico.

Este movimento gerou um esforco reflexivo-critico no seio da comunida-
de académica, conduzindo a uma ag¢do consciente e organizada ndo apenas
para conhecer de forma aprofundada a realidade institucional, mas também
explicitar potencialidades e buscar objetivamente assumir as responsabi-
lidades coletivas para o crescimento e desenvolvimento da Universidade.

Deste modo, as respostas dadas pela Instituicdo no periodo 2014/2015,
como imperativo dos processos avaliativos, resultaram na combinagao de um
conjunto de a¢des articuladas e simultaneas no ambito do ensino, pesquisa e
extensdo, subsidiada por atividades, procedimentos, servicos de atendimento,
tecnologia e medidas administrativas que contribuiram enormemente para
a melhoria do processo de desenvolvimento académico, administrativo e
de gestao estratégica da Universidade.

Para isso, os primeiros resultados da avaliag¢do institucional constantes
nos relatorios de autoavaliagdo 2014 ¢ 2015, refletem um novo olhar sobre
a gestdo universitaria adotada pela UCSAL, qualificando a Institui¢ao para
o momento atual, tendo como horizonte a elaboracao e o desenvolvimento
de seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) - 2016-2020°.

A avaliagdo associada a tomada de decisdo, neste artigo sendo com-
preendida como uma dimensao da gestdo, representou uma forte vontade
politica e uma confianga muito grande da comunidade académica nos efeitos

positivos desse processo, para que a UCSAL comegasse a vislumbrar um
9 De acordo com a Comissao Interna (2014) que apresentou proposta para elaboracéo do PDI, os objetivos
principais desse documento sdo: projetar o caminho futuro da UCSAL por um periodo de cinco anos;

criar a cultura de planejamento institucional, articulado a avaliago; e, tracar objetivos, metas e agdes
que a Universidade deve assumir nas areas de ensino, pesquisa e extensao, no periodo estabelecido.
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novo momento histérico em sua trajetéria de Universidade superando o
periodo de quase 30 anos sob um mesmo modelo de gestdo com seus sinais
claros de esgotamento.

Consideracoes Finais

A avaliagdo institucional da UCSAL representou uma for¢ca motriz
de agdes inovadoras e de mudancgas positivas que ocorreram no periodo
2014/2015, tendo implicagdes diretas no novo modelo de gestao da UCSAL,
com alteragdes significativas nos rumos institucionais. Com a realizagao da
autoavaliagdo institucional, o processo de tomada de decisao pdde ocorrer
de maneira segura, transparente e com a participacao de todos os segmentos
da comunidade académica.

Neste novo momento da UCSAL, de revisdo do seu Estatuto e do seu
novo PDI, a avaliacdo institucional lan¢a novos desafios a Universidade,
com indicativos de grandes linhas de acdo e grandes objetivos que devem
fazer parte do horizonte da gestdo da UCSAL para os préximos cinco anos.

Neste ato de trilhar o caminho da exceléncia e da qualidade do processo
educativo, destaca-se, de um lado, a importancia de refletir sobre as rela-
coes mais amplas da Universidade com implantagdo de politicas institu-
cionais alicer¢adas na visdo estratégica; de outro, a busca de ressignificar
os pressupostos teorico-metodologicos que devem embasar a construgao
do novo PDI.

Embora muitos dos objetivos propostos para o PDI 2016-2020 ja comega-
ram a ser desenvolvidos no periodo 2014/2015, eles ainda devem ser consi-
derados nos proximos anos por representarem desafios e eixos estruturantes
para o futuro da UCSAL que pretende se transformar em PUC/Bahia por
solicitacao da comunidade académica. Esses objetivos estdo relacionados a
sustentabilidade e perenidade da institui¢ao; ao fortalecimento da imagem e
construcao da sua marca; a ampliacao da captagdo e fidelizagao dos alunos; a
eficiéncia e efetividade dos processos académicos, técnico-administrativos e
de comunicac¢ao; a exceléncia e desempenho do corpo funcional assim como
aampliagdo das agdes extensionistas e producao cientifica institucionalizada.

A analise e discussao destes objetivos, pela Comunidade Académica, as-
sim como a trajetoria de sua implementacao, associada ao processo formativo
e desenvolvimento dos quadros da UCSAL, no contexto de elaboracdao do
novo PDI, revela uma grande riqueza de possibilidades de exploragdo que
podem abrir caminhos e perspectivas para trabalhos futuros.
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