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Resumo

Este artigo se relaciona com a dissertacdo intitulada Interfaces entre avaliagdo institucional e
gestao de instituicbes de ensino superior: um estudo a partir do Sinaes. A lei n. 10.861 de 2004,
gue instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - Sinaes - e suas adaptacoes
posteriores apresenta um modelo implicito de administragdo destinado as instituicdes de ensino
superior ao indicar agbes e estratégias para a gestdo, compondo indicadores para a avaliagao
final. Com a institucionalizacéo do Sinaes a avaliacdo passou a ocupar centralidade na politica de
regulagdo da oferta, qualidade e expansdo da educacdo superior a partir de indicadores. A
guestdo desta pesquisa se concentrou na centralidade ocupada pela avaliagdo como fornecedora
de indicadores para fins de regulagéo. O objetivo central foi identificar e analisar as interfaces das
dimensdes do Sinaes com as dimensdes da Administracdo, tomando como amparo tedrico a
teoria de gestdo de Drucker (2012). A pesquisa é de natureza qualitativa e abordagem dialético-
critica, sem desconsiderar 0s aspectos quantitativos no processo de andlise e discussao. Foi
utilizada a pesquisa documental (Laville; Dione, 2009), considerando como material de andlise
instrumentos legais, impressos e eletrdnicos, informagfes e dados consultados no MEC/Inep.
Demonstrou-se que ha uma nitida e forte relagdo do modelo avaliativo proposto pelo MEC, por
meio do Sinaes, com a dimensdo administrativa das instituicdes de ensino superior. As dimensdes
do processo de avaliagdo vao encontro das caracteristicas do modelo de gestao (Drucker, 2012),
principalmente, pelo foco das agfes e estratégias no planejamento e nos resultados, sendo a
avaliacdo inerente a administracédo, mas evidenciando a preocupagédo com o carater humano que
perpassa essas entidades, pois a realizacdo de qualquer administracdo depende de resultados e
sao os resultados que transformam a gestao.
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INTERFACES BETWEEN INSTITUTIONAL EVALUATION AND MANAGEMENT
OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS: A STUDY FROM SINAES

Abstract

This article is related to the dissertation entitled Interfaces between the institutional assessment
and management of institutions of higher learning: a study of the Sinaes. Law 10,861 of 2004,
which established the National System for Assessment of Higher Education - Sinaes - and its
subsequent adaptations present an implicit model of administration aimed at institutions of higher
learning, by indicating actions and strategies for their management, composing indicators for final
assessment. With the institutionalization of the Sinaes, the assessment came to occupy a central
position in the policy for regulating the supply, quality and expansion of higher education based on
indicators. The question of this study is focused on the centrality occupied by the assessment as a
supplier of indicators for purposes of regulation. The central objective is to identify and analyze the
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interfaces of the dimensions of the Sinaes with the dimensions of the public administration, based
on the management theory of Drucker (2012). The study is qualitative in nature, with a dialectic-
critical approach, without neglecting the quantitative aspects in the process of analysis and
discussion. Documental research was used (Laville & Dione, 2009), considering as material for
analysis legal instruments, in printed and electronic form, as well as information and data obtained
from consulting the Ministry of Education/National Institute of Educational Studies - MEC/Inep. The
results demonstrate a clear relationship between the assessment model proposed by the MEC,
through the Sinaes, and the administrative dimension of the institutions of higher learning. The
dimensions of the assessment process are in line with the characteristics of the management
model considered (Drucker, 2012), mainly the focus on actions and strategies for planning and
their results. This assessment is inherent in public administration, but there is worry over the
human character of these entities, because the performance of any management act depends on
results, and it is the results that transform management.

Key-words: administration, assessment, management, Sinaes, regulation.
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Introducao
ste artigo origina-se de uma dissertacdo vinculada a Linha de Pesquisa
Praticas Educativas e Formacdo do Profissional Docente do Mestrado em
Educacéo da Universidade do Vale do Sapucai - Univas. Tém como objeto de
estudo as dez dimensdes do Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior - Sinaes -
as quais sdo comparadas com as dimensdes da Administracdo propostas por Peter
Drucker (2012).

Assim, em 2004 foi instituido, pelo Ministério da Educacdo - MEC - o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - Sinaes -, lei n. 10.861, de 14 de abril de
2004 (Brasil, 2004), que institucionalizou a avaliagcdo das instituicdes de ensino superior.
Nesse cenério intensificou-se a discussdo a respeito da avaliacdo da qualidade da
educacdo superior brasileira, assim como as criticas aos mecanismos de avaliagao.
Desde entdo a avaliacdo passou a ocupar o centro das discussbes no ambiente
académico das IES por diversos vieses: ora na implantacdo de acdes para atender as
exigéncias do MEC, ora discutindo propostas para amenizar e enfrentar as resisténcias e
as criticas por parte dos docentes, discentes e técnicos, ora discutindo mecanismos para
tornar a avaliacdo viavel, mais eficiente e mais levada a sério, inclusive pelos gestores.

O Sinaes se organiza em dez dimensbes que congregam os indicadores de
gualidade propostos pelo MEC no contexto da regulacdo da qualidade e da oferta
educacao superior, a saber:

| - a missao e o plano de desenvolvimento institucional;

Il - a politica para o ensino, a pesquisa, a poés-graduacdo, a extensdo e as
respectivas formas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para estimulo a
producdo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

Il - a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se
refere a sua contribuicdo em relacéo a inclusédo social, ao desenvolvimento econémico e
social, a defesa do meio ambiente, da memdria cultural, da producado artistica e do
patrimdnio cultural,

IV - a comunicagao com a sociedade;

V - as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condicfes de
trabalho;

VI - organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relacdo com a
mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos processos
decisorios;

VIl - infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacao e comunicacao;

VIII - planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e eficacia
da auto avaliacgéo institucional;

IX - politicas de atendimento aos estudantes;

X - sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educacéo superior (Brasil, 2004).
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O Sinaes € tomado, neste trabalho, como um marco na historia da gestdo da
qualidade da educacdo superior, sendo expressdo das necessidades politicas e
econOmicas do desenvolvimento nacional e de demandas globais, como destacado por
Ristoff (2011), mas também como mecanismo de regula¢édo da educacao superior.

Abordagem e percurso metodologico

A metodologia da analise documental se apresentou como a mais adequada diante
das questbes e dos objetivos que orientam este trabalho, amparando-se nos conceitos de
documentos propostos por Laville e Dione (2009). Segundo os autores o termo
documental designa toda fonte de informacdes ja existente que pode fornecer ao
pesquisador os dados necessarios na tarefa, muitas vezes &rdua, de coleta de
informacdes.

Uma vez identificadas essas interfaces utilizou-se a técnica interpretativo-descritiva
dos referenciais tedricos selecionados para este estudo, quais sejam: os documentos do
Sinaes/MEC, lei n. 10.861, de abril de 2004, e suas respectivas regulamentacdes, tais
como a portaria n. 40/2007, republicada em 2010, e a portaria n. 92/2014, a nota técnica
n. 062/2014, Dias Sobrinho (2003, 2008), Ristoff (2011), Dourado (2003). No caso dos
fundamentos tedricos da Administracdo o amparo teérico se baseou, fundamentalmente,
em Drucker (2012), o qual defende que toda instituicgdo tem uma missédo diante da
sociedade, mesmo aquelas que ndo tém fins lucrativos.

O Sinaes e a avaliacdo

A avaliacdo constitui, atualmente, uma politica de Estado, gracas ao Sinaes. Seus
resultados sao utilizados como base para o diagndstico, gestdo e aprofundamento de
guestdes da educacado superior, bem como para a implantacdo de politicas educacionais
em um cendrio de reconfiguracdo do ensino superior, orientado por ideais neoliberais
globais.

Apés dez anos de Sinaes € possivel dizer que a avaliacdo ocupa, no Brasil,
seguindo tendéncias internacionais, a centralidade do processo de gestdo educacional
das IES, uma vez que o MEC se baseia nos resultados da avaliacdo para a autorizacéo e
recredenciamento de cursos, bem como credenciamento de novas instituicbes de ensino
superior. O novo ciclo avaliativo voltado a instituicdo vislumbra os mecanismos de ensino
de uma IES e considera a missao e visdo, as relacbes que se estabelecem no processo
educacional, a estrutura e a dindmica, além da participacdo da comunidade externa.
Portanto, avaliacdo institucional pode ser considerada um elemento estruturante e
estruturador da administracdo académica.

O Sinaes (2004) estabeleceu que a qualidade da educacédo superior seja verificada,
dentre outros procedimentos, via auto-avaliacdo e avaliacdo externa, estabelecendo como
escopo dez dimensbes que devem ser realizadas em duas etapas: a auto-avaliacéo,
também caracterizada como avaliacdo interna, que € coordenada por uma comisséo
propria de avaliagdo, e a avaliacdo externa, que € realizada por uma comissao de
professores especialistas designados pelo Ministério da Educagéo.

Os propositos do Sinaes devem ser compreendidos no cenario de forte expansao e
diversificacado do ensino superior brasileiro, como expressao das necessidades politicas e
econdmicas do desenvolvimento nacional e de demandas também globais (Ristoff, 2011).
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Nesse contexto, trata-se de entendé-lo como um sistema de avaliagdo dos servicos
prestados pelas IES com a finalidade de gerenciar a qualidade desses servigos
educacionais, inserindo-o no contexto da reforma do aparelho de Estado, a qual tem
como meta principal uma mudanc¢a no modelo de administracdo publica para um modelo
gerencial (Brasil, 1995).

A gestdo do Sinaes para a coleta de informacdes, conforme previsto na lei n. 10.861,
prevé o Censo da Educacao Superior - integrado ao Sinaes, incluindo informacfes sobre
atividades de extensédo -, o cadastro de cursos e instituicdes - integrado ao Sinaes e a
Comisséo Propria de Avaliacao - CPA.

Administracao

Para Drucker (2012) empreendedor é a capacidade que o gestor deve ter de
redirecionar recursos de areas de resultados baixos ou decrescentes para areas de
resultados altos ou crescentes. Ele precisa descartar o passado e tornar obsoleto o que ja
existe e 0 que ja é conhecido para, assim, planejar o amanhda, gerenciar os resultados e
verificar as avaliacdes.

Nesta linha de pensamento Drucker (2012) chama atencdo sobre a politica de
atendimento, que esta atividade exige por estar no centro dos custos e dos resultados. O
custo por cliente, em qualquer area importante da atividade, € fixo. Portanto, serd o
rendimento por cliente - o volume de servigco que um cliente usa e a combinacéo desses
servigos - que determinara os custos e a rentabilidade. Os empresarios europeus sabem
disso ha muito tempo. Entendem que, assim que se instalar uma unidade de espaco de
gualquer gue seja o0 negdcio, 0 custo esta fixado e a administracdo consistira em
maximizar o seu rendimento durante um determinado periodo de tempo. Para atingir a
tais proposi¢cdes Drucker (2012) propfe algumas ferramentas as quais denomina de
dimensdes da administracao:

- primeira dimensao: propdsito e missao;

- segunda dimensao: as politicas para o desenvolvimento de novas tecnologias;

- terceira dimenséo: responsabilidade social,

- quarta dimensao: observacdo da sociedade;

- quinta dimensao: politicas de pessoal, planos de carreira;

- sexta dimensao: planejamento institucional;

- sétima dimensao: infraestrutura fisica e recursos para desenvolver tarefas;

- oitava dimenséo: planejamento e avaliagao de resultados;

- nona dimensdo: politicas de atendimento aos clientes, fornecedores e
colaboradores;

- décima dimenséo: sustentabilidade financeira e econémica.
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Analise e discussao

Eixo 1- Categoria em convergéncia: planejamento

Quadro 1 -

Interfaces entre as dimensdes do Sinaes e da Administracéo.

Eixo 1: Planejamento

Sinaes

Administracéo

Convergéncia

Planejamento e avaliagéao
institucional

Planejamento e avaliacao
dos resultados

Planejamento institucional

Planejamento
avaliacao institucional

Planejamento
avaliacdo de resultados

Planejamento

Para o Sinaes resultados e eficacia sdo como instrumentos integrados, elementos
de um mesmo processo continuo, participes da gestdo da educacdo superior (Brasil,
2004). Esses fundamentos vao ao encontro da dimensao planejamento e da avaliacao de
resultados da Administracdo, teorizados por Drucker (2012), sobre a importancia do
planejamento para as organizacdes. Portanto, a dimensdo planejamento esta na
confluéncia da avaliagdo como processo centrado no presente e no futuro institucional, a
partir do balanco de fragilidades, de potencialidades e da vocacéo institucionais, valendo
tanto para a avaliagdo, quanto para a gestao.

Para Drucker (2012, p. 36), “o planejamento propicia saber onde investir ou onde
parar de investir’, pois, caso contrario até mesmo empresas eficientes ndo sobreviverao,
nem serdo capaz de progredir se a eficiéncia for direcionada para coisas erradas ou
equivocadas, ou seja, se nao for eficaz. Como destaca o autor nem a maximizacdo da
eficiéncia possibilitaria a sobrevivéncia do fabricante se ndo houver um olhar para o
mercado e “sé entdo planejar a partir de uma avaliagao de resultados” (p. 36). Portanto,
no eixo planejamento e avaliacao institucional é possivel observar a mesma logica tedrica
gue pbe esses procedimentos - planejamento e avaliagcdo - como eixo namero um.

Diante das dimensdes da gestdo, no que se refere ao planejamento e a sua
importancia institucional, se forem postos os indicadores de qualidade do Sinaes,
conforme a portaria n. 92/2014, a saber: projeto/processo de autoavaliagédo institucional,
autoavaliacdo institucional, que deve envolver participacdo da comunidade académica;
autoavaliacdo institucional e avalia¢cdes externas, que abrange analise e divulgacdo dos
resultados; elaboragéo do relatério de autoavaliacdo, realizado pela CPA, pelo qual é
possivel observar as seguintes categorias comuns: eficacia, gerenciamento, foco nos
resultados, trazendo a ideia de que planejamento leva a eficacia e a resultados. Portanto,
a discusséao de planejamento traz em si esses fatores.

Assim, diante dos fundamentos de Drucker (2012) cabe destacar que o
planejamento deve ser continuo e sistematico e também ser uma forma de monitoramento
e de controle, pois da aos gestores o maior conhecimento possivel acerca do futuro. O
processo de planejamento de qualquer organizagdo envolve: a missao da organizacéo; a
visdo; os valores; o0s objetivos e estratégias; o desdobramento das estratégias e
monitoramento/ controle. E consenso nas teorias da Administracdo que o processo de
gestdo de qualquer organizacdo envolve: planejamento, execu¢do e acompanhamento.
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Portanto, é possivel visualizar nesse fundamento tedrico a ideia de avaliagcdo como algo
inerente toda e qualquer Administragéo, como defende Drucker (2012), sendo validado
nas prerrogativas do Sinaes.

Na éarea educacional o planejamento traz o mesmo sentido, como € exemplo
Menegolla e Santana (2003), que demonstram o implicito sentido pedagdgico do ato de
planejar e do planejamento. Também é exemplo Padilha (2003), que destaca o sentido
dialégico necessario ao planejamento no ambiente educacional.

Portanto, na educacéo planejar € pensar e refletir sobre a acédo ja realizada, ideia de
avaliacdo, para projetar novas acodes, que é o planejamento. Como define Padilha (2003),
planejamento “é um processo continuo e sistematizado de projetar e decidir acdes em
relagdo ao futuro, em funcéo de objetivos politicos, sociais e administrativas claramente
definidas” (p. 31), ou seja, planejamento é um procedimento pensado detalhadamente
sobre a necessidade do que se pretende alcancar com eficiéncia e eficacia, tendo em
vista a maximizacao de resultados.

Com isso, observamos a centralidade do processo de planejamento junto com a
avaliacdo como dois processos interdependentes enquanto indicadores de qualidade de
educacéo e de administracdo. Com base nos autores aqui referenciados o planejamento e
avaliacdo s&o o0s principails mecanismos para uma gestdo de qualidade,
independentemente da natureza da instituicdo, pois fornecem ferramentas que contribuem
para administrar resultados eficazes, enxergar antecipadamente os problemas e ajudar a
direcionar as tomadas de decisoes.

Eixo 2 - Categoria em convergéncia: Misséo, objetivos, responsabilidade social

Quadro 2 -
Interfaces entre as dimensdes do Sinaes e da Administracao.

Eixo 2: Missé&o - Objetivos - Responsabilidade Social

Sinaes Administracdo Convergéncia
Desenvolvimento Desenvolvimento Planejamento institucional
institucional Institucional
Misséo Misséo Misséo
Objetivos Objetivos Objetivos
Responsabilidade social Responsabilidade social Responsabilidade social
Metas Planejamento institucional

Como observa-se no quadro 2, que se refere ao desenvolvimento institucional, trés
categorias perpassam diretamente as dimensdes do Sinaes e as dimensdes da
Administracdo consideradas neste trabalho como convergéncia: missdo, objetivos,
responsabilidade social.

No caso do Sinaes o eixo Desenvolvimento institucional se desdobra nos seguintes
indicadores de qualidade que s&o avaliados pelo MEC: missao institucional, metas e
objetivos do PDI; coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino de graduacao e de pos-
graduacao; coeréncia entre o PDI e as praticas de extensdo; coeréncia entre o PDI e as
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atividades de pesquisa/iniciacao cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural; coeréncia entre
o PDI e as ag0Oes institucionais [...]; coeréncia entre o PDI e as acg0es institucionais
voltadas para o desenvolvimento econdmico e social; coeréncia entre o PDI e agbes de
responsabilidade social [...]; internacionalizagédo: coeréncia entre o PDI e as agles
institucionais.

Sobre propésito ou missdo Drucker (2012) afirma que uma instituicdo existe para
realizar um propdsito e uma missao, executar determinada funcéo para a sociedade. Na
organizacdo de negocios isso podera se traduzir em desempenho econémico, sendo
necessario observar que as organizacfes empresariais e ndo empresariais sdo bastante
diferentes no que se refere a dimensédo de fazer algo especifico, 0 que materializa na
misséo da instituicdo. Drucker (2012) argumenta que, se levarmos em consideracédo que
todas as outras tarefas da instituicdo sdo incomuns, apenas as empresas tém missao
especifica de produzir resultados econdmicos. Outras instituicdes, como igrejas, hospitais,
universidades ou forgcas armadas possuem restricdo, enquanto para as organizacdes de
negocios o desempenho econdmico € razdo e também o propésito da instituicdo. A
primeira definicdo da administracdo de empresas é a de ser um 6rgdo econdmico
especifico de uma sociedade industrial.

Assim, todos os atos, todas as decisdes, todas as deliberacbes da Administracéo
tém no desempenho econdmico sua primeira dimensao:

Empreendimento de negdcios e na tarefa de produzir resultados econdmicos.
Embora essa ndo seja de modo algum a Unica tarefa a ser executada na
sociedade, trata-se de uma prioridade, pois todas as outras tarefas sociais -
educacao, assisténcia médica, defesa e promocao do conhecimento -
dependem do superavit de recursos econdmicos, ou seja, dos lucros e de
outras poupancas, que s6 podem ser produzidas pelo desempenho
econdbmico bem-sucedido. Quanto mais ansiamos por essas satisfacoes,
gquanto mais as valorizamos, mais dependemos do desempenho econémico e
das organizacdes de negocios. (Drucker, 2012, p. 31)

De acordo com o autor ela terd fracassado se ndo melhorar ou, ao menos, mantiver
a capacidade de producéo de riqueza dos recursos econdmicos que Ihe forem confiados
para oferecer aquilo que as pessoas esperam. E isso vale para qualquer que seja a
estrutura econdmica ou politica da sociedade: significa responsabilidade pela
lucratividade ou resultado. Nesse sentido Drucker indica a lucratividade como ponto
fundamental para os objetivos de uma empresa. Mas ha também as organiza¢des que
nao visam lucros.

Para Dias Sobrinho (2003) a responsabilidade social da instituicdo constitui-se
especialmente no que se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, no
desenvolvimento econdémico, na defesa do meio ambiente, da memodria cultural, da
producgéo artistica e do patrimonio cultural, como descrito nos indicadores desse eixo do
Sinaes. Como ja apresentado neste texto, na ciéncia da Administracdo, missao e
objetivos ndo se referem apenas ao empreendimento de negocios e a tarefa de produzir
resultados econdmicos. Embora esta seja uma prioridade todas as outras tarefas sociais -
educacgdo, assisténcia meédica, defesa e promogdo do conhecimento - dependem do
superavit de recursos econdémicos, ou seja, dos lucros e de outras poupancas, que SO
podem ser produzidas pelo desempenho econémico bem sucedido (Drucker, 2012).
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Portanto, dependemos do desempenho econémico e das organizacdes de negdcios para
0s beneficios sociais de que necessitamos.

Podemos observar que, na missao institucional e metas e objetivos do PDI, no eixo
Desenvolvimento institucional do Sinaes e missdo e objetivos e responsabilidade social
(Drucker, 2012), as convergéncias estao nos fundamentos do termo missao, tanto para as
organizacdes do mercado, quanto para instituicdes de ensino, o qual congrega as demais,
ou seja, 0s objetivos que, por sua vez, definem a responsabilidade social.

O primeiro indicio desse vinculo na gestdo da educacdo e na gestdo das demais
organizacdes pode ser apontado no modo como passaram a tratar as instituicbes de
ensino apés o movimento de reforma iniciado no final da década de 1990: como
organizagdo, conforme pesquisado por Licinio Lima (2011), que analisa, a partir da
perspectiva socioldgica, essa tendéncia de tratar a instituicdo de ensino, principalmente a
publica, como organizacdo educativa a servico do hovo modelo produtivo. Assim,

ao eleger a racionalidade econdmica, a otimizacdo, a eficacia e a
eficiéncia, como elementos nucleares, os programas de modernizagdo tém
tomado por referéncia privilegiada a atividade econémica, a organizacao
prodrutiva e o mercado, exportando a ideia de empresa para o seio da
administracdo publica. (Lima, 2011, p. 130)

A missdo €é uma palavra béasica nas teorizagbes da Administracao,
independentemente do modelo de organizagcédo. A misséo € fator preponderante no PDI e
nos projetos pedagdgicos, pois representa o proposito da IES. Conforme o portal do MEC
o Plano de Desenvolvimento Institucional consiste num documento em que se definem a
missdo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para o cumprimento desta
missdo. O PDI deve considerar a missdo, os objetivos e as metas da instituicdo, bem
como as demais propostas de desenvolvimento das suas atividades.

Para Drucker (2012) a responsabilidade social pode ser considerada como uma area
em que a empresa decide qual serd seu papel na sociedade, estabelece seus objetivos
sociais, suas metas de desempenho e de influéncias na sociedade onde atua. Esta
relacionada como a empresa responde aos seus fornecedores, clientes, concorrentes, e
ao meio ambiente econdmico e social no qual opera. A responsabilidade social é assim
evidenciada como uma categoria que perpassa, tanto as dimensdes do Sinaes, quanto as
dimensdes da Administracao.

Drucker (2012) aponta que as organizacdes de negocios, e também as instituicdes
de servicos publicos, sdo orgaos da sociedade e que ndo existiriam por si mesmas. Ao
contrario, existem para fazer algo para a sociedade, um papel especifico para atender a
uma necessidade da sociedade, da comunidade ou até de grupos especificos:

Nenhuma de nossas instituicdes existe por si mesma e nem tem um fim
em si mesma. Todas sdo um 6rgdo da sociedade e existem para o bem da
sociedade. Os negécios ndo sao excecdes. A livre empresa nao se justifica
por ser boa para os negécios. Ela s6 pode justificar-se por ser boa para a
sociedade. (Drucker, 2012, p. 32)

De acordo com Drucker (2012) nenhuma instituicdo pode existir fora de uma
comunidade ou da sociedade, pois, sob pontos psicolégicos, geogréficos, culturais e
sociais, as instituicdes devem ser parte de uma comunidade. Nas palavras do autor, “para
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desincumbir-se de sua missdo, para produzir bens e servicos econbmicos, 0
empreendimento de negdcios deve exercer impacto sobre as pessoas, as comunidades e
a sociedade” (p. 33). Na percepc¢éao do autor todas as instituicdes tém uma funcdo dentro
da sociedade, tém uma tarefa a ser cumprida para o todo da sociedade e é nesse intuito
gue a instituicdo deve ter poder e autoridade sobre pessoas, por exemplo, 0s
empregados, cujos proprios fins e propoésitos ndo sao definidos pela empresa de dentro
dela. O autor refere-se ao “todo social” (p. 33), ao que esta empresa podera fazer para a
sociedade, quais valores essa empresa agregard para a sociedade e quais valores a
sociedade ira agregar a esta empresa.

Assim, a misséo institucional de uma IES, bem como o PDI e a responsabilidade
social, podem ser considerados como indicadores de qualidade, os quais fazem parte das
funcBes estratégicas, enquanto instituicio de ensino ou como organizagao,
independentemente de ser publica ou privada, e sdo avaliados pelo MEC nos processos
de credenciamento e recredenciamento de cursos. No préprio projeto pedagogico do
curso, esses indicadores sao considerados no processo de avaliacdo e compdem a nota
do curso. Isso quer dizer que, da mesma forma que a universidade se preocupa com a
formacéao técnico-cientifica de seus alunos, deve se preocupar também com a percepcao
gue estd tendo a sociedade em relacdo as suas ac¢les sociais, dai a dimensao
observacéo da sociedade e o atendimento, tanto no Sinaes, quanto na Administracéo.

Dessa forma, com base em Drucker (2012), podemos observar que tanto no Sinaes,
guanto na Administracdo existe o dever social, o qual traz responsabilidades para as
instituicbes com a sociedade em que estas se inserem, ndo podendo levar como social
algo imposto pelo Estado, mas o0 que é espontaneo e com previsées de beneficios sociais
gue devem ser seguramente respeitados e definidos como mecanismos de
desenvolvimento institucional. Tendo em vista que a instituicdo justifica a sua insercéo na
sociedade, portanto, seu desenvolvimento é refletido.

Eixo 3 - Categorias em convergéncia: Informacgéo, atendimento, relagcdo com o
cliente

Quadro 3 -
Interfaces entre as dimensdes do Sinaes e da Administracao.

Eixo 3: Informacao, atendimento, relacéo

Sinaes Administracdo Convergéncia
Politicas Académicas Politicas de Desenvolvimento | Politicas de tecnologias
de Tecnologias
Politicas para o0 ensino, | Politicas para o | Politicas de tecnologias de
pesquisa e extensao. desenvolvimento de novas | desenvolvimento institucional
tecnologias
Politicas de atendimento aos | Politicas de atendimento ao | Politicas de atendimento
discentes cliente, fornecedores e
colaboradores.
Politicas de observacdo e | Observacao da sociedade. Politicas de relacionamento
comunicacao com a sociedade
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No eixo 3, intitulado Politicas Académicas do Sinaes, estdo congregadas trés
dimensbes, a saber: 1) Politicas para ensino, pesquisa, extensdo e pdés-graduacao;
politicas de observacdo e de comunicacao com a sociedade; politicas de atendimento aos
discentes. Conforme documento do Sinaes, as politicas académicas abrangem tudo que
se refere ao ensino, a pesquisa e extensdo e a poés-graduacdo. Na textualidade das
dimensdes da Administracdo até os termos utilizados sdo 0os mesmos ou idénticos:
politicas; atendimento; discentes equivalendo a clientes; observacao sociedade.

Neste trabalho todas as politicas e a¢cdes que envolvem a parte académica estédo
sendo interpretadas como novas tecnologias de desenvolvimento, tomando emprestado o
suporte tedrico de Ball (2014) e Drucker (2012). Assim, cabe frisar que as politicas para o
desenvolvimento de tecnologias ndo se trata de tecnologia em si, mas a politica para o
desenvolvimento de novas tecnologias. A quantidade de computadores nas escolas ou 0
sistema operacional a ser utilizado sdo temas secundarios. O que conta é o uso da
tecnologia de modo imaginativo para a producao de conhecimento e servicos.

Nesta discussdo entendemos que essa definicdo explica o uso do termo Politicas
nessas dimensbes em andlise. Recorrendo a Ball (2014), no conceito sociolégico de
Politica em movimento, teorizado pelo autor como fluxos, capital, ideias, entre outros, e
mobilidades entre estruturas sociais e pessoas o sentido de politica, podem ser aqui
interpretados como relagdes entre a instituicdo ou organizagao e a sociedade, o mercado,
o conhecimento, a pesquisa, 0 exercicio da cidadania, entre outras. Para Ball (2014),

redes de politicas sdo um tipo de “social” novo, envolvendo tipos
especificos de relagbes sociais, de fluxos e de movimentos. Eles
constituem comunidades de politicas, geralmente baseadas em
concepcdes compartilhadas de problemas sociais e suas solucdes. (p. 68)

Nesse sentido € possivel observar na lei n. 10.861, de 2004, que se constituem
politicas académicas: politicas de ensino e acbes académico-administrativas para 0s
cursos de graduacdo; politicas de ensino e a¢Bes académico-administrativas para 0s
cursos de pos-graduacdo stricto sensu; politicas de ensino e acdes académico-
administrativas para os cursos de pés-graduacdo lato sensu; politicas institucionais e
acOes académico-administrativas para a pesquisa ou iniciacdo cientifica, tecnoldgica,
artistica e cultural; politicas institucionais e acdes académico-administrativas para a
extensdo; politicas institucionais e ac¢fes de estimulo relacionadas a difusdo das
producbes académicas: cientifica, didatico- pedagdgica, tecnoldgica, artistica e cultural;
comunicacédo da IES com a comunidade externa; comunicacgéo da IES com a comunidade
interna; programas de atendimento aos estudantes; programas de apoio a realizacao de
eventos internos, externos e a producdo discente; politica e a¢cdes de acompanhamento
dos egressos; atuacdo dos egressos da IES no ambiente socioeconémico; inovacao
tecnoldgica e propriedade intelectual: coeréncia entre o PDI e as a¢fes institucionais.

Ja4 no caso da Administracdo o eixo intitulado Politicas de desenvolvimento de
tecnologias engloba as seguintes dimensdes: politicas para o desenvolvimento de novas
tecnologias; politicas de observacdo da sociedade; politicas de atendimento aos clientes,
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fornecedores e colaboradores. Cabe destacar que Drucker (2012) néao divide essas duas
tltimas dimensbes, mas, para este trabalho, optou-se por essa divisdo a fim de se
adequar aos cinco eixos do Sinaes, 0 que, para efeito desta andlise, neste trabalho,
metodologicamente facilita a interpretacao.

No que se refere as politicas de atendimento aos estudantes propostas pelo Sinaes,
analisam-se as formas com que os estudantes estdo sendo integrados a vida académica
e 0s programas pelos quais a IES busca atender aos principios inerentes a qualidade de
vida estudantil. No que se refere as politicas de ensino e de extensdo as respectivas
formas de operacionalizacdo, incluidos o0s procedimentos para estimulo ao
desenvolvimento do ensino, a producdo académica e das atividades de extensdo,
explicitam as politicas de formacdo académico-cientifica, profissional e cidada, de
construgéo e de disseminagéo do conhecimento, de articulagéo interna, que favorecem a
iniciacdo cientifica e profissional de estudantes, 0s grupos de pesquisa e O
desenvolvimento de projetos de extensao.

Relativamente as dimensdes da Administracdo Drucker (2012) afirma que é
necessario ouvir as necessidades dos resultados colhidos nesta ferramenta para
implantar politicas para o atendimento. Os clientes permeiam de fornecedores a
colaboradores. Todos devem ter um bom atendimento para que esses valores sejam
agregados a imagem institucional. O autor chama a atencdo para a necessidade de se
olhar para a sociedade. A observacao social € imprescindivel, pois a sociedade muda, as
tecnologias mudam, e se a instituicAo ndo estiver atenta as exigéncias da sociedade
podera deixar de cumprir seu papel social e, até mesmo, deixara de ser Gtil e, como
consequéncia, deixara de existir.

Dessa forma, as politicas de atendimento aos clientes podem ser compreendidas na
relacdo com as politicas de atendimento aos clientes, fornecedores e colaboradores do
campo da administracdo. O termo atendimento é definido por Carpinetti (2008) como
satisfacdo das necessidades e das expectativas dos clientes, proporcionando servigos e
produtos de qualidade para a sociedade. Para o autor o atendimento deve ser focado no
alcance da satisfagdo dos individuos que utilizam tal servigo. Esse atendimento podera
até gerar melhoria, pois € neste sentido que uma empresa deve se alicercar, na melhoria
do atendimento, inclusive as instituicdes de ensino.

Drucker (2012) afirma que ha um século as pessoas ainda estavam nas fazendas
arando a terra. Os artifices trabalhavam sozinhos ou com um ou dois ajudantes. Quase
ninguém trabalhava em organizacdes, exceto padres, militares, professores, grupos muito
pequenos. Mas com o fordismo isso acabou. Nao era mais preciso ter habilidade para
trabalhar. A partir dai as pessoas sO conseguiam ser produtivas pertencendo a
organizagdes. Drucker (2012) afirma que a Revolugéo Industrial aplicou o conhecimento
as maquinas, a revolucéao da produtividade de Frederick Taylor aplicou conhecimento ao
trabalho e a revolugdo gerencial de meados do século 20 aplicou conhecimento ao
conhecimento. A continuidade desse processe € que esta moldando a nova sociedade:
aplicacdo continua de conhecimento novo ao que ja se conhece.

Assim, a quantidade de computadores nas escolas ou o0 sistema operacional a ser
utilizado sé@o temas secundarios. O que conta € o uso da tecnologia de modo imaginativo.
Drucker (2012) salienta, ainda, que a administracdo precisa executar trés tarefas,
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igualmente importantes, mas essencialmente diferentes a fim de criar condi¢cdes para que
a instituicao funcione e contribua: existir dentro de uma sociedade, ter como foco a gestao
financeira e a gestdo dos impactos sociais:

Cada vez mais, em nossa sociedade pluralista, com mdltiplas
organizacdes, a empresa deve incluir entre seus fundamentos ndo sé o
interesse pelos aspectos quantitativos da vida, isto é, bens e servigos
econdmicos, mas também o zelo pelos aspectos qualitativos da vida, ou
seja, pelo ambiente fisico, humano e social das pessoas modernas e da
comunidade moderna. (Drucker, 2012, p. 33)

Nesse contexto, a observacdo da sociedade €, na percepcdo de Drucker (2012)
inerente a todas as instituicbes, sejam elas universidades, hospitais e 6rgdos publicos,
pois também produzem impactos e também tém responsabilidades. Da mesma forma €&
também inerente ao trabalho de todos os gestores. Relativamente a essa dimensédo o
autor relata que, cada vez mais, recorre-se a administracdo das empresas, tanto em
busca de lideranca, quanto da qualidade de vida social e afirma que as instituicbes devem
garantir a produtividade do trabalho e a capacidade de realizacdo dos trabalhadores,
assim como gerenciar 0s impactos sociais e as responsabilidades sociais.

Diante do exposto € possivel observar que, tanto uma instituicdo de educacéo,
guanto uma organizacdo de outras areas do mercado tem o dever de olhar para a
sociedade, para a prosperidade social e também para o meio, a fim de descobrir de que a
sociedade necessita que possa oferecer a sociedade com vistas a prosperidade da
empresa e também a prestacao de servigo responsavel. Assim, a dimensao comunicacdo
com a sociedade identifica as formas de aproximacéo efetiva entre IES e sociedade, de
tal sorte que a comunidade participe da vida da IES, bem como a esta se comprometa
com a melhoria das condicGes de vida da comunidade, ao repartir com ela o saber que
produz e as informacgfes que detém.

E possivel concluir que a comunicacéo, o atendimento e a relagdo com a sociedade
constituem um olhar social que tem como funcao principal o olhar cognitivo do conjunto de
sinais que vem da sociedade (Liker, 2007) e, ao mesmo tempo, o olhar social representa
a visdo que a empresa tem sobre a sociedade, podendo o atendimento ser considerado
como um dos mecanismos de aproximacgao social. A empresa ou instituicdo educacional
nao estdo a deriva da sociedade, ao contrario, compdem a sociedade e, como afirma Hino
(2009), devem olhar para a sociedade e encontrar mecanismos para ouvir e ser ouvida.

Eixo 4 - Categorias em convergéncia: Politicas de gestéo

Quadro 4 -
Interfaces entre as dimensdes do Sinaes e da Administracéo.

Eixo 4: Politicas de gestédo

Sinaes

Administracao

Convergéncia

Politicas de gestédo

Politicas de gestédo

Politicas de gestdo

Politicas de Pessoal, planos
de carreira.

Politicas de Pessoal;

Politicas de pessoal

Politicas de administracédo

Sustentabilidade financeira e | Organizacdo e Gestdo da | . . P
- N (financeira, economica,
econbmica Instituicdo . :
administrativa)
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O eixo 4, Politicas de gestdo, congrega trés dimensdes do Sinaes e da
Administracdo, quais sejam: politicas de gestdo, politicas de pessoal, politicas de
administracdo. As trés sdo convergentes até mesmo em nomenclatura, como se observa
acima. Portanto, procuramos trazer a discussao as politicas de pessoal e de carreira, a
sustentabilidade financeira e econdmica, todas incluidas em uma dimensdo maior
denominada Politicas de gestdo, considerando-se que no eixo Politicas de gestdo o
Sinaes tem um olhar para a gestdo das instituicbes, um olhar para dentro, focando as
politicas de pessoal, seu plano de carreira, e as politicas voltadas para a organizacao e
para a gestdo da IES, inclusive com preocupacao voltada para sua saude financeira e,
consequentemente, para a sustentabilidade.

No que se refere as politicas de pessoal para o Sinaes incluem-se: as carreiras do
corpo docente e do corpo técnico administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento
profissional e suas condi¢cdes de trabalho. As politicas e os programas de formacao, de
aperfeicoamento e de capacitacdo do pessoal docente e técnico administrativo,
associando com planos de carreira condizentes com a magnitude das tarefas a serem
desenvolvidas e com condi¢cfes objetivas de trabalho.

Quanto a administracéo incluem-se: a evolucao dos profissionais na empresa, o que
s6 pode ser feito por meio de planos de carreira, muitas vezes materializados por planos
de cargos e de salarios. Segundo Drucker (2012) isso ird motivar o colaborador a produzir
mais e a projetar seus ideais dentro da empresa, pois, como destaca o autor, a l6gica dos
seres humanos € radicalmente diferente da l6gica do trabalho:

Organizar o trabalho de acordo com a prépria l6gica do trabalho é apenas

0 primeiro passo. O segundo, muito mais dificil, é tornar o trabalho
adequado para seres humanos. E a légica dos seres humanos é
radicalmente diferente da l6gica do trabalho. Garantir a capacidade de
realizacbes dos trabalhadores implica considerar o ser humano como
organismo, com propriedades fisiolégicas e psicoldgicas, com capacidades
e limitacdes peculiares e com um modo de acdo distinto. Implica
considerar os recursos humanos como seres humanos, ndo como coisas,
dotados - ao contrario de outros recursos - de personalidade, de cidadania,
de controle sobre se trabalham, sobre o quanto trabalham e sobre quéao
bem trabalham e, portanto, exigindo responsabilidade, motivacao,
participacdo, incentivos e recompensas, lideranga, status e funcéo.
(Drucker, 2012, p. 31)

Conforme analisa Caria (2015) essa corrente estd baseada na psicologia
organizacional e, assim, redimensiona e atualiza conceitos da teoria das relacdes
humanas: introduz a ideia de que administrar requer mais do que exercicios e funcoes
basicas de geréncia como planejar, organizar e controlar. Essa teoria traz novo conceito
de administracao que passa a ser entendido como a coordenacéao de diferentes atividades
de contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transagbes planejadas com o
ambiente. Seus principais enfoques sdo a mudancga organizacional com planejamento e a
abordagem de sistema aberto, visando a facilitar o crescimento e o desenvolvimento das
organizacfes com a aplicacdo das ciéncias do comportamento. Nessa mesma linha de
reflexdo Chiavenato (2000) afirma que énfase nas pessoas exige observacdes especificas
nas necessidades de cada empregado para que ele possa produzir mais e melhor. Trata-
se de observar as necessidades fisiologicas, as necessidades de seguranca, as
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necessidades sociais, as necessidades de estima, as necessidades de autorrealizacéo.
Portanto, quando Sinaes prevé avaliar as politicas de gestdo implantadas pelas IES é
preciso entender que ndo se trata apenas de administracdo, mas de algo mais amplo e
complexo. Dai cabe buscar fundamentos sobre o termo gestéo.

Um estudo realizado por Céria (2015) revela que o termo gestdo passou a ocupar
espaco cada vez maior no processo de administracdo das organizacbes e chegou
também as instituicbes de ensino, muitas vezes interpretado como sendo a mesma coisa.
A autora destaca o conceito de gestdo cunhado por Drucker (2012), management,
traduzido no Brasil como gestédo. Drucker (2012) corrobora gestdo é o processo que visa
a atingir os objetivos e as metas de uma organizacéo, de forma eficiente e eficaz, por
meio de organizagdo, de planejamento, de lideranca e de controle dos recursos
disponiveis.

Nesse sentido, gestdo trata-se de um conjunto de normas e de funcdes para
disciplinar elementos de producéo, incluindo todos os recurso, inclusive as pessoas, tendo
como objetivo alcancar um resultado eficaz e um retorno financeiro. Portanto, gerir
envolve a elaboracdo de planos, pareceres, relatorios, projetos, acdes e estratégias que
envolvem a aplicacdo de conhecimentos especificos. Para Drucker, sdo varias as areas
da gestéo: financeira: de producao: de administracdo publica: de materiais: de marketing:
de gestdo de pessoas: de gestéo sistémica: de sistemas de informag&o: de organizagao:
de sistemas e métodos e de comeércio internacional.

Como ressalta Céria (2015), nas ideias desenvolvidas por Peter Drucker a gestao
nao esta voltada para os meios: ela tem seu enfoque principal nos resultados, sendo
preciso haver métricas que permitam avaliar esses resultados. Drucker € categorico ao
defender que gestdo traz a ideia principal de resultado, ou seja, o foco da gestdo é o
resultado, comprovado por meio de indicadores e de mecanismos de avaliacdo. Assim, de
acordo com o criador da ideia de gestdo, os resultados estdo fora da empresa e nao
dentro, pois vém do aproveitamento de oportunidades e néo da resolugcéao de problemas.

Concluindo, podemos observar a migracdo da teoria do comportamento
organizacional para a teoria do desenvolvimento organizacional, ou seja, a instituicdo
precisa olhar para as pessoas, porém deverd assegurar o desenvolvimento financeiro,
planejando seu crescimento e continuidade das atividades. Dai a importancia dos planos
de carreira e de outras politicas de pessoal. De acordo com Chiavenatto (2010) carreira é
0 gerenciamento da vida de pessoas nas instituicoes.

A Administracdo sempre deve conjugar suas acdes em dois tempos: o presente e 0
futuro. Precisa assegurar o desempenho da instituicdo presente ou nao havera
possibilidade de futuro. Porém, deve gerir sua capacidade de operar, de crescer e de
mudar para o futuro, do contréario, fechara suas portas. O planejamento confere a decisao
gerencial caracteristicas especiais. E o ato pelo qual os gestores deverdo integrar ou
harmonizar o presente com o futuro.

Da mesma forma, pelo olhar das dimensbes da Administracdo (Drucker, 2012),
como um processo em cadeia, tendo essas politicas concretizadas, espera-se garantir a
sustentabilidade financeira da instituicdo, sendo que esta somente tem sentido, em vista
do significado social que é a razdo de existéncia de toda IES. E a sustentabilidade que
permite a continuidade dos compromissos na oferta da educacédo superior, avalia a
capacidade de gestdo e de administracdo do orcamento e as politicas e estratégias de
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gestdo académica com vistas a eficacia na utilizacdo e na obtencdo dos recursos
financeiros necessarios ao cumprimento das metas e das prioridades estabelecidas.
Como ja mencionado, Drucker (2012) teoriza que a administracdo de empresas, em todas
as decisOes e acgOes, deve considerar em primeiro plano o desempenho econémico e
financeiro. Afirma, ainda, que a justificativa da existéncia de uma empresa séo os bons
resultados econdmicos que ela produz, a priori, uma vez que, sem essa condi¢cdo, 0s
demais beneficios sociais ndo poderéo ser atendidos.

Nesse sentido, cabe ainda frisar a importancia de politicas de gestdo responsaveis
gue considerem os diversos fatores aqui ja apresentados, como a relacdo com a
sociedade e o atendimento ao cliente, pois, se o foco de uma empresa é se propagar no
tempo, para isso deverd ter seguranca financeira, uma vez que esta em jogo ndo apenas
a vida, pessoal ou profissional, do empresario ou do reitor/gestores, mas, sim, as
condicbes de vida da sociedade, tomando esta como um conjunto de pessoas em
interacdo, cujos elementos compartilham propdsitos, gostos, costumes, preocupacoes e
ideais. Da mesma forma que uma empresa forma uma rede de negdcios, esta rede
depende do todo, pois, se falhar em algum lugar podera prejudicar o todo, que é o
resultado, tendo em vista sua missdo e o planejamento. Nessa complexa dimenséo
fazemos relagdo com o compromisso politico e social de toda IES, o que justifica o
fundamento do dispositivo do Sinaes em por a vida financeira de uma instituicdo de
ensino como dimensdo no processo de avaliacdo, deixando explicita a preocupacédo com
a seguranca do aluno e, dessa forma, também contribuindo com o processo de gestao.

Eixo 5: Infraestrutura fisica versus infraestrutura fisica e recursos para

desenvolver tarefas

Relativamente ao Sinaes o eixo infraestrura fisica, especialmente no que se refere
ao ensino, a pesquisa e a extensao, a énfase da avaliacéo recai sobre a biblioteca; sobre
os recursos de informacdo e de comunicacdo; sobre os recursos de informética, como
laboratérios; sobre a acessibilidade; sobre condi¢des de trabalho para os profissionais e
sobre condicbes de sala aula; sobre condicdes que facilitem as relacbes com a
comunidade, entre outros. Enfim, trata-se da infraestrutura da instituicdo, relacionando-a
com as atividades académicas de formacdo, de producdo e de disseminacdo de
conhecimentos e com as finalidades préprias da IES.

No que se refere a dimensdo infraestrutura, em qualquer organizacdao, Drucker
(2012) ressalta que o foco deve estar nas necessidades dos recursos humanos da
empresa. Portanto, cabe ao gestor desenvolver processos eficientes para a contratacao,
para o treinamento, para a avaliagdo, para a premiacdo, para a promocao e para O
gerenciamento do fluxo de colaboradores na organizacdo. Em seu conjunto, o autor
caracteriza como estrutura organizacional, sendo que tal estrutura deve ser pensada pelo
administrador na direcdo de fornecer condigcbes para que a empresa possa otimizar 0s
processos, visando a eficiéncia administrativa. A fim de contribuir com essa interpretacgéo,
recorremos a Liker (2009), que define infraestrutura na empresa como um conjunto de
elementos estruturais que impulsiona o desenvolvimento institucional e viabiliza sua
atividade.
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A lei do Sinaes, n. 10.861/2004, justifica a necessidade de infraestrutura para
favorecer aos servigcos prestados pela instituicdo, o que estamos entendendo como
idéntico ao que teoriza Drucker (2012), quando este argumenta que a infraestrutura e os
recursos para o desenvolvimento de tarefas s&o fundamentais para a vida de uma
instituicdo. Portanto, vislumbra-se a necessidade de infraestrutura, aqui entendida como
material e humana, tanto para instituicbes de ensino, com suas finalidades especificas,
guanto para qualquer empresa ou organizacdo, também com suas finalidades
particulares.

Por fim, ao concluir a discussédo das dez dimensdes, com foco nas interfaces que
revelam os vinculos administrativos que apontam para a melhoria e para o controle de
gualidade tanto da educacéo, quanto de instituicbes de administracdo, cabe destacar que
0 que estd em discussdo € qualidade dos servicos prestados a sociedade. Foi possivel
identificar convergéncias explicitas em relacdo ao dispositivo do Sinaes ao ser este
relacionado com as dimensfes da administracdo. Assim, apesar da polissemia do termo
gualidade, entendemos importante apresentar na subsec¢éo seguinte algumas discussdes
sobre qualidade na educacao.

Considerag®es finais

Ao chegar as consideracdes finais € possivel observar que algumas questdes
levaram a implantacao de normas e de dispositivos legais para o controle da qualidade da
educacdo superior. Como demonstrado no trabalho, no contexto de necessidade de
expansdo do ensino superior foram implantadas politicas para ampliacdo do namero de
IES e de matriculas, com a participacdo do setor privado. Apesar dos resultados positivos
obtidos em face ao se prop0s, por outro lado, sobressaiu a questédo da falta de qualidade
de ensino, 0 que levou o0 governo a interferir para sanar, ou pelo menos amenizar, este
problema.

Seguindo modelos internacionais a forma escolhida foi 0 aumento de mecanismos
de fiscalizacdo, por meio principalmente da avaliacgdo. Como ndo ha uma concepcao
Unica de avaliacdo, as interpretacdes e os discursos dai originados apresentam diversos
vieses, mas, observa-se a predominancia de uma concepcao de avaliacdo institucional
configurada como politica publica, com finalidades formativas, mas contraditoriamente,
meritocratica.

O perfil do modelo de avalia¢do instituido no Brasil, institucionalizado pelo Sinaes,
revela uma politica de avaliacéo vinculada a forma de controles e fiscalizacdo, na direcéo
administrativa, fazendo da avaliagdo um instrumento de coleta de informacfes e dados
para alimentar e fundamentar as decisdes no ambito da regulacdo da educacéo superior,
ou seja, da oferta, da qualidade e da expanséo.

A complexidade que tomou o processo de avaliacdo da educacao superior pode ser
atribuida as dimensdes que a avaliacdo procura alcancar, quando o governo, por meio de
seus Orgdos avaliadores, toma para si decisbes como as que tratam da autorizacdo de
instituicbes, credenciamento e recredenciamento de instituicbes; autorizacdo e
reconhecimento de cursos; renovagao de recredenciamento de cursos superiores;
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avaliacdo de cursos e instituicbes, entre outros. Nesse contexto, a tarefa da avaliacao
torna-se centralizadora e imprescindivel como fornecedora de dados e informacdes
cientificas e confidveis sobre as atividades desenvolvidas pelas instituicbes de ensino
superior para a regulacdo, gerando tensdes e polémicas entre avaliagéo e regulagéo.

Diante da complexidade assumida pela avaliacdo institucional na universidade,
compreendeu-se que suas raizes tém origem no proprio fenbmeno da avaliacdo e
também no objeto que esta sendo avaliado ou regulado, que é prioritariamente, a
gualidade dos servicos educacionais prestados. Haja vista a polissemia do termo
gualidade e as multiplas funcdes que a sociedade contemporanea espera das instituicoes
de ensino, compreender as dimensdes do Sinaes como uma forma de regulagcéo da oferta
da educacado superior exigiu ampliar o olhar para além do restrito cenario educacional,
seguindo as proprias caracteristicas do modelo avaliativo adotado, predominante,
administrativas.

E neste cenario que o Sinaes foi compreendido neste trabalho, pois, como
demonstrado no processo de andlise, esse foi o formato administrativo para garantir uma
politica de regulacdo da qualidade da educacdo superior no Brasil, embora sobre
prerrogativas da avaliacdo formativa, portanto, pedagogicas.

Como demonstrado na secdo na Andlise e discussdo, as dimensfes do Sinaes
parecem espelhar-se nas dimensdes da Administragdo, propostas por Drucker (2012),
embora ndo tenhamos entrado em contato com nenhum estudo ja realizado nesse
sentido. As aproximagdes sao muito diretas: visualiza-se nos eixos do Sinaes e nas suas
dez dimensdes que cada uma delas engloba a nitida semelhanca com os processos de
gestdo na perspectiva de Drucker (2012). O autor entende a gestdo de qualquer
organizacao ou instituicdo como um processo dinamico que vai além da Administracao.

Como dimensionado na lei n. 10.861 de 2004, o Sinaes é um dispositivo em
constante processo de aprimoramento. Isso tem sido comprovado diante das continuas
publicacdes de decretos, de normas, de portarias e de pareceres, 0s quais estabelecem e
orientam procedimentos que as IES devem realizar, pois serdo avaliados para
credenciamento e para recredenciamento de cursos, bem para medir o nivel de qualidade
de curso. E possivel concluir que existe um processo de tensdo entre avaliacio
institucional, regulacdo e gestdo das instituicbes de ensino e que, embora sejam
processos distintos, eles se encontram imbricados.

Por fim, a partir deste trabalho de analise, cabe considerar que, enquanto parte
constitutiva do projeto de reforma do ensino superior, a avaliacdo assume papel central de
regulacdo para a melhoria da educacédo no Brasil. Por meio da avaliagdo o governo
passou a utilizar os resultados educacionais como base para o diagnostico e para o
aprofundamento de questdes da educacao, tendo a politica de avaliacdo do Sinaes, junto
com a combinacéo de critérios cientificos de avaliagdo, como indicadores de gestéo e de
qualidade dos servigos educacionais prestados a sociedade.

E possivel dizer que ha uma nitida relagcdo do modelo avaliativo proposto pelo MEC,
por meio do Sinaes, com a dimensao administrativa das instituicbes de ensino superior.
Como apresentado na analise dos eixos de convergéncias entre as dimensfes do Sinaes
(MEC) e as dimensfes da Administracao (Drucker, 2012), as dimensdes do processo de
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avaliacao vao encontro das caracteristicas do modelo de gestédo preconizado por Drucker
(2012), principalmente, pelo foco das acbes e estratégias no planejamento e nos
resultados, mas preocupado com o carater humano que perpassa essas entidades, sejam
as organizacgdes ou instituicdes educacionais.

De acordo com Drucker a realizacdo de qualquer administracdo depende de
resultados e séo os resultados que transformam a Administracdo. Portanto, diante do
mundo atual é necessario nao olhar apenas para a exceléncia técnica, tampouco sO por
responsabilidade moral ou pelas relacbes humanas, pois a ciéncia da Administracéo e a
administracdo cientifica, bem como a economia gerencial e as relacdes humanas,
deverdo integrar-se e unificar-se na teoria e na pratica da gestéo.

Referéncias

ANTUNES, Antonio Lobo. As naus. Lisboa: Dom Quixote, 1988.

ABRAMOWICZ, Mere Politicas publicas de avaliacdo: uma pesquisa em curriculo.
Curitiba: CRV, 2010.

AFONSO, Almerindo Janela. Reforma do estado e politicas educacionais: entre a crise do
estado-nacao e a emergéncia da regulagéo supranacional. Revista Educ. Soc., Campinas,
v. 22, n. 75, 2010, p. 15-32.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteldo. Lisboa: Edicdo 70, 2009.

BARREYRO, Gladys Beatriz; ROTHEN, José Carlos. Sinaes contraditorios:
consideracdes sobre a elaboracdo e implantacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior. Revista Educacédo & Sociedade, v. 27, n. 96, 2006, p. 955-977.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto n. 19.851, de 11 de abril de 1931. Dispbe que
0 ensino superior no Brasil obedecerd, de preferéncia, ao sistema universitario, podendo
ainda ser ministrado em institutos isolados, e que a organizacao técnica e administrativa
das universidades é instituida no presente Decreto, regendo-se os institutos isolados
pelos respectivos regulamentos, observados os dispositivos do seguinte Estatuto das
Universidades Brasileiras. Portal Planalto. Brasilia, DF. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1930-1949/D19851.htm>. Acesso em 20 jun.
2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 378, de 13 de janeiro de 1937. Da nova,
organizacdo ao Ministério da Educacdo e Saude Publica. Portal Planalto. Brasilia, DF.
Disponivel em <https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/1930-1949/10378.htm>. Acesso
em 20 jun. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 4.024, de 20 de dezembro de 1961. Fixa as
Diretrizes e Bases da  Educacéo Nacional. Portal Planalto. Brasilia.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L4024.htm>. Acesso em 20 jun. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto n. 91.177, de 29 de margo de 1985. Institui a
Comissdo Nacional visando a reformulacdo da educacdo superior e da outras
providéncias. Portal Céamara dos Deputados. Brasilia. Disponivel em
http://www?2.camara.leq.br/legin/fed/decret/1980-1987/decreto-91177-29-marco-1985-
441184-publicacaooriginal-1-pe.html>. Acesso em 18 jun. 2015.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Secretaria de Ensino Superior. Programa de Avaliacao
Institucional das Universidades Brasileiras. Brasilia: Sesu, 1994. Disponivel
em: http://www.dominiopublico.gov.br/download/texto/me002072.pdf>. Acesso em 15 out.
2015.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria V.6 n. 11 Jan./abr. 2017 p.21-43



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1930-1949/D19851.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/1930-1949/l0378.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L4024.htm
http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1980-1987/decreto-91177-29-marco-1985-441184-publicacaooriginal-1-pe.html
http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1980-1987/decreto-91177-29-marco-1985-441184-publicacaooriginal-1-pe.html
http://www.dominiopublico.gov.br/download/texto/me002072.pdf

40

BRASIL. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE). Camara da
Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE). Brasilia,
DF, 1995. Disponivel em <http://www.bresserpereira.org.br> Acesso em 11 nov. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto 9131, de 24 de novembro de 1995. Altera
dispositivos da Lei n.4.024, de 20 de dezembro de 1961, e dé& outras providéncias. Portal
Planalto. Brasilia. Disponivel em <http://www.planalto.qgov.br/CCIVIL 03/leis/L9131.htm>.
Acesso em 20 jun. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 9.448, de 14 de marco de 1997b. Transforma o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - INEP em Autarquia Federal, e
da outras providéncias. Portal Planalto. Brasilia. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/cciVil_03/LEIS/L9448.htm >. Acesso em 20 jun. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 10.709, de 31 de julho de 2003. Acrescenta
incisos aos arts. 10 e 11 da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as
diretrizes e bases da educacdo nacional e da outras providéncias. Portal
Planalto. Brasilia. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2003/110.709.htm>. Acesso em 28 maio 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior - SINAES e da outras providéncias.
Portal Planalto. Brasilia. Disponivel em < http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-
2006/2004/1ei/110.861.htm>. Acesso em 20 jun. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto n. 5.622, de 19 de dezembro de 2005a.
Regulamenta o art. 80 da Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as
diretrizes e bases da educacdo nacional. Portal Planalto. Brasilia. DF. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2004-2006/2005/decreto/d5622.htm>.  Acesso
em: 14 abr. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 11.183, de 5 de outubro de 2005b. Da nova
redacédo ao inciso Il do caput do art. 20 da lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional. Portal Planalto. Brasilia, DF.
Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2004-
2006/2005/Lei/L11183.htm>. Acesso em 14 abr. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006a. Dispbe
sobre o exercicio das funcdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicbes de
educacao superior e cursos superiores de graduacéo e sequenciais no sistema federal de
ensino. Portal Planalto. Brasilia. Disponivel em
< http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2006/decreto/d5773.htm>.  Acesso
em 18 abr. 2015.

BRASIL. Ministério da Educagé&o. Portaria normativa n. 40, de 12 de dezembro de 2007,
alterada pela portaria normativa n. 23, de 1° de dezembro de 2010a. Institui o e-MEC,
sistema eletrénico de fluxo de trabalho e gerenciamento de informacgdes relativas aos
processos de regulacéo, avaliagcao e supervisao da educacao superior no sistema federal
de educacédo, e o Cadastro e-MEC de Instituicbes e Cursos Superiores e consolida
disposi¢cbes sobre indicadores de qualidade, banco de avaliadores (Basis) e o Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade) e outras disposi¢cdes. Portal
MEC. Disponivel em http://portal
.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=16763-port-norm-
040-2007-seresé&category slug=dezembro-2014-pdf&Itemid=30192>. Acesso em 20 nov.
2015.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria V.6 n. 11 Jan./abr. 2017 p.21-43


http://www.bresserpereira.org.br/
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/leis/L9131.htm
http://www.planalto.gov.br/cciVil_03/LEIS/L9448.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2003/l10.709.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.861.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/decreto/d5622.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11183.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11183.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/decreto/d5773.htm
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=16763-port-norm-040-2007-seres&category_slug=dezembro-2014-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=16763-port-norm-040-2007-seres&category_slug=dezembro-2014-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=16763-port-norm-040-2007-seres&category_slug=dezembro-2014-pdf&Itemid=30192

41

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n. 12.796, de 4 de abril de 2013. Altera a Lei
n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacéo
nacional, para dispor sobre a formagédo dos profissionais da educacdo e dar outras
providéncias. Portal Planalto. Brasilia. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-2014/2013/lei/|12796.htm>. Acesso em 14
abr. 2015.

BRASIL. Ministério da Educacgédo. Portaria Normativa n. 92, de 31 de janeiro de 2014.
Aprova em extrato os indicadores do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa para
os atos de credenciamento, recredenciamento e transformacdo de organizacao
académica, modalidade presencial, do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior - Sinaes. Portal Inep. Disponivel em <http://portal.inep.gov.br/superior-
avaliacao_institucional-legislacao>. Acesso em 12 jan. 2016.

BRASIL. Ministério da Educacgédo. Portaria Normativa n. 92, de 31 de janeiro de 2014.
Aprova em extrato os indicadores do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa para
os atos de credenciamento, recredenciamento e transformacdo de organizacao
académica, modalidade presencial, do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior - Sinaes. Disponivel em <http://portal.inep.gov.br/superior-
avaliacao_institucional-legislacao>. Acesso em 12 jan. 2016.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Nota técnica Inep/Daes/Conaes n. 062, de 09 de
outubro 2015. Define a estrutura do Relato Institucional. Disponivel em
<http://www.ifsc.educ.br/arquivos/sic/NotaTecnica 62-2014.pdf> Acesso em 12 jan. 2016

BRASIL. Presidéncia da Republica. Casa Civil. Subchefia para Assuntos Juridicos. Lei n.
13.005 de 25 de junho de 2014. Aprova o Plano Nacional de Educacgéo - PNE e da outras
providéncias, Brasilia, 25 jun. 2014.

BRESSER, Luiz Pereira Carlos. A reforma do estado dos anos 90: mecanismos de
controle Brasil, 2008. Disponivel em <http://www.bresserpereira.org.br/papers/1998/A-
reforma-dos-anos-90.pdf>. Acesso em 2 mar. 2016.

BURBULES, Nicholas; TORRES, Carlos Alberto. Globalizacdo e educacdo: uma
introducdo. In: BURBULES, Nicholas; TORRES, Carlos Alberto (orgs.). Globalizacdo e
educacdo: perspectivas criticas. Porto Alegre: Artmed, 2004, p. 23-53.

CARIA, Neide Pena. Gestdo da educacao em perspectiva comparada com a
administracdo. In: CARIA, Neide Pena Gestdo educacional e avaliacdo: perspectivas e
desafios contemporaneos. Campinas: Pontes, 2015, p.17-58.

CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeira et al. Gestdo da qualidade principios e requisitos. Sao
Paulo: Atlas, 2011.

CATANI, Afranio Mendez; OLIVEIRA, Jo&do Ferreira. Educacdo superior no Brasil:
reestruturacado e metamorfose das universidades publicas. Petropolis: Vozes, 2002.

CATANI, Afranio Mendez; OLIVEIRA, Jodo Ferreira. A reestruturacdo da educacao
superior no debate internacional: a padronizacdo das politicas de diversificacdo e
diferenciacdo. Revista Portuguesa de Educacéo, Braga, v. 13, n. 2, 2000, p. 29-53.

CHIAVENATO, ldalberto Gestéo de pessoas. Sao Paulo: Elsevier, 2010.

CHIZZOTTI, Antonio A Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. S&o Paulo: Cortez,
2008.

Congresso Nacional. Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e
bases da educacao. Portal Planalto. Brasilia. Disponivel em
< http://www.planalto.gov.br/CCIVIL 03/leis/L9394.htm>. Acesso em 14 abr. 2015.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria V.6 n. 11 Jan./abr. 2017 p.21-43


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/lei/l12796.htm
http://portal.inep.gov.br/superior-avaliacao_institucional-legislacao
http://portal.inep.gov.br/superior-avaliacao_institucional-legislacao
http://portal.inep.gov.br/superior-avaliacao_institucional-legislacao
http://portal.inep.gov.br/superior-avaliacao_institucional-legislacao
http://www.ifsc.educ.br/arquivos/sic/NotaTecnica_62-2014.pdf
http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/leis/L9394.htm

42

CRESWELL, John. Projeto de pesquisa: méetodos qualitativo, quantitativo e misto. Porto
Alegre: Artmed, 2010.

CUNHA, Antonio Luiz. A universidade reformada: o golpe de 1964 e a modernizacao do
ensino superior. Campinas: Unesp, 2007.

DIAS SOBRINHO José Qualidade, avaliacdo: do Sinaes a indices. Revista Avaliagéo,
Campinas, v. 13, n. 3, 2008, p. 817-825.

DIAS SOBRINHO, José. Avaliacao: Politicas educacionais e reformas da educacéo
superior. Sado Paulo: Cortez, 2003.

DOURADO, Luiz Fernandes; OLIVEIRA, Joao Ferreira; CATANI, Afranio Mendez.
Transformacdes recentes e debates atuais no campo da educacao superior do Brasil. In:
DOURADO, Luiz Fernandes; CATANI, Afranio Mendez; OLIVEIRA, Joao Ferreira. (Orgs.)
Politicas e gestdo da educacao superior: transformacdes recentes e debates atuais. Sao
Paulo: Xam4; Goiania: Alternativa, 2003, p. 17-30.

DOURADO, Luiz Fernandes. Politicas e gestdo da educacado superior no Brasil: multiplas
regulacdes. In: DOURADO, Luiz Fernandes (org.). Politicas e gestdo da educacdo no
Brasil: novos marcos regulatérios. Sao Paulo: Xama, 2009, p. 149-167.

DRUCKER, Peter. Pessoas e desempenhos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.

EYNG, Ana Maria. Politicas e gestacao superior: desafios e perspectivas. ljui: Unijui,
2007.

FERREIRA, Suely. Reformas na educacédo superior: novas regulacdes e a reconfiguracéo
da universidade. Educacédo Unisinos, Sao Leopoldo, 2015, p. 122-131.

FRIGOTTO, Gaudéncio. O enfoque da dialética materialista histérica na pesquisa
educacional. In: Fazenda, Ivani (org.). Metodologia da pesquisa educacional. Sdo Paulo:
Cortez, 1991, p. 69 - 91.

GARCIA, Mauricio. Gestado profissional em instituicbes privadas de ensino superior: um
guia de sobrevivéncia para mantenedores, acionistas, reitores, pro-reitores, diretores,
coordenadores, gerentes e outros gestores institucionais. Brasil: Hoper, 2006.

GOMES, Alfredo Machado. Politica de avaliacdo da educacdo superior: controle e
massificacdo. Revista Educ. Soc., Campinas, v. 23, n. 80, 2002, p. 277-300.

HINO, Satoshi. O pensamento toyota: principios de gestdo para um crescimento
duradouro. Porto Alegre: Bookman, 2009.

JANELA, Afonso. A. Avaliacédo educacional: regulagéo e emancipacédo. Sado Paulo: Cortez,
2010.

LAVILLE, Christian. DIONNE, Jean. A constru¢cdo do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ciéncias humanas. Porto Alegre: Artmed; Belo Horizonte: UFMG, 2009.

LEITE, Denise. Avaliacdo participativa e qualidade: os atores locais em foco. Porto Alegre:
Sulina, 2009.

LIKER, Jeffrey. O modelo toyota: 14 principios de gestdo do maior fabricante do mundo.
Porto Alegre: Bookman, 2007.

LICINIO LIMA. A escola como organizacgéo educativa. Sdo Paulo: Cortez, 2011.
MELLO, Guiomar Namo. Escolas eficazes: um tema revisitado. Brasilia: Ipea, 1993.

MENEGOLLA Maximiliano; SANT'ANNA, llza Martins. Por que planejar? Como planejar?
Petropolis: Vozes, 2003.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria V.6 n. 11 Jan./abr. 2017 p.21-43



43

MOROSINI, Marilia. (Org). A universidade no Brasil: concep¢cbes e modelos. Brasilia:
Inep, 2006.

NEVES, Lucia Maria Wanderley. Politicas sociais contemporaneas: teses para discussao.
In: Politicas publicas & Servigo social: andlises e debates. Rio de Janeiro: Observatério
Social, 2008.

PADILHA, Paulo Roberto. Planejamento dialégico: como construir o projeto politico
pedagdgico da escola. Sdo Paulo: Cortez; Instituto Paulo Freire, 2003.

RISTOFF, Dilvo. Construindo outra educacgao: tendéncias e desafios da educacéo
brasileira. Florianépolis: Insular, 2011.

RISTOFF, Dilvo. Universidade em foco: reflexdes sobre a educacdo superior.
Floriandpolis: Insular, 1999.

ROCHA, Everardo. Representa¢cdes do consumo. Rio de Janeiro: Mauad/PUC-RIO, 2012.

SGUISSARDI, Valdemar. Reforma universitaria no Brasil 1995-2006: precaria trajetéria e
incerto futuro. Revista Educ. Soc., Campinas, v. 27, n. 96, 2006, p. 1021-1056.

TOFFIK, Sawaia Clovis. A gestdo académica nas instituicbes de ensino superior. In:
COLOMBO, Sonia Sim@es (org.). Gestdo universitaria os caminhos para a exceléncia.
Porto Alegre: Penso, 2013, p. 104-107.

TORRES, Alexandre Pavan. Administracdo estratégica: conceitos, roteiro pratico, casos.
Rio de Janeiro: Reichnann e Affonso, 2004.

VIEIRA, Sofia Lerche. Escola: funcéo social, gestdo e politica educacional. In: FERREIRA,
Naura Syria. Carapeto (org.). Gestdo da educacdo: impasses, perspectivas e
compromissos. Séao Paulo: Cortez, 2000, p. 129-145.

Felipe Barbosa Ferronato é advogado e mestre em Educacdo pela Univas.
Endereco: Americo Totti, 286/6 - 3713-000 - Alfenas - MG - Brasil.
E-mail: felipeferronato@uol.com.br.

Recebido em 6 de junho de 2016.
Aceito em 24 de outubro de 2016.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria V.6 n. 11 Jan./abr. 2017 p.21-43


mailto:felipeferronato@uol.com.br

