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Proposta de um modelo referencial
de gestao de indicadores de
qualidade na instituicao universitaria

B Nilsa Maria Guarda Canterle*

B abio Favaretto**

Resumo

O presente artigo procura desenvolver um modelo referencial de gestdo que capte
os determinantes da qualidade na universidade, uma vez que esta, cada vez mais tem
sido desafiada, a demonstrar qualidade no seu desempenho. Do ponto de vista do
problema, a pesquisa se caracteriza como predominantemente qualitativa e do ponto
de vista dos seus objetivos como exploratéria e descritiva. Quanto ao ponto de vista
da linha de raciocinio, o procedimento foi a construcdo de um modelo, sendo que as
técnicas utilizadas, enquanto conjunto de procedimentos préticos da pesquisa, foram
a pesquisa bibliogréfica e documental. Os dados foram obtidos a partir de fontes
secunddrias, estando a pesquisa centrada no estudo de doze modelos de qualidade
na universidade, relatados na literatura, nos quais buscaram-se as semelhancas en-
tre um conjunto de universidades e, ao mesmo tempo, tentou-se entender suas singu-
laridades. O processo de coleta e andlise dos dados permitiu identificar a ocorréncia
de eventos associados & qualidade nas instituicées pesquisadas, bem como obter
uma descricdo dos indicadores essenciais ao desenho de um modelo de gestdo universi-
téria mais préoximo da realidade. O modelo desenvolvido é orientado pelos elementos
caracteristicos da qualidade e, pactuado no didlogo, potencializa a avaliagdo como
elo de feedback para a garantia e melhoria da qualidade. De formato simples, o
modelo propicia uma forma eficaz de agir sobre a qualidade.

Palavras-chave: Gestdo universitdria. Avaliacdo. Qualidade.

A reference model proposal for management
of the quality indicators at universities
Abstract

This article seeks to develop a management role model that captures the
determinants of quality in universities, since they have increasingly been
challenged to demonstrate quality in their performance. In the problems point of
view, the research is characterized as predominantly qualitative and in terms of its
goals as exploratory and descriptive. From a line of reasoning, the procedure was
to create a model in which the bibliographic and documental research techniques
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394 Nilsa Maria Guarda Canterle e Fabio Favaretto

were used as practical procedures. Data were obtained from secondary sources,
and the research was focused on the study of twelve models of quality in
universities reported in the literature, which sought out similarities in a group of
universities, while attempts were made fo understand their singularities. The data
collecting and analyses process has allowed us to identify some events related to
quality in the institutions surveyed, and also to get a description of the essential
indicators to design an university management model closer to reality. The model
developed is led by quality elements, that together with the dialogue, makes
evaluation a potential feedback link for the security and improvement of quality.
The simple format model provides an effective way to act on quality.

Keywords: University management. Assessment. Quality.

Propuesta de un modelo de referencia para la
gestién de indicadores de calidad en la universidad

Resumen

Este articulo tiene por objeto desarrollar un modelo de referencia de gestién
que recoge los factores determinantes de la calidad en las universidades, ya
que, cada vez mds ha sido desafiada a demostrar calidad en su desempefio.
Desde el punto de vista del problema, la busqueda se caracteriza por ser
predominantemente cualitativa y en términos de sus objetivos como exploratoria
y descriptiva. A partir de una linea de razonamiento, el procedimiento fue la
construccién de un modelo, y las técnicas utilizadas como un conjunto de
procedimientos prdcticos de la pesquisa, la bisqueda bibliogréfica y
documental. Los datos se obtuvieron a partir de fuentes secundarias, y la
busqueda se centré en el estudio de doce modelos de calidad en la universidad
relatados en la literatura en que se buscéd a las similitudes entre una serie de
universidades, si bien se traté de comprender sus singularidades. El proceso de
recopilacién y andlisis de datos ha identificado la ocurrencia de sucesos
relacionados con la calidad en las instituciones encuestadas, y obtener una
descripcién de los principales indicadores para disefiar un modelo de gestién
universitaria mds cercana a la realidad. El modelo desarrollado se ve impulsado
por los elementos caracteristicos de la calidad y, se acordé en el diglogo,
potencia enlace en la evaluacién y retroalimentacién para la seguridad y la
mejora de la calidad. Con un formato simple el modelo proporciona una forma
eficaz de actuar en calidad.

Palabras clave: Gestién universitaria. Evaluacién. Calidad.

Introducéo

Nas ¢ltimas décadas, o mundo se tem movido em direcdo a uma sociedade de
servicos. No que diz respeito & sua qualidade, as especificacées de padrées exigem
maior esforco mental para entendimento, devido &s dimensées abstratas dos servicos.
Algumas técnicas e metodologias usadas na indUstria manufatureira se mostram difi-
ceis ou inadequadas quando transpostas aos servicos. Parte desta dificuldade reside
na falta de entendimento das caracteristicas especificas dos servicos, imprescindiveis
a definicdo e avaliacdo da qualidade de um servico.
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A universidade é vista como uma instituicGo de servicos e como espaco de geracéo
e disseminacdo de conhecimento para a sociedade, isso através da pesquisa, do ensi-
no ou da extensdo de atividades para o desenvolvimento comunitdrio. Caso seus pro-
cessos deixem de apresentar indicadores satisfatérios, é preciso agir para avaliar, con-
trolar e melhord-los. Como escrevem Porto e Réginer (2003, p. 105) “a disseminacdo
dos conceitos e valores associados & qualidade, caminham em paralelo com a conso-
lidacdo de préticas de avaliacdo: o que néo se mede dificilmente se consegue gerir.”

Em virtude de seu cardter inferdisciplinar, a universidade interage com um maior
numero de segmentos da sociedade do que qualquer outra organizacéo isoladamen-
te, e sua gestdo tem sido parte da agenda de discussdo em instdncias politicas como
académicas. Brovetto (2005, p. 22) considera que “a instituicdo universitaria esté
sujeita, por sua prépria esséncia, a um conflito fermental de valores”. Os desafios
que lhe sdo impostos sdo de gestdo e, ao mesmo tempo, construcdo da qualidade
dentro de cendrios altamente dindmicos.

No entorno da universidade hd também uma expectativa da sociedade em rela-
¢Go & qualidade dos servicos prestados por esta, tomada da consciéncia de que
melhorias continuas s@o necessdrias para alcancar e assegurar o alto desempenho
cientffico, econdmico e social de todos. A universidade é estruturada para atender o
mundo do trabalho, mundo cientifico e académico, sendo a sua qualidade expressdo
maior de deferéncia da sociedade, assim como sua auséncia, alvo de questionamen-
tos, pois é préprio da natureza do homem a busca de melhorias.

Cendrios dinamicos constituem desafios para as instituicées universitdrias, fazen-
do com que se busquem novas alternativas de gerenciamento, de eficiéncia e de
financiamento para fornecer servicos de valor & sociedade. As necessidades sGo muitas
e hd uma série de fatores envolvidos.

Diante do paradigma da gestdo e das exigéncias de qualidade tanto por parte da
sociedade, como das instancias oficiais legais e outras reguladoras responséveis pela
avaliacdo do ensino superior, a operacionalizacdo da qualidade nos servicos dispo-
nibilizados & sociedade pela instituicGo constitui-se na problematica deste trabalho,
cuja questdo estd assim definida: Que requisitos podem orientar um modelo de ges-
tdo de forma a garantir a melhoria da qualidade na instituicGo universitéria?

Para tanto, o objetivo principal deste trabalho é apresentar um modelo referencial
de gestdo dos indicadores da qualidade que pode contribuir para a melhoria dos
servicos institucionais. Apesar de a universidade ser uma instituicGo complexa, espe-
ra-se obter um modelo que integre a avaliacdo institucional com a melhoria da
qualidade dos seus servicos prestados & sociedade.

Procedimentos metodolégicos

7

Este estudo é caracterizado como de natureza predominantemente qualitativa.
Quanto aos seus objetivos se caracteriza como exploratério, visto que buscou gerar
insights e descobrir idéias gerais sobre as acdes das universidades no que diz respeito
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396 Nilsa Maria Guarda Canterle e Fabio Favaretto

ao problema em estudo. As técnicas utilizadas foram a pesquisa bibliografica e a
documental. A pesquisa bibliogréfica tanto possibilitou o resgate dos principais con-
ceitos e discussdes inerentes a contextualizagdo da universidade, como orientou e
subsidiou o levantamento dos modelos usados para andlise. A pesquisa documental
capta, na legislacdo, os mecanismos de ordenamento da qualidade nas instituicdes
de ensino superior.

Centrada no estudo de doze modelos de gestdo da qualidade relatados de forma
narrativa, buscou-se as semelhancas dos mesmos e, ao mesmo tempo, tentou-se
entender suas singularidades.

Para verificar a consisténcia dos modelos foram escolhidas as abordagens
de Juliatto (2005), do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior —
SINAES (BRASIL, 2004) e das Organizagdes das Nacdes Unidas para a Educa-
céo, Ciéncia e a Cultura — UNESCO (CONFERENCIA MUNDIAL SOBRE O
ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998). Estes séo trés conjuntos de refe-
réncias entendidas como potencialmente mobilizadoras para um modelo de
gestdo de indicadores da qualidade na instituicdo universitdria. Dentre outros
modelos pesquisados, estes se destacaram pela abrangéncia sistémica, e em
virtude de abordarem aspectos de acées que podem resultar em medidas confi-
aveis de desempenho relacionadas as atividades interna e externa das universi-
dades. Além disso, seus indicadores possuem caracteristicas capazes de ampa-
rar estratégias de curto e longo prazo.

Para sistematizacdo dos dados seguiu-se a orientacdo Contandriopoulos e outros
(1999), onde a andlise qualitativa dos mesmos compreendeu as seguintes etapas: a)
escolha das teorias de embasamento da pesquisa; b) selecdo dos modelos; c) projeto
e protocolo de andlise; d) escolha e aplicacdo dos modos de andlise; e) andlise
transversal; f) construgdo do modelo.

Revisdo bibliogréfica

Esta pesquisa estd teoricamente sustentada em aspectos do contexto que envolve
a instituicdo universidade: a sua complexidade, a exigéncia de qualidade, seus as-
pectos legais e o seu processo de avaliagcdo. Ao final desta secéo, serd feita uma
andlise das abordagens de sustentacéo da avaliacéo.

Contextualizacdo da Universidade em sua complexidade

Esta subsecdo analisa as particularidades da universidade como uma instituicéo
atuando interativamente com a sociedade que a envolve. Apresenta sua definicdo,
discute sua complexidade num cendrio exiremamente dindmico e caracteriza aspec-
tos de seu modelo préprio de gestdo.

Nos termos de Rosenthal (1982, p. 23) “é evidente, pela sua prépria organiza-
¢@o, que a Universidade é reflexo do Estado e da Sociedade em que se situa, o que,
por sua vez, leva ao paradoxo de caber a ela expressar aquilo que dela se espera.”
Assim, h& consenso quanto a algumas tarefas essenciais da universidade.
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Pela Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB, Lei n°. 9.394 (BRA-
SIL, 1996), em seu Artigo 52: “As universidades sdo instituigdes pluridisciplinares de
formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano”.

Ja a UNESCO, conforme o documento elaborado para a Conferéncia Mundial
sobre o Ensino Superior no Século XXI: visdo e acdo (1998, p. 105), assim define as
instituicdes de ensino superior, dentre as quais o estabelecimento universitério:

[...] sGo sistemas complexos que interagem com as instituicdes de
seu ambiente, isto &, com os sistemas politicos, econdmicos, cultu-
rais e sociais. Sdo influenciadas pelo ambiente local e nacional (ou
meso-ambiente) e, cada vez mais, pelo ambiente regional e inter-
nacional (macro-ambiente). Mas por sua vez, podem e mesmo
devem influenciar esses diversos tipos de ambientes.

Assim, entende-se a universidade como uma instituicdo complexa que desenvolve
“indissociavelmente” ensino, pesquisa e extensdo em multiplas dreas de conhecimen-
to e nos diversos campos das afividades humanas. E fundamental para a compreen-
sGo da administracdo em universidades, apreciar a origem de sua complexidade e
singularidade de suas atividades, visto ser a administracdo um meio quando se con-
sideram os seus fins.

Sobre a idéia de complexidade, Davies e Lockwood (1985, p. 27) esclarecem que
“as interacdes dos elementos burocrdtico e académico na natureza da universidade
como uma organizacdo é a causa principal da complexidade da estrutura e de pres-
sdes internas, e serve para explicar a existéncia de limitada manejabilidade”.

Abordagem da qualidade na Universidade

Juliatto (2005) afirma que a qualidade universitdria deve derivar para agdo con-
creta e para resultados. Destaca que a qualidade, aferida por quaisquer critérios, em
dada situacdo, ou estd ausente ou estd presente. Assim, o problema da sua afericéo
torna-se um problema de avaliacdo empirica e pratica. Qualidade requer visibilidade
e precisa ser demonstrada, pois ndo existe qualidade invisivel.

Tam (2001, p. 49), observa que “como resultado das diferentes visdes sobre qua-
lidade no ensino superior, uma variedade de sistemas e abordagens tem sido desen-
volvida para monitorar qualidade de diferentes tipos e em diferentes niveis, indicando
énfases e prioridades variadas.” Esses sistemas incluem:

* controle de qualidade: é um sistema para verificar se os produtos produzidos ou

os servicos fornecidos alcancem os padrées do pré-definidos.
* garantia da qualidade: é baseada na premissa que cada um na organizacéo tem
a responsabilidade de manter e elevar a qualidade do produto ou do servico.

¢ auditoria da qualidade: sdo os meios de certificar-se de que os sistemas e as
estruturas relevantes dentro de uma instituicGo apdiam sua misséo de ensinar,
e para assegurar-se de que a prevencdo é ou estd além de um nivel satisfatério
da qualidade.
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398 Nilsa Maria Guarda Canterle e Fabio Favaretto

* avaliacdo da qualidade: envolve o julgomento do desempenho de encontro
aos critérios, interna ou externamente. Para avaliar as universidades compara-
se o desempenho através de uma escala de indicadores, os quais estdo asso-
ciados a diferentes caracteristicas.

De acordo com o SINAES (2004a, p. 14), “indicadores séo aspectos, qualitativos
e quantitativos, que possibilitam obterem-se evidéncias concretas, que, de forma sim-
ples ou complexa, caracterizam a realidade dos multiplos elementos institucionais
que retratam”. Entretanto, convém observar que Juliatto (2005, p. 79) alerta que “os
indicadores de qualidade mudam em funcéo do tempo, como acontece com o pré-
prio conceito de qualidade em educacdo.”

Finnie e Usher (2005) citam quatro abordagens para a medida de qualidade nas
instituicdes universitdrias, as quais ndo sdo mutuamente excludentes, conforme apre-
sentado no Quadro 1.

Abordagem Agenda Metodologia | Unidade de andlise
Padrées Minimos Responsabilidade | Principalmente Usualmente
para o governo qualitativa departamentos
Rankings/Indicadores Responsabilidade
. Usualmente
para o governo, Quantitativa R
instituicoes

transparéncia

Impactos na aprendizagem | Responsabilidade

. . Quantitativa Instituicdes
interna, inerente

Melhoria continua Responsabilidade
interna. - Qualitativa .Usu.alim_enfe
Responsabilidade instituicoes

para o governo

Quadro 1 - Abordagens da qualidade.
Fonte: FINNIE e USHER (2005, p. 17).

Como aborda Juliatto, antes de se iniciar um movimento em direcdo a qualidade,
é importante conhecer os diferentes fatores e manifestagdes do nivel de comprometi-
mento existente na comunidade académica. “Os fatores decisivos que exercem influ-
éncia forte e direta no nivel de comprometimento da comunidade académica se redu-
zem a estes quatro principais: sistema de crencas positivas, lideranca administrativa,
relacdes e espirito de equipe, ambiente fisico favoravel”. (JULIATTO, 2005, p. 132).

Qualidade enquanto referéncia legal na universidade
Cabe destacar que, de acordo com Felix (2003, p. 104),

[...] no atual estdgio de evolucdo, a educacéo superior estd conso-
lidada como um bem publico, que é usufruido tanto em institui-
coes mantidas diretamente pelo Estado como em instituicdes man-
tidas pelo investimento privado, adstritas ambas a categorias, va-
lores e principios definidos e garantidos pelo Estado.
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Portanto, a qualidade desse bem publico é funcdo da qualidade dos componentes
de cada sistema institucional e é multidimensional. Conforme Ekong (apud CONFE-
RENCIA MUNDIAL SOBRE O ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998, p. 135):

chega-se a ela através do conceito fundamental de ‘garantia da
qualidade’, que exige que todas as politicas, sistemas e processos
sejam orientados no sentido de assegurar a manutencéo e o au-
mento da qualidade dos produtos da educacédo fornecidos pela
instituicdo. Um sistema de garantia da qualidade é um meio utili-
zado pela instituicdo para confirmar, para si prépria e aos outros,
que foram estabelecidas as condicdes indispensdveis para que os
estudantes atinjam os padrées que a instituicdo fixou para si.

Cabe destaque ao texto da Constituicdo Brasileira de 1988 (BRASIL, 1998), que
trata da qualidade como um principio do ensino e lhe assegura um padréo minimo,
preconizado em seu Capftulo lll, Secéo | — Da educacéo:

Art. 206. O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:

(-]

VIl - garantia de padréo de qualidade.

A Lei n® 9.131, de 24 de novembro de 1995 (BRASIL, 1995), criou o novo Conse-
lho Nacional de Educacéo. Esta lei propds pela primeira vez, dentre as atribuicdes do
MEC, zelar pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das leis que o regem.
Nesse sentido, constata-se, dentre suas disposicdes, a criacdo de um conjunto de

avaliagdes periddicas das instituicdes e cursos superiores, mesmo antes da nova Lei
de Diretrizes e Bases da Educagéo Superior (BRASIL, 2004).

A qualidade passa a ser consolidada na Lei n® 9.394 de 20 de dezembro de
1996 (BRASIL, 1996), que traz as Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional, a
qual assim estabelece:

Art. 3° O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:
[-]

IX— Garantia de padréo de qualidade.

Art. 4° O dever do Estado com educacdo escolar piblica serd
efetivado mediante a garantia de:

(-]

IX - padrées minimos de qualidade de ensino, definidos como a
variedade e quantidade minimas, por aluno, de insumos indispen-
sGveis ao desenvolvimento do processo de ensino aprendizagem.
Art. 7° O ensino é livre & iniciativa privada, atendidas as seguintes
condigoes:

(]

Il - autorizacdo de funcionamento e avaliacéo de qualidade pelo
Poder Publico;

[]
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A LDB determina a elaboracéo do Plano Nacional de Educacéo, o qual foi criado
pela Lein®. 10.172, de 9 de janeiro de 2001 (BRASIL, 2001) e institui em seu Artigo 4°
o Sistema Nacional de Avaliacdo — SINAES (BRASIL, 2004), com vista a instituciona-
lizar um amplo, diversificado e articulado sistema de avaliacdo interna e externa que
englobe os setores publico e privado, e promova a melhoria da qualidade do ensino,
da pesquisa, da extensdo e da gestdo académica.

Dada esta realidade, se faz necesséria a interpretacéo do conceito de qualidade &
luz do que escreve Royero (2002), ou seja, que a qualidade se integra com o proces-
so de avaliacdo e eficiéncia social das instituicdes de ensino superior e esta eficiéncia
tem o Estado como ente regulador, e a avaliacdo se converte em um processo de
refroalimentacéo dos critérios de qualidade.

Avaliagdo da qualidade na universidade

De acordo com Casassus, Arancibia e Froemel (1996), as avaliacdes podem ser
desenhadas para diferentes propésitos e o objetivo da avaliacdo determinaré seu
desenho. Podem ser objetivos:

* insumos para tomada de decisdes de politicas (também institucionais);

* medicdo da qualidade da educacédo;

* servico de informacdo (informacéo vdlida, confidvel e oportuna - conhecimento).

Cabe destaque que existem diferencas de concepcdes para a avaliacdo da uni-
versidade. Conforme esclarece Gasparetto (1999), de um lado hé o Estado, com
suas prerrogativas de exercicio das funcées de controle, fiscalizacdo e de regulacdo
e, de outro, estd a Universidade com sua autonomia, sua liberdade académica e com
sua proposta de avaliagdo. Entretanto, o autor ainda propde acrescer a perspectiva
do mercado que ndo necessariamente coincide com a do Estado, mas em cuja infe-
racéo - Estado, Mercado e Universidade - parece crucial tentar definir ou captar a
singularidade de cada insténcia e de cada perspectiva, bem como o que é comum as
trés e a cada uma das combinacées. A avaliacdo institucional precisa levar em conta
todas as perspectivas, discernindo-as e contextualizando-as.

Como define Marcovitch (1998, p. 100), avaliar ndo é rigorosamente a etapa
posterior ou final de um processo, “é¢ uma espécie de retrato continuo — imprescindi-
vel para definir parémetros para a gestdo universitaria”. Conforme a Comissdo Na-
cional de Avaliacdo e Acreditacdo Universitarias, do Ministério da Cultura e Educo-
cG@o Argentino (CONEAU, 1997), “um momento no caminho para apreciar o cami-
nhado e decidir como continuar.”

Para Marcovitch (1998, p. 152), “a avaliagéo é Util quando é um processo de
refroalimentacéo, um instrumento de aprendizagem. Ajuda a instituicGo a evitar erros
e fazer o melhor.”

A avaliagéo institucional é uma prdtica permanente e sistemdtica que permite
detectar os entraves e os pontos positivos. Isto implica a reflexdo sobre a prépria
tarefa como uma atividade contextualizada, que considera tanto os aspectos qualita-
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tivos como os quantitativos. Além disso, possui um alcance que abarca os insumos,
os processos, os produtos e o impacto que #&m na sociedade, uma tarefa fundamen-
tal para o governo e a gestdo administrativa e académica e, em definitivo, uma
plataforma para o planejamento institucional (CONEAU, 1997).

Conforme escreve Buarque (2005, p. 56), “ndo hd universidade sem avaliacdo,
porque sem ela ndo hd qualidade, e sem qualidade néo se consegue sucesso pessoal
nem capacidade de transformacédo social”.

Na mesma linha, o documento de trabalho da UNESCO (CONFERENCIA MUN-
DIAL SOBRE O ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998, p. 98) destaca que “a
qualidade no ensino superior é estreitamente dependente de uma avaliacéo e de uma
adaptacdo de natureza sistémica.”

Com base nas consideracées evidenciadas, pode-se perceber que o processo de
avaliagdo comporta elementos de grande relevancia a um projeto de gestéo dirigido
d construcdo coletiva da qualidade nas instituicdes de ensino superior.

Abordagens de sustentacdo da avaliagdo

As abordagens a seguir apresentadas traduzem elementos que asseguram que a
construcdo da qualidade se dé pela definicdo dos insumos, pelos processos e atendimen-
to as demandas de diferentes stakeholders. Sua escolha foi justificada anteriormente.

Abordagem de Juliatto (2005)

Juliatto combinou estudos diferentes e complementares para dimensionar a qua-
lidade e categorizou os indicadores para sua afericdo segundo trés categorias: insu-
mo, processo e produto. Os indicadores utilizados sdo:

a) Indicadores da qualidade do insumo: sentido de missdo institucional, ambien-
tes de vivéncia estudantil, tamanho institucional, recursos financeiros e quali-
dade dos candidatos matriculados.

b) Indicadores da qualidade do processo: estrutura institucional, envolvimento do
estudante, interacéo professor-aluno, esforco do aluno, acesso ao conheci-
mento, grau de exigéncia, ensino competente e projeto pedagdgico.

c) Indicadores de qualidade do produto: deve ser aferida pelos critérios da misséo
institucional, tanto quanto pela adequacéo e resposta & clientela que serve.

Abordagem do SINAES (BRASIL, 2004)

Aborda dimensées e indicadores especificos, com o obijetivo de identificar as poten-
cialidades e insuficiéncias dos cursos e instituicdes, promovendo a melhoria da sua
qualidade e relevéncia — e, por conseqiiéncia, da formagdo dos estudantes — e, ainda,
dando & sociedade informacées sobre as instituicdes e a educacdo superior no Pafs.

A sistemdtica de avaliacdo estabelecida é construida com base nos trés processos
de avaliacdo a seguir, aplicados em diferentes momentos:

a) Avaliacéo das Instituicdes de Educacdo Superior (Avalies);

b) avaliacdo dos Cursos de Graduacdo (ACG); e,
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¢) avaliagdo do Desempenho dos Estudantes (Exame Nacional de Avaliacdo de
Desempenho dos Estudantes — Enade).

As dez dimensées, ou indicadores, definidas para garantir a unidade do processo
e, ao mesmo tempo, a especificidade de cada instituicdo sdo:
1. a Miss@o e o plano de desenvolvimento institucional;
2. perspectiva cientifica e pedagégica formadora: politicas, normas e estimulos
para o ensino, a pesquisa e a extensdo;
. responsabilidade social da IES;
. comunicacdo com a sociedade;
. politicas de pessoal, carreira, aperfeicoamento, condicées de trabalho;
. organizac@o e gestdo da instituicdo;
. infra-estrutura fisica e recursos de apoio;
. planejamento e avaliagdo;
. politicas de atendimento aos estudantes e
10 sustentabilidade financeira.

Abordagem da UNESCO (CONFERENCIA MUNDIAL

SOBRE O ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998)

A qualidade do ensino superior é funcdo da qualidade dos componentes do
sistema e estritamente dependente de uma avaliacéo e de uma regulacéo de natureza
sistémica. Determina como dimensdes a qualidade:

* do pessoal;

¢ dos programas;

¢ dos estudantes;

¢ da infra-estrutura; e

* do ambiente interno e externo.

N0 NONO W

Memorial dos modelos de qualidade pesquisados

A partir da base empirica, composta pelos doze modelos de gestdo pesquisados,
a seguir encontra-se uma exposicdo sintética das idéias centrais de cada um destes,
cuja andlise norteou a construcdo do novo modelo proposto.

MODELO IDEIAS

1. Modelo de | Foco na selecdo dos ingressos.

Barzagan Foco na admissé@o de docentes (estabelecimento de padrées de qualidade).
Mecanismo central de avaliagdo da aprendizagem na fase inicial e final da
formacao.

Participacao ativa dos académicos identificando os principais assuntos a
serem encaminhados no desenvolvimento dos seus deparfamentos.
Comparacéo da pretenséo e do desempenho.

Transparéncia e responsabilidade.

Tentativa de criar a realidade desejada.

Planejamento e administragdo sdo as funcdes que ajudam o sistema a
alcancar a realidade pretendida.

Direcionamento da qualidade — PDI.

Quadro 2— Sintese das idéias.
Fonte: os Autores (20082).
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2. Modelo Para satisfacéo efetiva das exigéncias das fungées centrais: servico e educacéo.
Holistico Normas de comportamento de organizacéo, baseados em comunidades
de Srikanthan | aprendizes.
e Dalrymple Aceitagdo razodvel no ambiente do campus.
Envio da qualidade em diferentes dreas: servicos e fungdes educacionais.
“Visdo compartilhada’ desenvolvida com a comunidade apés extensivo
didlogo.
Tece uma costura de diferentes abordagens da qualidade.
Percepcdo dos estudantes como o Gltimo cliente nas dreas de entrega de
Servicos.
Foca padrées de variagdo na experiéncia de aprendizagem, em lugar de
métodos pedagdgicos.
Obijetiva aumentar o modelo, ao invés de debater e desafiar a mesma
validez dos modelos.
3. Modelo Qualidade orientada para a aprendizagem.
Transformati- | Foco claro no conhecimento do estudante.
vo de Harvey | Politicas de qualidade tém de ser de aprendizagem-orientada
e Knight Troca de foco para aprendizagem em lugar de ensino
Concepcéo transformativa é em efeito, um conceito de metaqualidade.
Processo dialético, a aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento
sdo fundamentalmente um processo de critica e reconceitualizacao.
Usa padrées para avaliar a valorizacdo dos estudantes.
Qualquer conceito de qualidade que busque a perfeicdo é falho.
4. Modelo Qualidade é organizada em torno da idéia central do estudante, corpo
de Compro- | docente e administrativo compromissado em ensino e aprendizagem.
misso com Stakeholders principais: os académicos, estudantes e administradores.
Programade | Envolvimento e comprometimento de stakholders.
Qualidade Culturas participativas.
de Haworth e | Ensino e aprendizagem interativo: didlogo critico.
Conrad Necessidade de programas conectados, articulados.
Recursos adequados.
Prové um modelo para avaliar qualidade.
Conectar o que estudantes estdo aprendendo com situacées tangiveis do
mundo exterior.
5. Modelo de | Caracteristicas organizacionais da educacéo superior numa perspectiva
Bawden e pedagdgica.
Marton Abrange todas as funcdes geralmente percebidas de uma universidade -

ensino, pesquisa, envolvimento comunitdrio - o processo central é o de
aprendizagem.

A qualidade de aprender tem muito para com as qualidades das diversas
formas de ver, capacidade de discernimento.

Forte énfase na comunicacéo desinibida, estimulando com as diferencas
entre abordagens individuais e complementaridades.

Desenvolvimento de uma consciéncia coletiva sobre o que é comum e o
que é complementar.

Quadro 2—- Sintese das idéias (continuacéo)
Fonte: os Autores (20082).
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6. Modelo da
universidade
responsiva de
Tierney

Universidade responsiva para obter exceléncia.

Baseado na premissa de que o piblico julga a universidade em termos da
qualidade dos seus relacionamentos dos seus resultados.

Orientadas para servicos. Significa programas centrados em estudantes,
programas centrados na ajuda & comunidade e pesquisa centrada na
nacdo.

Articulacgo intensa de informacéo, quer dizer, com transparente disponi-
bilidade de dados operacionais pertinentes.

Atencdo nas mudancas na demanda de estudantes, alocacdo de recursos,
metas departamentais e a evolu¢do da missdo da instituicéo.

A aceitac@o da avaliacdo como atividade continua.

Relacionamentos externos s@o importantes.

7. Modelo
de Mergen,
Grant e
Widrick

Gerenciamento de Qualidade (QM), em trés pardmetros: qualidade do
projeto, qualidade da conformidade e qualidade de desempenho.
Integracéo dos conceitos (pardmetros) conhecidos.

ParGmetros estéo relacionados por um mecanismo de feedback, cuja arti-
culag@o conduz & melhoria continua.

Os parémetros se relacionam ao ensino, & pesquisa e operacoes.
Definir clientes e seus requisitos

Melhoria dos processos usados para entrega de servicos aos clientes e
medindo sua satisfacéo.

Melhoria de processo, incluindo recrutamento, conselho, registro, ensino
de alunos.

Iniciativa da academia de integrar qualidade dentro do seu curriculo.
Uso do principio de feedback de QM entre docentes e solicitam feedback
dos estudantes.

Consistente com a trilogia de Juran.

8. Modelo
Continuous
Quality
Improvement -
CQl de
Munasinghe e
Jayawardena

Determinado pelo governo.

Mais apropriado para implantacdo na drea cognitiva.

Estruturado para possibilitar regular feedback de exigéncias nacionais, e
a qualidade dos resultados da instituicdo (alunos graduados) juntar os
dois com um CQl.

Estruturado para realizar interagdes com indUstria, comércio, governo e
setores de servico.

Amplo, abrangente no ensino.

Melhoria continua da qualidade.

Feedback permanente e regular do pessoal académico, estudantes, comi-
t& consultivo, categorias profissionais e diplomados.

Articulado com representacdes de segmentos do ambiente externo
|dentificar pessoas para o comité consultivo com o cuidado de que tenham
conhecimento, experiéncia e comprometimento.

Padrées de qualidade alinhando resultados com a demanda.

Quadro 2- Sintese das idéias (continuacéo)
Fonte: os Autores (20082).
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9. Modelo Liga as medicées de qualidade de ensino em nivel de entrega/transmisséo
de Jones as medicdes administrativas.

Necessidade de pensamento sistémico.

Feedback do estudante que foque somente medidas quantitativas, com o
potencial de fornecer um retrato impreciso da qualidade do processo
educacional.

Existe um feedback qualitativo rico coletado (formal e informal) no ponto
de entrega educacional. descentralizando que ndo é fécil sumarizar para
uso a nivel central.

O modelo foi testado empiricamente.

Articula qualidade de ensino, aprendizagem e pesquisa.

Exceléncia do ensino centrado no estudante.

Incentivo & divulgacdo dos resultados da experiéncia.

10. Modelo Focaliza o impacto das diferentes concepcdes de qualidade por diferentes
de Watty stakholders.

Destaca a influéncia de cada concepgdo de qualidade na sua avaliacéo.
Gerenciamento da qualidade orientado por prdticas do setor privado.
Avaliacdo externa pelo governo e inferna por si mesma.

Tens&o entre administradores universitdrios e pessoal da academia.
Variedade de comportamentos de académicos.

Supersimplificacdo do papel do conflito em um assunto complexo.
Académicos concebem qualidade diferentemente de outros stakeholders,
valorando diferentes aspectos aqueles medidos e monitorados sob o re-
gime atual da qualidade.

O significado da qualidade precisa ser minimamente consensuado ao
iniciar um programa.

11. Modelo | Descreve completamente uma instituig@o universitdria.

de Tuccie Visa a satisfazer exigéncias infernas e externas.

Cellesi Foi definido para a avaliagéo de qualidade dos cursos de graduacéo,
tentando adequar elementos tipicos do modelo do ISO 9001 a este
campo particular de aplicagéo.

Focalizado em 5 dimensées bdsicas:

a) Sistema de administracdo: identificagdo e descricdo dos processos;

b) Individuacédo dos stakeholders junto com suas respectivas exigéncias;
c) Recursos: demonstracdo da adequacéo dos recursos humanos e fisicos,
d)Processo educacional: assemelha-se ao “sistema de transformacéo”
com a definicdo dos elementos de entrada (inputs) e saida (outputs),ou
seja, a seqiéncia exata das atividades , responsabilidades e recursos
usados no processo pedagdgico.

e) Resultados, andlises e melhorias: coleta de dados para cada dimensao
do modelo. As oportunidades de forcas de fraquezas e de melhorias tém
que ser levantadas. A avaliacdo é feita em 2 etapas, auto-avaliagéo e
avaliacdo externa.

Quadro 2- Sintese das idéias (continuagdo)
Fonte: os Autores (20082).
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12. Modelo | Apresenta-se com uma estrutura de inputs-outputs.

de Finnie e | E composto por 4 fatores fundamentais:

Usher a) Caracteristicas iniciais: representam as caracteristicas e as habilidades
de estudantes entrantes, que afetam a qualidade da experiéncia educacio-
nal e resultados finais.

b) Inputs de aprendizagem: incorpora todos os fatores teoricamente con-
trolaveis pelo sistema educacional e que representam conseqientemente
alavancas politicas potenciais para afetar a qualidade da instrucéo,

c) Outputs da aprendizagem: representam o “conjunto de habilidades” ou
as caracteristicas dos graduados que o sistema educacional potencial-
mente produz.

d) Resultados finais: representam “os fins Gltimos” com os quais o sistema
educacional pode contribuir, incluindo satisfacGo com o emprego e ren-
das a outros resultados julgados importantes para individuos e para a
sociedade.

Pressupbe que as saidas (outcomes) pode representar loops recursivos no
modelo, que podem representar novas entradas (inputs)

A nocéo de qualidade foca o valor-adicionado da experiéncia educacio-
nal, ou seja, o resultado final é decorrente dos efeitos do resultado de
aprendizagem.

Quadro 2- Sintese das idéias (continuacéo)
Fonte: os Autores (20082).

Proposi¢éio do modelo referencial de gestéo de indicadores

Tornou-se possivel delinear um modelo referencial para a gestdo de indicadores,
que dé suporte & politica de qualidade nas instituicdes universitdrias com base
* na revisdo bibliogréfica e na andlise dos modelos investigados;
* no modelo de avaliacdo institucional estabelecido pelo Ministério da Educagédo
(BRASIL, 2004); e,
* na visGo sistémica concebida pela UNESCO (CONFERENCIA MUNDIAL
SOBRE O ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998) e por Juliatto (2005).

O modelo proposto supde auto-organizacdo, ou seja, sistemas abertos com iden-
tidade prépria, propdsitos definidos e senso de misséo.

Os processos de avaliacdo estabelecem as conexdes e o feedback de informacées
que alimentam as interacées em todas as partes, ensino, pesquisa e servicos de
extensdo. Essa inferacdo perpassa as barreiras entre os departamentos, instituindo
liderancas em circulos de discussdo, que impulsionem novas idéias, proporcionando
conhecimento de possibilidades e oportunidades, atfitudes cooperativas, valorizacéo
do social, gerando sinergia.

O pressuposto bdsico que permeia o modelo de gestdo da qualidade proposto é
de que a avaliacdo deve estar voltada para o cumprimento da misséo social da
universidade. Isso implica melhorias efetivas para a sociedade e nédo se limita apenas
ao cumprimento de um requisito legal e simples aprimoramentos infernos, sem im-
pactos significativos sobre seu ambiente.
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E importante distinguir que, neste modelo referencial de gestdo de indicadores
para a qualidade, num campo especifico como é a universidade, é forte a presenca
do elemento humano. E visto que os fatores de pontuacdo da avaliacdo “puxam” as
praticas a eles relacionadas e essas prdticas, que, por sua, vez sé tendem a se susten-
tar se tiverem fundamentos relacionados s pessoas da instituigdo.

Descricio do modelo proposto

A esséncia do modelo proposto é dar visibilidade, estabilizar e potencializar o processo
de avaliagdo para suportar o processo de gestdo. O modelo referencial de gestdo de
indicadores da qualidade proposto envolve a interatividade entre cinco pélos diferentes,
detalhados nas subsecdes a seguir. Uma viséo geral do modelo é apresentada na Figura 1.

B o 2 c o =08

SOCIEDADE GLOBAL
stakeholders

Figura 1- Viséo geral do modelo proposto.
Fonte : os Autores (20082).

Vis@o dos insumos

Caracteriza-se pelos recursos que a universidade, no curto prazo, quase nada
pode fazer para modifica-los, tais como:

a) decisdes politicas, orcamento, prioridades socioeconémicas (conjunto de con-

dicées que objetivamente podem criar pressées sobre a transformacéo);

b) nivel cultural da populacéo, escolaridade, organizacédo social, crencas;

c) aspiragdes sociais, expectativas da sociedade em termos de ensino, pesquisa e
extens@o em relacdo ao tipo, quantidade de cursos e qualidade dos seus servicos;
estudantes, origem, preparo, situacdo econémica, preferéncia por carreira pro-
fissional; e
mercado de trabalho para profissionais de nivel universitdrio, situacéo da ofer-
ta, dreas e saldrios, entre outros.

L o

KL
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Na categoria recursos, devem ser distinguidos os internos e os externos, requeren-
do cada uma destas subdivisdes tratamento especifico. A quase totalidade tem ori-
gem de captagdes externas, do orcamento do tesouro, da capacidade de pagamento
de alunos ou outras instituicdes fomentadoras de politicas governamentais. E pouco
significativa a capacidade interna de gerar recursos.

Visdo da organizagéo
Representada pela visGo, misséo, objetivos e estratégias para alcanca-los (expres-
sos no Plano de Desenvolvimento Institucional).

Viséo da informagéo
Representada pela avaliagéo, cujo sistema de indicadores sdo as ferramentas
para caracterizar a realidade institucional e reorganizar toda a légica gerencial.

Visdo dos processos

Representa o componente operacional onde se desenrolam as atividades de ensi-
no, de pesquisa e de extensdo em sua seqiéncia de efapas, assim como o compo-
nente gerencial, onde se dinamiza a instituicdo em direcdo aos resultados.

Visdo dos resultados

Reflete os bens tangiveis e intangiveis que a instituicdio é capaz de colocar & disposicéo
dos intmeros stakeholders que infegram a sociedade global. Tradicionalmente, envolvem
graduados e pés-graduados, producéo técnico-cientifica e desenvolvimento comunitério.

Lente da qualidade

E uma forma institucional técnica voltada néo para verificar estaticamente o passado
e presente, mas para subsidiar e dinamizar acées ao alcance da qualidade. Sua funcéo
¢ focalizar, perceber e revelar. De forma sistemdtica formula andlises e ponderacées trans-
parentes, utilizando toda a forma de comunicacéo para movimento das idéias e incorpo-
racdo nos processos. Facilita a capacidade de produzir mudancas e a transformacéo.

Sua composicdo deve ser num processo de participacdo alargada, adequadamente
representfativa e que tenha uma certa autoridade para fazer as ligagdes internas e exter-
nas. Além disso, deve fomentar a discusséo que subsidia as recomendagdes com relacéo
as mudancas que parecam mais convenientes em um determinado momento. Essas mu-
dancas devem ser conduzidas de maneira que as pessoas se envolvam por iniciativa
pessoal e ndo por imposicéo, dando destaque ao formato da “base para o topo”.

A representatividade na lente da qualidade compromete reciprocamente o maior ndme-
ro de envolvidos, e é conduzida gradativamente para aceitar e experimentar melhorias.
Deve-se lembrar também que a diversidade sempre existe e garante a resisténcia do modelo.

O modelo de gestdo da qualidade proposto é uma integracéo sistemdtica da
visGo dos insumos, da visGo da organizacéo, da visGo da informacéo, da visGo dos
processos e da visGo dos resultados com as expectativas de qualidade dos stakehol-
ders presentes na sociedade.
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Compete & lideranca criar as condicdes para a revisGo constante dos processos e
dos sistemas, estando baseada em quatro principios:

1. Ao se estabelecer a visdo, a missdo, e os resultados da instituicdo, as expecta-
tivas dos stakeholders devem ser consideradas;

2. os objetivos e a estratégia devem dar suporte & missdo e & visdo;

3. os processos e os sistemas dentro da instituicdo determinam a qualidade dos
resultados; e,

4. a melhoria continua da qualidade pode ser assegurada somente com a avali-
acdo continua.

Os lideres remodelardo a visdo (estado futuro) e a missdo, as equipes de
gestdo serdo ativas e orientadas para os objetivos, e as estratégias formuladas
participativamente uma vez que a universidade é formada por pessoas de alto
poder de contribuicdo e capazes de opinar sobre a missdo, objetivos, proces-
sos e projetos.

Outra caracteristica basica do modelo é a estabilidade institucional pelo ajuste
permanente de estratégias, permitindo a transformacdo que passa a ocorrer mais
intensivamente pela participacdo e cooperacdo numa evolucdo permanente e flexi-
vel, buscando a melhoria continua da qualidade.

Conclusao

Neste trabalho, cujo objetivo foi o desenvolvimento de um modelo referencial de gestao
que capte os determinantes da qualidade na universidade, um dos grandes desafios foi
buscar encuriamento da disténcia entre a avaliacdo e a gestdo universitéria.

O modelo desenvolvido foca-se nos conceitos de gestéo caracterizado por poten-
cializar as relagées entre recursos, processos e resultados, considerando-se a interfa-
ce com a avaliacdo institucional e as varidveis dos ambientes externo (cendrio) e
interno que impactam as atividades da universidade. Dessa forma, o modelo referen-
cial de gestdo da qualidade traz a possibilidade de executar uma gestdo ancorada
em pardmetros reais mensurados por indicadores qualitativos e quantitativos, sem ser
prescritivo sobre préticas especificas.

O estudo dos modelos levantados na literatura possibilitou realizar uma
andlise intensiva sobre a qualidade no &mbito da universidade, ajudando a
definir sua esséncia e pensar sobre sua medida. Notou-se que hd bastante
diferenca entre os modelos pesquisados sobre o conjunto de indicadores que
integram a qualidade.

A pesquisa permitiu sintetizar indicadores que déao visibilidade & qualidade numa
instituicGo de universitdria, os quais foram comparados com trés modelos de referen-
ciais de gestdo da qualidade: Juliatto (2005), UNESCO (CONFERENCIA MUNDIAL
SOBRE O ENSINO SUPERIOR NO SECULO XXI, 1998) e SINAES ((BRASIL, 2004).
Também serviram para confirmar a gestdo e a avaliacdo como elementos de um
mesmo continuum institucional que se potencializam.
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Néao obstante seu caréter oficial, ndo se percebe o paradigma da avaliagdo como
plenamente aceito e absorvido no interior da universidade, sendo ainda algo em
construcdo. Acredita-se que um dos pontos fortes do modelo proposto seja seu vincu-
lo com o mecanismo legal de garantia da qualidade. A avaliacdo em sua integrali-
dade ndo assumindo o sentido de “sentenca”, mas de feedback, pode contribuir
para que a implantacdo do modelo néo tenha impacto imediato, vindo seu retorno e
credibilidade mais lentamente.

Como o modelo apresentado aponta a qualidade referenciada e dinamizada par-
ticipativamente pelos diversos atores institucionais, espera-se que isto lhes confira
responsabilidade e favoreca a criacdo de uma cultura de qualidade.

Mesmo que a alterndncia de mandato possa constituir-se num aspecto que
tende a pressupor visdes diferenciadas, a consolidacdo de uma cultura de ava-
liacéo e consideracdo aos seus resultados se encarregarédo de reduzir a descon-
tinvidade.

Ainda que de formato simples, acredita-se que o modelo adequadamente
fornece uma forma eficaz para agir sobre a qualidade, de maneira que a uni-
versidade, em sua complexidade, seja responsiva aos interesses de todos os
seus protagonistas, mas muito especialmente aos diferentes stakeholders exis-
tentes no dmbito da sociedade.

Embora a necessidade de continuidade e aprimoramento deste estudo, espera-se
gue o modelo proposto possa contribuir para o desenvolvimento da gestéo da qua-
lidade nas instituicdes universitdrias, sejam estas publicas ou néo.
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