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Resumo

Os profissionais que atuam nas atividades de gestao de universidades consideram os indicadores
alcangados por suas instituicdes em diferentes rankings na elaboragdo de seus planos de acao.
No enfrentamento de situagdes problemadticas, eles precisam aprender formas adequadas de
estruturacao e acompanhamento das atividades. Neste estudo, considera-se que a aprendizagem
organizacional abrange o nivel dos individuos, dos grupos e da propria organizagao. O objetivo
geral da pesquisa ¢ compreender como acontecem os processos de aprendizagem
organizacional em diferentes areas da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) a partir de
indicadores de ramnkings universitarios. A fundamentacdao teodrica destaca os conceitos de
experiéncia e reflexdo nos processos de aprendizagem. Um estudo qualitativo foi elaborado
com base na andlise de documentos e entrevistas conduzidas com pessoas que ocuparam ou
ocupam cargos da alta administragdo da universidade nos tltimos seis anos. Os respondentes
desenvolveram reflexdes sobre os resultados alcangados pela UFPE em diferentes rankings e,
com base nos mesmos, promoveram mudancas em areas da institui¢do. Houve um incentivo
para o acompanhamento dos diferentes indicadores obtidos pela instituicdo. Foram criadas
novas praticas para preparagao dos cursos de graduacao para o Exame Nacional de Desempenho
dos Estudantes. Foi criado o Centro de Ciéncias Médicas com o objetivo de oferecer melhores
condigdes para o funcionamento do curso de Medicina. Foi elaborado um plano de
internacionaliza¢do. Normativos e editais para fomento a pesquisa cientifica também foram

elaborados.

Palavras-chave: Aprendizagem pela Experiéncia; Aprendizagem Multinivel; Rankings

Universitarios; Pensamento Reflexivo.



Abstract

Professionals who work in university management activities consider the indicators achieved
by their institutions in different rankings when preparing their action plans. When facing
problematic situations, they need to learn appropriate ways of structuring and monitoring
activities. In this study, it is considered that organizational learning covers the level of
individuals, groups and the organization itself. The general objective of the research is to
understand how organizational learning processes take place in different areas of the Federal
University of Pernambuco (UFPE) from indicators present in university rankings. The
theoretical foundation highlights the concepts of experience and reflection in the learning
processes. A qualitative study was prepared based on the analysis of documents and interviews
conducted with people who have occupied or occupy senior management positions at the
university in recent years. Respondents developed reflections on the results achieved by UFPE
in different rankings and, based on them, promoted changes in areas of the institution. There
was an incentive to monitor the different indicators obtained by the institution. New practices
were created to prepare undergraduate courses for the National Student Performance Exam.
The Medical Sciences Center was created in order to offer better conditions for the operation
of the medical course. An internationalization plan was prepared. Norms and notices for

promoting scientific research were also prepared.

Keywords: Learning by Experience; Multilevel Learning; University Rankings; Reflective

Thinking.
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1. Introducao

O papel que as universidades desempenham na promog¢ao do conhecimento de maneira
democrética e transparente favorece diretamente o desenvolvimento de uma nagao. Ter acesso
ao ensino superior ¢ a possibilidade de ampliar o exercicio da cidadania pelos caminhos do
ensino, da pesquisa e da extensdo. A respeito da universidade, o Projeto UFPE Futuro (UFPE,

2018a, p. 10-11) relatou que,

com legitimidade publicamente reconhecida, ela concentra a massa critica existente
de pesquisa e de problematizagio da realidade e, portanto, as condi¢des objetivas para
compreensdo e questionamento de fendmenos da natureza e da sociedade, assim como
a produgdo de conhecimento e desenvolvimento de solugdes especificas para os
problemas observados, forma pessoas qualificadas para esta importante fungdo, e
auxilia na constru¢do de politicas publicas e iniciativas governamentais € nao
governamentais, atenta a fluxos globais de conhecimento.

De acordo com Santos (2015), as universidades tém destaque na sociedade do
conhecimento, pois, por meio de suas atividades de pesquisa, por exemplo, difundem o
conhecimento mediante publicagdes e patentes, impactando, inclusive, a formagdo dos
graduandos. Para que essa contribuicao se fortaleca, essas institui¢des necessitam de um esfor¢o
diario, decorrente de agdes de individuos que interagem constantemente para a manutencao da
qualidade dos servigos que sdo prestados. Os gestores e demais profissionais da area de gestao
das universidades estabelecem planos de a¢do no sentido de promover as adaptacdes necessarias
a fim de atender de forma efetiva as demandas da sociedade. As varias atividades desenvolvidas
pelas universidades, no campo do ensino, da pesquisa e da extensao, sao submetidas a diferentes
processos avaliativos. Os resultados obtidos nesses processos, divulgados por diferentes
veiculos de comunicagdo de grande abrangéncia, afetam a imagem das universidades perante a
sociedade.

A cada ano e de diferentes maneiras, as universidades sdo avaliadas nacional e
internacionalmente. No Brasil, devidamente amparada em previsdes constitucionais, essa
avaliagdo teve inicio com a publicagdo da Lei n° 10.861, de 2004, que instituiu o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior - SINAES (RIGHETTI, 2016, p. 59). De acordo
com a mencionada lei, a finalidade do SINAES ¢

a melhoria da qualidade da educacdo superior, a orienta¢do da expansio da sua oferta,
0 aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e social
e, especialmente, a promogdo do aprofundamento dos compromissos e

responsabilidades sociais das instituicdes de educagdo superior, por meio da
valorizagao de sua missao publica, da promogao dos valores democraticos, do respeito
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a diferenca e a diversidade, da afirmacgdo da autonomia e da identidade institucional
(BRASIL, 2004).

Os indicadores de qualidade do ensino superior brasileiro sd3o compostos pelo Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade), cujos resultados subsidiam o célculo do
Conceito Enade, Conceito Preliminar de Curso (CPC) e Indice Geral de Cursos Avaliados da
Instituicdo (IGC), todos normatizados pela Portaria Normativa GM/MEC n° 840, de 24 de
agosto de 2018 e pelas avaliagdes institucionais que estdo subdivididas em duas modalidades:
avaliacdo externa e a autoavaliacdo. A primeira representa as avaliagdes in loco, realizadas
pelas comissdes de especialistas do MEC; a segunda ¢ realizada pela Comissao Propria de
Avaliagao (CPA) de cada instituicdo (RIGHETTI, 2016; INEP, 2015a).

Além dessas avaliacdes existem os rankings universitarios, elaborados por entidades
privadas, ndo ligadas ao governo, com metodologias e periodicidade proprias, classificando as
instituicdes universitarias com base em variados critérios. Sua importancia deve-se a
necessidade de retornar a sociedade os resultados do compromisso que assumem e de garantir
o direito de escolha dos estudantes que almejam ingressar em boas institui¢des, obter o acesso
a recursos de qualidade tdo almejados por organismos que buscam parcerias, bem como o
retorno para a propria gestdo universitdria das escolhas estratégicas que tem realizado

(RIGHETTI, 2016). Ainda com base nos estudos de RIGHETTI (2016, p. 175),

ha pelo menos seis aspectos que contribuem para a disseminagdo dos rankings
universitarios: i) o interesse da sociedade por listas, ii) a consolidagdo da sociedade
da informagdo, iii) a expansdo do acesso ao ensino superior, iv) a crescente cultura de
prestagdo de contas, v) o aumento da internacionaliza¢do do ensino superior e, por
fim, vi) a necessidade de informagdes das proprias instituigdes de ensino superior para
o desenvolvimento de sua gestdo interna.

Segundo a autora, os rankings universitarios chamam ateng¢ao, inclusive, por guiar a
implementa¢ao de politicas publicas. Além disso, podem gerar visibilidade a instituicdo
justamente pela diferenciacdo de suas propostas inovadoras, que absorvem a identidade da
instituicdo e o desejo de impactar a sociedade. Por outro angulo, ndo o da disputa, mas de uma
necessidade de reconhecimento de todo o esforgo para formar um profissional que possa atender
satisfatoriamente a sociedade, seja pelo seu trabalho ou por meio da realizagdo de pesquisas.
Entende-se que os indicadores dos rankings universitarios consolidam os esforcos para a
valorizagdo do ensino superior e representam um guia para a realizagdo e implementacao dos
planos estratégicos das institui¢des.

Na UFPE, os rankings universitarios sao utilizados como ferramentas de trabalho pelos

gestores e demais profissionais na area administrativa. No exercicio de suas atividades diarias
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e por meio da andlise de diferentes indicadores (presentes em rankings universitarios ou nao)
obtidos pela instituigdo, esses profissionais percebem deficiéncias ou possibilidades de
aprimoramento em diversas atividades de ensino, pesquisa e extensdao desenvolvidas.
Diferentes planos de acao sdo elaborados com a finalidade de fortalecer as diferentes operacdes
sob responsabilidade da UFPE. Percebe-se aqui a importdncia de atores organizacionais
atuarem de forma a promover as adaptagdes necessarias em determinadas praticas de forma que
resultados satisfatorios sejam alcancados pela instituicdo em suas diferentes areas de atuacao.
Diante de diferentes situagdes problematicas enfrentadas, os atores precisam refletir para
encontrar solugdes adequadas, promovendo, assim, a aprendizagem organizacional (AO).

Em um reconhecido texto dos debates académicos, Fiol e Lyles (1985, p. 803) define
AO como “o processo de melhoria de agdes organizacionais por meio de melhor conhecimento
e entendimento”. Nesta definicdo, aprendizagem ¢ concebida como o processo de
aprimoramento de algumas praticas de trabalho (VALENTINE, 2018). No dia a dia, os atores
organizacionais aprofundam seus conhecimentos e entendimentos acerca de determinadas
questdes a fim de realizarem satisfatoriamente suas atividades. Popova-Nowak; Cseh (2015, p.
316) definem AO como “um processo social de individuos que participam de praticas coletivas
situadas e discursos que reproduzem e simultaneamente ampliam o conhecimento
organizacional”. Diferentes revisdes de literatura da area (EASTERBY-SMITH; CROSSAN;
NICOLINI, 2000; PETTIT; CROSSAN; VERA, 2017; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015)
apontam que os processos de aprendizagem organizacional abrangem multiplos niveis, como
os individuos, os grupos, as organizagoes ¢ relagdes entre organizagdes. A ideia ¢ a de que a
criagdo de conhecimento se inicia no individuo, depois, expande-se para o nivel coletivo para,
finalmente, chegar ao nivel da organizacdo. Em algumas situacdes, os processos de
aprendizagem podem abranger diferentes organizacoes.

Os atores vinculados a administragdo da UFPE buscam alternativas para a superagao de
obstaculos identificados de forma que resultados satisfatorios sejam alcangados nas diferentes
atividades desenvolvidas na instituicdo ao longo do tempo. No enfrentamento das diferentes
situagdes de trabalho, os atores compartilham suas experiéncias na busca de solugdes
satisfatorias.

A literatura aponta que em alguns casos as organizagdes, ao desenvolverem condi¢des
favoraveis para a geragdo e compartilhamento de diferentes conhecimentos, facilitam os
processos de aprendizagem, que se iniciam no nivel dos individuos e podem se desdobrar até o

nivel organizacional ou até interorganizacional. Para alguns autores, a aprendizagem engloba
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como no dia a dia de trabalho os conhecimentos sdo gerados e transferidos para diferentes
individuos no processo de construgdo do conhecimento particular e coletivo.

Com base nos estudos de Clegg, Kornberger e Pitsis (2011, p. 345), a AO ¢ uma area da
administracao do conhecimento, que “em muitos aspectos, ¢ similar a aprendizagem individual,
pois a organizagdo aprende quando o conhecimento de seus membros ¢ compartilhado e
codificado”. Da mesma forma, Senge (2017) afirma que a organizagdo s6 aprende por meio de
seus membros, uma vez que apenas as pessoas possuem a capacidade de aprender. Embora os
individuos desempenhem papéis de grande relevancia, os processos de AO sdo mais complexos
do que os de aprendizagem individual (PETTIT; CROSSAN; VERA, 2017), englobando outros
elementos, materiais inclusive, que se encontram presentes no contexto especifico da
organizagdo examinada. Com base no reconhecido livro Berger e Luckmann (1966), intitulado
“Construcao social da realidade: tratado de sociologia do conhecimento”, Soares (2017) aponta
que o homem constrdi o seu proprio conhecimento da realidade ao considerar o contexto social
vivenciado.

Nos debates académicos, a AO ¢ classificada como um processo técnico ou social. O
processo técnico diz respeito ao tratamento das informacgdes, desde a sua compreensao até a
eficacia de seu processamento. A visdo social ja trata da atribuicao de significados pelas pessoas
quando vivenciam suas experiéncias. Nessa perspectiva, a aprendizagem emerge de interagdes
sociais que ocorrem no ambiente de trabalho.

A perspectiva social sobre a aprendizagem organizacional focaliza a maneira pela qual
as pessoas atribuem significado a suas experiéncias de trabalho. Essas experiéncias
podem derivar de fontes explicitas, como informacao financeira, ou de fontes tacitas,
tais como a ‘sensibilidade’ que um talentoso artesdo possui, ou a intui¢do desfrutada
por um brilhante estrategista. Dessa perspectiva, a aprendizagem ¢ algo que emerge
de interacOes sociais, normalmente no ambiente natural de trabalho. No caso de
informagdo explicita, isso envolve um processo conjunto de retirar significado dos
dados; por exemplo, ao examinar dados financeiros, ha sempre debates sobre se as
cifras sdo boas ou mas e que tipo de acdo ¢ requerida. As formas mais tacitas e
incorporadas de aprendizagem envolvem praticas estabelecidas, observagdo e

emulagdo de profissionais competentes e socializagio (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001, p. 19).

No tocante a essas fontes, Nonaka (1994), em reconhecido texto académico, discorre
sobre o processo de criagdo do conhecimento quando os individuos inseridos no contexto
organizacional interagem de forma dindmica e continua. Ele ensina que por meio do
conhecimento tacito, decorrente de elementos cognitivos, o individuo detém as habilidades
necessarias para aplica-los a contextos especificos, apoiando-se, inclusive, no conhecimento

explicito capturado pelos registros ocorridos no passado. E reforca que ¢ no conhecimento
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explicito que as experiéncias sdo compartilhadas e cabe a organizacio fornecer subsidios para
a ampliagdo desse conhecimento.

Seguindo a linha de pensamento da perspectiva da aprendizagem social, Elkjaer (2004)
propoe a chamada “terceira via” para os estudos em AQO. A proposta considera a aprendizagem
como um processo social e toma como base o pensamento do reconhecido filosofo norte-
americano John Dewey, que ¢ considerado um dos fundadores da filosofia do pragmatismo e
que faleceu em 1952.

uma teoria pragmatica da aprendizagem considera o pensamento como um
instrumento - como uma maneira de jogar ou experimentar na mente com diferentes
solucdes para problemas - no processo de aprendizagem em que a investigagdo da
situacdo incerta € o pré-requisito para a aquisicdo de conhecimento. Pode-se dizer
também que a condi¢do para a aprendizagem € o envolvimento na investigagdo e na

aplicacdo do pensamento e da reflexdo como ferramentas nesse esforco (ELKJAER,
2004, p. 424).

A “terceira via da AQ”, elaborada com base nos conceitos de “experiéncia” e

ce: C T . . ~ .
investigacdo” explorados por John Dewey, implica no reconhecimento de uma interagao, pois
os eventos ndo acontecem simplesmente porque determinado individuo assim o determinou,
mas sim pela interagdo e reflexdo de individuos de forma mutua. Esse processo promove

experiéncia e gera os fenomenos da aprendizagem (ELKJAER, 2004, p. 427).

Segundo Elkjaer (2004), a concepcao do pragmatismo € a de que as pessoas fazem uso

de ideias, teoria e conceitos para enfrentarem as situagdes nas quais se encontram envolvidas.
As agoes sdo concretas. Isso significa que as agdes estdo sempre enraizadas em uma
situagdo. Segue-se que pensamentos ¢ ideias também estdo sempre situados. Assim, a
acdo reflexiva € sempre criada em relagdo a uma situagdo ou problema particular. A
possibilidade de transferéncia de experiéncias de uma situacdo para outra depende da
existéncia de condigdes idénticas nas situagdes subsequentes. Para Dewey ¢ sempre a
situacdo — consistindo em participantes concretos, objetos e fatores mediadores (por

exemplo, linguagem, tecnologia), que substituem o participante individual
(ELKJAER, 2004, p. 425).

A autora sugere que nas investigagoes a unidade de analise ndo deve ser o individuo
nem a organizagao, mas sim a situacao problematica (ou evento organizacional) a ser tratado
pelos atores. A situagcdo problematica (ou o evento de aprendizagem) acontece em um

determinado contexto e se desdobra ao longo do tempo.

A implicacdo da ‘terceira via’ para iniciar a AO ¢ que existe um método, investigacao
ou pensamento reflexivo que pode ser organizado de maneiras para que as
organizagdes aprendam partindo de trajetorias de eventos e situacdes concretas. Isso
estd, por exemplo, relacionado a projetos de desenvolvimento organizacional, mas
também pode ser apenas parte da vida cotidiana e da pratica de trabalho nas
organizagdes. (ELKJAER, 2004, p. 430-431).
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A ideia ¢ a de que a AO ¢ desencadeada a partir de uma determinada situagdo
problematica (ou evento de aprendizagem). Na perspectiva da “terceira via de AO”, Elkjaer
(2004), Brandi e Elkjaer (2011), Elkjaer (2013) e Elkjaer (2018) apontam que os atores
envolvidos no processo precisam sentir que algo nao estd funcionando adequadamente para
que, dessa forma, o processo de AO seja iniciado.

Se os individuos querem aprender com suas experiéncias, eles tém que usar sua
capacidade de ndo apenas contemplar a relagdo entre suas a¢des e suas consequéncias,
mas também para relaciona-las com suas experiéncias passadas, presentes e futuras.

O elemento provocativo no desenvolvimento da experiéncia ¢ quando ha uma
sensagdo de agdes habituais sendo perturbadas (BRANDI; ELKJAER, 2011, p. 31)

Destacando as dimensdes instrumental e social, Knipfer et al. (2013, p. 32) definem AO
como “o crescimento intencional e evolutivo do conhecimento individual e coletivo dentro de
uma organizagdo que se manifesta na pratica compartilhada de trabalho e que, finalmente,
amadurece em rotinas e padrdes organizacionais”. Para os autores, a AO esta fortemente
relacionada ao desenvolvimento de uma nova pratica. Porém, as mudangas consideradas
relevantes sdo aquelas que contribuem para a consecugdo dos objetivos organizacionais ou
produzem novos objetivos a serem perseguidos.

Os autores argumentam que a reflexao € o catalisador mais importante para transformar
a experiéncia do dia a dia de trabalho em aprendizagem individual, grupal e organizacional.
Isso acontece porque a reflexdo possui o potencial para conduzir & melhor compreensdo do
trabalho das pessoas e, além disso, pode orientar a ado¢do de comportamentos futuros. Neste
estudo, argumenta-se que os processos de reflexdo constituem meios importantes por meio dos
quais a aprendizagem organizacional acontece. E por meio da reflexdo que os atores
organizacionais investigam aspectos das praticas de trabalho adotadas nos seus ambientes de

atuacao.
1.1 Problema e objetivos da pesquisa

Como ja foi apontado, os processos de AO abrangem multiplos niveis (individual,
grupal, organizacional, interorganizacional). Contudo, segundo Pettit, Crossan e Vera (2017, p.
482), “a maioria das pesquisas de processos de AO concentra-se no nivel organizacional de
analise e, portanto, falha em levar em consideracdo as complexidades decorrentes de um
fenomeno multinivel”. Os autores acrescentam que “h& pouco trabalho revelando como os

fatores individuais afetam o processo multinivel global de AO” (p. 484).
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Ao fazerem uma analise sobre diferentes concepcdes de aprendizagem na area de AO,
Knipfer et al. (2013, p. 31) indicam a existéncia da seguinte lacuna de conhecimento: “nos
precisamos entender como individuos e equipes aprendem no trabalho, como eles otimizam sua
propria pratica de trabalho, como eles compartilham as licdes aprendidas e como seu
aprendizado contribui para o desenvolvimento de melhores praticas no nivel organizacional”.

Considerando a lacuna de conhecimento apontada e o trabalho de atores vinculados a
administracdo da UFPE no uso de rankings universitarios, o problema desta pesquisa ¢ o

seguinte: como acontecem os processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir

de indicadores de rankings universitarios? O objetivo geral é compreender como acontecem 0s

processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de indicadores de rankings

universitarios. Os objetivos especificos do estudo sdo os seguintes:

a) descrever processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de
indicadores de rankings universitarios;

b) descrever consequéncias de processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE

a partir de indicadores de rankings universitarios.

1.2 Justificativas

Esta secdo pretende elucidar sua importancia sob dois aspectos contributivos, o pratico
e o tedrico. O primeiro trata da maneira pela qual se percebe como os rankings universitarios
impactam nas reflexdes dos atores organizacionais, tendo em vista, que esse assunto tem se
destacado nos ultimos tempos (CIERNA et al., 2017). O Relatério de Autoavaliagdo
institucional € resultado das recomendacdes do Sistema Nacional de Avaliacdao da Educacgao
Superior (SINAES). A autoavaliagdo institucional ¢ um autorretrato em permanente processo
de andlise, que resgata sua fun¢do diagndstica, identificando situagdes problematicas, o que
permite a instituicdo gerar mecanismos capazes de identificar e construir conhecimentos que
lhe permitam aperfeicoar a sua gestao académica e administrativa e indicar alternativas para a
sua superagao, redirecionando as a¢des (UFPE, 2018b). De acordo com este documento, os
rankings universitarios possibilitam analisar diversos aspectos que caracterizam as instituigoes.
Este documento, além de outros assuntos, relata a importancia de se analisar os Rankings
divulgados, inclusive por evidenciar que a UFPE tem como objetivo estratégico contido em seu
Plano Estratégico Institucional 2013-2027 estar entre as melhores universidades mundiais.

Recentemente, diversas listagens trouxeram destaque para a UFPE, o que significa um ponto
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de partida para uma compreensdo dos eventos de aprendizagem que levam a reflexdes e a
mudangas na instituicao.

O segundo aspecto € inerente a contribuicdo tedrica que este estudo possibilitara, por
meio do fortalecimento da perspectiva social da AO e do desenvolvimento de metodologias que
investiguem empiricamente essa abordagem (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 23).
Além disso, “[...] em um mundo que se muda e se torna cada vez mais interconectado, em um
ritmo acelerado, as preocupagdes com a aprendizagem certamente sdo justificadas” (WENGER,
2013, p. 252). Segundo Pettit, Crossan ¢ Vera (2017, p. 484) “ha pouco trabalho revelando
como os fatores individuais impactam o processo de AO multinivel”.

Em contraponto, a aprendizagem € vista como tema preocupante, pois segundo Wenger
(2013), as perspectivas pessoais sobre aprendizagem influenciam seu reconhecimento, bem
como, a decisdo de fazer algo como individuo, comunidade ou organizacao. Assim, o pensar €
o fazer estdo interligados e impactam o resultado da aprendizagem, justificando cada vez mais
a necessidade de se repensar a aprendizagem, por meio de uma agao reflexiva.

Ao realizar pesquisas nas bases de dados SPELL e CAPES, observou-se que ha um
numero significativo de estudos a respeito dos ramkings universitarios. Todavia, ndo foi
localizado nenhum que vislumbrasse o aprofundamento dessa categoria analitica sob a lente
tedrica da aprendizagem organizacional. Silva e Lucena (2018) sinalizam sobre a caréncia de
analises e reflexdes que possam contribuir na resolu¢do de questdes que envolvam tempo e
contexto no processo de aprendizagem organizacional.

Diante dessas consideragdes, este estudo visa contribuir de alguma forma com a lacuna
existente de estudos empiricos nesta area. Pretende-se compreender aspectos da aprendizagem
dos atores a partir de indicadores de rankings universitarios. Sabe-se que o campo da AO parte
de situagdes da organizagdo ou eventos organizacionais, conforme relatado por Elkjaer (2004,
p. 422), e esse passo inicial norteara essa compreensao. Além disso, ela ¢ capaz de guiar a
pesquisadora ao encontro do conhecimento que envolve as reflexdes praticadas pelos atores
organizacionais € as consequéncias desse processo que permeia o uso dos rankings
universitarios, tendo em vista as constantes mudancas vivenciadas pelas universidades em
busca de maior qualidade e transparéncia em seus servigos, os quais visam contribuir de forma
significativa no desenvolvimento econdmico, social e cientifico em apoio a sociedade.

Assim, essa aprendizagem construida ao longo do tempo pode inclusive estimular a
visibilidade de ag¢des ndo pertencentes ao escopo avaliativo dos indicadores presentes nos
rankings, porém de relevante impacto social, frente aos novos desafios da universidade publica.

Esse entendimento se coaduna com os relatos de Durante et al. (2019), ao perceberem que as
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praticas inseridas no contexto das organizagdes revelam potencial para preencher lacunas no

campo da aprendizagem organizacional.
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2. Fundamentacao Teorica

2.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional se preocupa em compreender a natureza € 0 processo
que envolve a aprendizagem. Em geral, o interesse parte de pesquisadores académicos
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p- 23). Em virtude disso, este estudo se deterda na AO
vivenciada socialmente. Isso fica mais claro quando Easterby-Smith e Aratjo (2001. p. 24)
definem essa perspectiva social como “a habilidade de individuos de aprender, com base em
suas experiéncias, e aprender com os outros em ambientes de trabalho”. O contato com a
questao duvidosa ou situagdes dificeis geram uma inquietacao, um desejo de ir ao encontro de
solugdes que levem a compreensao do problema (ELKJAER, 2013, p. 100). O ponto de partida
¢ reflexo de uma “perturbagdo”, sendo esta capaz de ir ao encontro, por meio da investigacao,
do desenvolvimento de novas experiéncias que sao vivenciadas com o uso dos indicadores dos
rankings (ELKJAER, 2013 p. 100).

Definir a aprendizagem, em virtude de sua complexidade, ¢ um desafio. Varias
abordagens vao surgindo na inten¢do de compreender cada vez mais a sua esséncia. Para
Crossan et al. (2011, p. 446) “uma teoria de aprendizagem organizacional continua por
resolver”. Eles se reportam a metafora da arvore, ao afirmarem que “[...] a teoria de AO ¢ mais
sobre um tronco fundamentado capaz de sustentar a complexidade dos galhos e das folhas”
(CROSSAN et al., p. 454). De acordo com Nogueira e Odelius (2015, p. 99) a inexisténcia de
uma teoria da aprendizagem organizacional possibilita explorar as fronteiras do conhecimento
em busca de premissas que se apliquem a organizagao. Esse conceito abarca um campo bem
mais abrangente, além daquele da aquisicdo de conhecimento e habilidades. Existem varias
abordagens e construcdes tedricas que surgem ao longo do tempo sobre a aprendizagem, ou
seja, diferentes contribuicdes epistemologicas. Illeris (2013, p. 16) define aprendizagem como
“[...] qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma mudanga permanente em
capacidades e que ndo se deva unicamente ao amadurecimento bioldgico ou envelhecimento”.
Este conceito trata de uma compreensao abrangente, pois envolve as influéncias geradas pelas
condigdes existentes, como também, de que maneira essas condi¢gdes podem ser influenciadas
(ILLERIS, 2013). A aprendizagem assume a natureza de desenvolvimento de competéncias,
resultado da influéncia de diversas areas do conhecimento, as quais adentram na construgdo

teodrica da aprendizagem (ILLERIS, 2013).
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De acordo com Illeris (2013), ha uma integragdo de dois processos basicos da
aprendizagem: o interno, que envolve um processo psicolégico de administragdo do contetido
que ¢ aprendido e um incentivo ao desenvolvimento do processo ao se deslocar a energia
necessaria para sua concretizacdo, € o externo, que corresponde a interagao do individuo com
o ambiente.

Esses dois processos estdo envolvidos em trés dimensdes: o contetdo, o incentivo e a
interacdo. A dimensao do contetido corresponde aos conhecimentos e as habilidades, além de
insights, significados, posturas, valores, modos de agir, métodos, estratégias etc. A capacidade
do ser humano em tomar decisdes, ultrapassar obstaculos e seguir adiante passa pelo encontro
com o que faz sentido para os objetivos propostos em cada circunstancia. A segunda dimensao
¢ a do incentivo, compreendendo os elementos que irdo impulsionar a energia necessaria ao
processo de aprendizagem. O incentivo envolve os sentimentos, as motivagdes € cria no
individuo uma sensibilidade no agir. Observa-se que o conteudo da aprendizagem ¢ motivado
pelos incentivos e estes, por sua vez, também sao influenciados pela resposta daquele. A terceira
dimensao ¢ a interagdo, que indica o envolvimento do individuo com o meio social, por meio
da integragdo. As trés dimensdes indicam a amplitude das possibilidades de aprendizagem na
atualidade (ILLERIS, 2013).

No campo organizacional, renomados autores aprofundam as questdes tratadas
anteriormente. Popova-Nowak e Cseh (2015) definem as organizagdes como entidades
estruturadas e compostas de recursos humanos e nao humanos, que compartilham atividades,
perspectivas e discursos € que a todo o instante sdao movidos a nao realizacdo de algo ou a
realizagdo de algo (mudanca). Dentre as varias perspectivas apresentadas pela literatura acerca
da aprendizagem na organizacdo, Antonacopoulou (2001), ao representar uma delas, conduz a
resolucao de um questionamento a respeito da ocorréncia da aprendizagem individual no ambito
das organizacdes. Essa perspectiva defende a importancia da interagdo entre o individuo e a
organizacdo para que haja a aprendizagem no interior das organizagdes, pois o individuo ¢é
capaz de produzir insights durante todo o processo, construindo realidades de aprendizagem em
relagdo aos eventos no ambiente de trabalho. Desta forma, a AO pode ser compreendida como
“[...] um processo social de participagdo individual em situagdes coletivas praticas e discursos
que reproduzem e expandem simultaneamente conhecimento organizacional” (POPOVA-
NOWAK; CSEH, 2015, p. 315). Para Goh (2018, p. 2), a aprendizagem seja vista como
“tornando-se através da participagdao”, ou seja, “aprender como se tornar”, indicando uma
interacdo complexa de experiéncias individuais e praticas sociais no ambiente de trabalho,

ampliando, assim, a dimensdo social da aprendizagem. Em recente estudo de Silva e Lucena
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(2018, p. 7), os quais aprofundaram as reflexdes sobre a Aprendizagem e a Inovacdo em
Organizac¢des com enfoque nos aspectos temporais e contextuais, foi concebida a seguinte
defini¢do para a AO:
Aprendizagem Organizacional ¢ entendida como um processo social de gerar novos
conhecimentos e fornecer mais racionalidade as praticas organizacionais, por meio da
interacdo entre individuos e o contexto onde estdo inseridos. E por meio da
aprendizagem que a organiza¢do pode escolher cursos de acdo de forma mais
consciente, ndo apenas como resposta as pressoes do ambiente, mas por compreender

quais escolhas podem ser feitas, quais decisdes podem ser tomadas, inclusive a
decisdo de ndo mudar.

Elkjaer (2000) revela que existem duas abordagens para AO. A primeira, como
ferramenta gerencial, que foca nas habilidades individuais por meio da cogni¢do, denominada
de aprendizagem cognitiva, a qual reflete uma perspectiva sistémica por meio do uso de mapas
mentais, baseados na “heranga biologica” (ELKJAER, 2000, p. 105). A segunda, denominada
aprendizagem situada, propde além de aspectos cognitivos, um sentimento de pertenca a um
ambiente social. Por meio desta teoria, a aprendizagem ocorre com a pratica social, a qual
envolve “teorias da vida cotidiana e da cultura social”. (ELKJAER, 2000, p. 107). A autora
afirma que essa teoria apresenta uma ligacdo com a abordagem construtivista. As duas
abordagens de AO sdo vistas como “[...] um ponto de partida para uma teoria de aprendizagem
social” (ELKJAER, 2000, p. 101). Com o auxilio da teoria do sociélogo Anselm Strauss, a qual
¢ descrita por Elkjaer (2000) como uma teoria pragmatica que se volta para a¢do, a autora
elabora a sua proposta da teoria social da aprendizagem. A teoria de Strauss ensina que a
“acdo/interacdo e a experiéncia (individual e coletiva), que sdo parte integral da a¢do, sdo vistas
como um processo continuo” (ELKJAER, 2000, p. 109).

Baseando-se na obra do filosofo norte-americano John Dewey, um dos principais
representantes da corrente filosofica do Pragmatismo, considerado “um dos mais conhecidos
pensadores do século XX por seu trabalho nas areas da epistemologia, da moral e da politica”
(MATOS, 2011, p. 482), Elkjaer (2004, 2013) desenvolve uma concep¢ao pragmatica para os
estudos de AO. A autora concebe a aprendizagem como fruto de encontros continuos entre
individuos em ambientes que favoregam a troca de experiéncia. Segundo a autora, a nogao de
experiéncia corresponde a interacdo A experiéncia para esse filésofo envolve a interacdo do
individuo com o ambiente, a qual ele denominou de transacdo (ELKJAER, 2013). Conforme

Brandi e Elkjaer (2011, p. 28),

O argumento da teoria da aprendizagem social ¢ o de que uma situacdo apresenta
certas possibilidades para algumas a¢des ¢ conhecimentos serem legitimos e outros
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conhecimentos e acdes ndo. Os acessos a participacdo e ao poder sdo, portanto,
questdes importantes para serem levados em conta na aprendizagem organizacional.
Além disso, os individuos ‘produzem’ e sdo ‘produtos’ de situagdes que refletem
acesso ¢ poder. Esta visdo ‘situada’ da aprendizagem se afasta da concepg@o da mente
individual para a da esfera social de interagdo, atividade e pratica; e¢ isso tem
pavimentado o caminho para outra visdo sobre aprendizagem e conhecimento.

Neste contexto, os atores organizacionais sao responsaveis por criarem valor e
representam um capital importante para as organizagdes (CIERNA et al., 2017). A AO resulta
das interagdes entre os individuos, cujo processo pode ser realizado de baixo para cima ou de
cima para baixo, com base nos niveis hierarquicos da organizagao. Entretanto, segundo Cierna
et al. (2017), a estrutura hierarquica convencional deve ser alterada possibilitando a todos os
niveis de acesso ao processo de aprendizado. Neste processo de experiéncias coletivas
vivenciadas no ambiente da organiza¢do, faz-se necessario o exame dos aspectos
sociocognitivos, conduzindo a uma compreensao de como esses atores utilizam a informagao
que ¢ disponibilizada e de que maneira se revela o processo de interacao entre eles no contexto
ao qual estdo inseridos. Revela-se um processo de conhecimento da pratica que ¢ vivenciada
no ambiente de trabalho. Essa investigacdo por meio da experiéncia ocorrera a partir da
aprendizagem reflexiva, considerando-se a reflexdo como um “catalisador” da AO (KNIPFER
et al.,, 2013, p. 32). Na se¢do seguinte, serdo observados os aspectos delineadores da

aprendizagem pela experiéncia.
2.2 Aprendizagem pela experiéncia

Com base nos estudos de Pinto e Cunha (2015, p. 253), “[...] o termo experiéncia
assume varias conotagdes, a depender da corrente filosoéfica”. A experiéncia de John Dewey
norteara a condugao desta pesquisa, e ainda segundo Pinto e Cunha (2015, p. 253), muitos
estudiosos o consideram como “o filésofo da experiéncia”. Diante disso, como afirmou Dewey
(1976, p.31), “[...] a experiéncia ndo sucede no vacuo”. As experiéncias além de se processarem
no individuo captam influéncias do meio externo em todos os momentos. De acordo com
Fenwick (2003, p. 5), “[...] além das perguntas ‘o que’ € ‘como’ que os educadores fazem sobre
a aprendizagem experiencial, sdo importantes questdes €ticas sobre o ‘por qué’ € o que ‘deve
ser’, conduzindo ao final ao exame de propdsitos”.

As experiéncias vivenciadas de maneira particular por cada pessoa, em ambientes e
circunstancias especificas, direcionam as agdes subsequentes (DEWEY, 1976). Isso tem forte

ligacdo com a educacao de adultos, a qual possibilita reconhecer que o aprendizado adquirido



27

no desenvolvimento do conhecimento pratico ¢ construido por meio das habilidades
conquistadas no dia a dia (FENWICK, 2003). Para Merriam, Caffarella ¢ Baumgartner (2007,
p. 424) “[...] o maior uso de experiéncia de um adulto na aprendizagem ¢ reintegrar ou
transformar significados e valores”. Dentre os estudiosos da aprendizagem de adultos, encontra-
se David Kolb, o qual “[...] desenvolveu uma teoria para esclarecer exatamente como as pessoas
aprendem integrando suas experiéncias emocionais concretas a reflexao” (FENWICK, 2003, p.
46). Fenwick (2003) revelou que para Kolb e outros tedricos nem toda experiéncia conduz ao
aprendizado, o qual sé passa a ocorrer quando ha um pensamento reflexivo e o processamento
interno dessa experiéncia.

Cunha (2015, p. 74) ao relatar sua percepcdo a respeito da obra Arte como Experiéncia,
de Dewey, publicada inicialmente em 1934, indica que este estudioso encontrou “[...] na esfera
das artes, as condigdes sociais, que envolvem tanto a acdo de produzir quanto o agente € o
produto; e ndo sd, pois envolvem também aqueles que desfrutam o objeto produzido”. Isso
demonstra que o ser humano ¢ capaz de interagir a todo momento com o contexto ao qual esta
inserido e, a cada situacao, essa experiéncia ¢ afetada de uma maneira diferente, a depender da
emoc¢ao, “uma for¢a motriz e consolidante” e das ideias que sao sugeridas. Muitas vezes, ocorre
uma inquietacdo, pelo fato de haver fissuras que afetam o processo de ter uma “experiéncia
singular”. E em virtude dessa experiéncia, que ocorre em um fluxo continuo, que é possivel
encerrar aquilo que inicialmente foi proposto, ou seja, uma inquietacdo foi resolvida ou um
desejo foi realizado. Com base nessa interagdo, ¢ possivel afirmar que “a experiéncia ocorre
continuamente” (DEWEY, 2010, p. 109).

Por meio do principio da continuidade, Dewey (1976, p.28) ensina que cada experiéncia
refletird nas atitudes que subsidiardo as experiéncias posteriores. E preciso que haja uma
adaptagao no momento da interagdo entre individuos, tendo em vista que se encontram inseridos
em um dado contexto, que revela, muitas vezes, critérios impositivos que irdo refletir nas a¢des
que serdo desenvolvidas. O significado da experiéncia sera percebido a partir do conteudo das
suas relagdes, pois quando se ha um “padrdo comum” nas experiéncias que sdo vivenciadas, a
adaptagdao ou aceitagdo se torna mais harménica (DEWEY, 2010, p. 122). Com o mesmo
entendimento Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007) consideram a importancia do contexto
para a aprendizagem, pois com ele o individuo interage.

A experiéncia estética proposta por Dewey (2010, p. 116) vem modelar os aspectos
emocionais, que oscilam ao longo dos acontecimentos. De inicio, ¢ possivel identificar as
“emogdes primdrias”, que representam a for¢a necessaria ao impulso, e no decorrer do processo,

sdo reveladas as “emocdes secundérias”, que tém o papel de consolidar as variagdes nas
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emocdes iniciais, desencadeando na unidade que torna a experiéncia singular (DEWEY, 2010,
p. 121). Essa experiéncia se revela qualitativa pelo interesse do individuo a tudo que possa
influencid-la, e essa observacao deve acontecer de maneira organizada, caso contrario, essa

vivéncia se tornara fragil e descontinua (DEWEY, 2010).

2.2.1. Compreensdes analiticas acerca da experiéncia

As condi¢des que rodeiam cada experiéncia vivenciada devem ser reconhecidas, pois
sdo elas que modelam o sentido construtivo da experiéncia (DEWEY, 1976), ou seja,“[...] o
significado da experiéncia ¢ parte do problema a ser explorado” (DEWEY, 1976, p.14).
“Quando um profissional define um problema, ele escolhe e nomeia os aspectos que ird
observar... o profissional seleciona os fatos aos quais se ater e os organiza, guiado por uma
apreciacao da situagdo que da a ela coeréncia e estabelece uma dire¢do para a¢ao” (SCHON,
2000 p. 16). Dewey (1976) revela que as condicdes objetivas (externo ao individuo) devem ser
reguladas, por meio da ordenagdo e do reconhecimento das condi¢des internas, as quais devem
se utilizar da experiéncia passada para auxilio dessa regulacdo. Quando essas condig¢des
interagem estao desempenhando uma das fungdes da experiéncia, a interagao, pois esta ¢ capaz
de realizar a interse¢do entre essas condicdes, resultando na definicdo de uma situagdo a ser
analisada. Considerando que essas situagdes ocorrem ao longo dos tempos, € possivel afirmar
que a “experiéncia esta em continuo desenvolvimento” (DEWEY 2010, p. 111). Para Dewey
(2010), um fluxo continuo possibilita que a nova fase se agregue a anterior, sem perder a
singularidade das condi¢des que cada uma delas proporcionou. Sendo assim, a continuidade e
a interacdo sao consideradas como “aspectos longitudinais e transversais da experiéncia”.

Nesse contexto, os gestores no desempenho de suas fungdes precisam tomar decisdes
que produzam resultados satisfatorios para a instituicdo. O “problema a ser explorado”
(DEWEY, 1976, p.14) e a “dire¢do para acdo” (SCHON, 2000 p. 16) estdo relacionadas as
escolhas estratégicas relatadas por Kaplan e Orlikowski (2013). Na implementa¢ao de escolhas
estratégias, as praticas vinculadas ao trabalho temporal passam a se basear em relatos
estratégicos especificos que vinculam interpretacdes do passado, do presente e do futuro, de
maneira que paregam coerentes, plausiveis e aceitaveis. Envolve também a negociagdo e a
resolugdo de tensdes entre os diferentes entendimentos sobre o que aconteceu no passado, o que
esta em jogo no presente e o que pode surgir no futuro. Isso permitird que a organizagao avance

em fase de incerteza. Utilizando-se de insights no trabalho temporal, os atores constroem e
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reconstroem as conexdes. As acdes organizacionais tenderdo a substituir o status quo pela
produgdo de mudanga e mesmo que haja falhas, estas serdo insumos para novas interpretacdes
e possibilidades de agao.

Cada experiéncia envolve uma curiosidade bem particular, que direciona iniciativas e
propositos, e deve ser levada em consideragdo em suas especificidades. Por isso que Dewey
(1976, p. 59) afirma que “a Unica liberdade de importancia duradoura é a liberdade de
inteligéncia, isto €, liberdade de observagdo e de julgamento com respeito a propdsitos
intrinsecamente validos e significativos”. No processo de aprendizagem, Dewey (1976) revela
que a inteligéncia se constroi ao se possibilitar o exercicio da liberdade ao individuo para
delinear com organizagdo os seus propositos. Para o autor, propdsito ¢ um objetivo claro capaz
de prever as consequéncias geradas em virtude dos impulsos inerentes a formulacao das agoes,
e essa previsdo sO se efetivard por meio da observacao das condigdes objetivas que estdo
envolvidas. Por isso que a observacao devera ser atenta e conter significado para cada situagao
detectada, e exigird, a depender do sentido, uma dire¢do especifica a seguir.

Tendo em vista que as sucessivas experiéncias devem se integrar (DEWEY, 1976), “[...]
a familiarizacdo com o passado podera traduzir-se em poderosa instrumentalidade para melhor
lidar efetivamente com o futuro” (DEWEY, 1976, p.11), ou seja, as situagdes seguintes recebem
o aprendizado construido pelas situagdes pretéritas (DEWEY, 1976). “Esse aprendizado
procede de forma emergente, por meio do comportamento que estimula o pensamento
retrospectivo a fim de compreender a acao” (MINSTZBERG et al., 2010, p. 202).

A experiéncia valida ¢ quando ocorre o encontro das condi¢des favoraveis com as
capacidades e os propositos daquele que aprende (DEWEY, 1976). Dessa relagdo, ¢ possivel
concluir pela existéncia de um “individuo socializado” e de um “mundo interpretado” capazes
de impulsionar a experiéncia, a possibilidade de apreciar a dificuldade (fendmeno) por meio de
um processo investigativo. A investigacdo, por sua vez, se apega ao pensamento reflexivo e

critico, que segue em busca da experiéncia singular (ELKJAER, 2013, p. 92).

2.2.2. Pensamento reflexivo

Dewey (1976) critica a uniformidade que imobiliza, presente, muitas vezes, nos
métodos de ensino. O habito em concentrar-se para uma adequada reflexdo ¢ algo que ocorre
ao longo dos tempos. Pensar ¢ adiar uma agdo, para que se possa por meio da reflexdo realiza-

la com observagao, dominio € com o amparo da memoria (DEWEY, 1976). Elkjaer e Hoyrup
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(2006) afirmam que o interesse pela reflexdo vem crescendo, e partem da sua relagdo com a
aprendizagem no local de trabalho. Para tanto, discorrem que a reflexdo deve considerar mais
de uma perspectiva, envolvendo tanto aspectos individuais como sociais.

Para Dewey (1959) pensar ¢ um curso desordenado de ideias, que apds exame reflexivo,
estruturado em um processo de ordenagdo, conduz a uma consequéncia. Ha algo que o provoca
e conduz a necessidade de explicar particularidades. Um termo se sobrepde ao outro numa
espécie de arquivo. Por isso, ele considera o pensamento reflexivo a melhor maneira de pensar,
pois € um processo de ordenagdo das ideias, como uma cadeia destinada a esclarecer melhor os
fatos, a se vislumbrar uma saida. Para Rantatalo e Karp (2016, p. 712), “um processo de reflexao
conduz as pessoas a pensar, sentir, agir e aprender”.

A indagacdo deve ocorrer por meio do raciocinio, em busca de evidéncias que
fundamentem os fatos, por meio de um esforgo consciente e voluntario. Da possibilidade
sugerida para possibilidade reflexiva, passando o pensamento a ser legitimo, se enquadrando
no campo do conhecimento. O pensar reflexivo envolve pesquisa, além do exame e da
verificacao, e deve levar em consideracao o estado da duvida ou inquietagao até que se chegue
as razoes que justifiquem determinado pensamento (DEWEY, 1959).

Isso pode ser relacionado com a disposi¢ao pessoal que cada um tem para pensar. Para
Dewey (1959) ndo basta uma organizagdo na forma de pensar, necessita-se também de um
desejo pessoal do ator que pode ser encontrado em suas atitudes. Segundo ele, ha algumas
atitudes a se cultivar. Primeiramente, o espirito aberto vem representar o distanciamento da pré-
disposi¢cdo em nao considerar novos problemas e ideias, dar sentido aos fatos por meio de varias
fontes, reconhecer provaveis erros mesmo diante de crencas. E continua ao afirmar que forcas
negativas provenientes da indoléncia mental, da resisténcia e do medo inconsciente impedem o
acesso a novas observagodes que sao necessarias a aprendizagem. A esséncia do espirito aberto
encontra-se, assim, na busca espontanea do que ¢ novo e do cultivo a curiosidade. Em seguida,
de todo o coragdo, deve o individuo se atirar a um determinado objetivo. Por meio da
responsabilidade, ele deve enfrentar as consequéncias. E por fim, por meio da prontiddo, zelar
para ndo executar algo que se evite o esfor¢o de pensar, tendo como elemento essencial as
atitudes pessoais.

Nesse contexto, ¢ necessario fazer surgir as experiéncias por meio de ideias, ndo
apenas de agdes concretas que estdo sendo vivenciadas. A investigacdo também pode ser
compreendida como fruto de uma consequéncia, de um resultado. Elkjaer ¢ Hoyrup (2006, p.

30) afirmam que uma condic¢ao para que a reflexdo ocorra € que a acao se torne inibida. Ela ¢
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capaz de conduzir a novas maneiras de entender o contexto ao qual se esta inserido, e o ponto
de partida ¢ “[...] tentar definir o que ndo esta funcionando em uma situagdo incerta”.

Desse modo, olhar o passado durante a investigacdo tem um significado amplo, capaz
de formar uma base para o futuro, sobre o qual se foca o pragmatismo, pois € para o futuro que
os individuos devem se alinhar. Entende-se que essa visdo para o futuro ¢ provisoria, sujeita a
mudancas, pois o que esta por vir (a experiéncia futura) pode alterar o conhecimento existente.
Por isso, a previsdao de consequéncias do tipo “e se” ira auxiliar na compreensdao dos
significados dos fenomenos (ELKJAER, 2013, p. 92).

O resultado da investigacdo, entretanto, segundo o pragmatismo defendido por Dewey,
pode ser afetado por diferentes ideias e conceitos. Que conceitos estdo sendo considerados no
processo de investigagdo? O embasamento conceitual e tedrico ira auxiliar o pensamento,
inclusive na defini¢dao das incertezas que surgem no decorrer das experiéncias. Neste sentido,
ao se analisar um problema, o que determinard qual conceito ou teoria a ser seguida sera a
situacdo (ELKJAER, 2013).

Mintzberg et al. (2010, p. 176), ao tratar da escola de aprendizado, que representa uma
das perspectivas na formulacao de estratégias, ensina que as estratégias surgem, na maior parte
de forma coletiva, quando “[...] as pessoas aprendem a respeito de uma situagdo tanto quanto a
capacidade da sua organizagdo de lidar com ela”. Baseando-se nisso, a reflex@o vai surgindo
para atender determinada agdo. Essa vinculagdo da reflexdo a agdo favorece a antecipacao desta
e torna a compreensao da aprendizagem inovadora, pois hd uma linha de raciocinio entre o
pensamento e a acao que esta aberta a criatividade. Nao € um processo simples. Nao se trata de
um “arco-reflexo”, como argumentava inicialmente Dewey. Do pensamento a acdo passa-se
necessariamente pela coordenacao dos elementos estimulo, ideia e agdo, o que leva ao “circulo
organico”, pois um depende do outro (ELKJAER, 2013, p. 96). Por isso, que “[...] a reflexdo
ganha carater e significado ao separar o pensamento da acao” (ELKJAER; HOYRUP, 2006, p.
31).

Sendo a investigacdo um método de resolucao de conflito e de criacdo de significado, a
aprendizagem pode resultar em uma melhor compreensao a respeito de um determinado
fendmeno, ndo necessariamente sua modificagdo. Neste processo, o passado deve fazer parte
dos desafios da investiga¢cdo como um insumo (ELKJAER, 2013). “O passado sugere memorias
maledaveis, aberto a reinterpretacao e renegociacao” (REINECKE; ANSARI, 2015, p. 4). Estes
autores trazem a reflexao do tempo nao cronologico, mas um tempo que atribui significado,

dando-se valor as oportunidades e as interpretagdes.
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A partir desse entendimento “[...] € possivel que a organizac¢ao passe por um periodo de
interpretacdes com vistas a reduzir a ambiguidade e também para aprender como lidar com
eventos similares no futuro” (SILVA; LUCENA, 2018, p. 10). Além disso, o valor das
experiéncias estéticas e emocionais defendidas possibilitam que ac¢des cotidianas se utilizem da
reflexdo. Por isso, reconstruir experiéncias anteriores que sejam similares a que se esta
convivendo produz uma experiéncia reflexiva capaz de gerar significados, conduzindo ao
aprendizado e consequentemente ao encontro do conhecimento (ELKJAER, 2013).

Além disso, Dewey (1959, p. 43) alerta que as potencialidades estimulam o crescimento
e relata que “[...] ndo podemos aprender ou ser ensinados a pensar, mas temos de aprender como
pensar e como adquirir o habito de refletir”. No tocante ao direcionamento dos esforgos, Dewey
ainda esclarece que ¢ importante manter o foco em tendéncias inatas, como ponto de partida
para o desenvolvimento de habitos.

No que tange ao desenvolvimento de bons habitos de pensamento, Dewey (1959) ensina
trés métodos, denominados de curiosidade, sugestdo e ordem, que sdo de alta aplicabilidade e
sensibilidade. O primeiro deles carrega na curiosidade um processo onde ha uma atividade
continua para ampliagdo da experiéncia, que envolve todos os sentidos, afinal, ha uma
curiosidade em explorar o que se esta fora de si proprio. A curiosidade se torna um componente
basico para o ato de pensar reflexivo. Segundo ele, a curiosidade ¢ formada por niveis, do
organico ao intelectual. No primeiro nivel Dewey detalha essa atividade como de exploragdo e
verificacao. Fases simples, porém de grande valor para a continuidade do processo. No segundo
nivel, ha a chamada curiosidade social, que se desenvolve pela influéncia dos estimulos sociais.
As experimenta¢des projetam perguntas para sanar as inquietacdes por meio da recepgdo de
algo que justifique melhor certa ocorréncia ou ndo de algo. Ainda se revela um processo
desordenado. No terceiro e ultimo nivel, surge a curiosidade intelectual, em busca de respostas
que deem sentido as interrogacdes que surgiram no processo de interacao. Passa-se a envolver
uma cadeia de pensamento. Mas, neste processo € necessario que um “[...] alvo distante controle
a sequéncia de investigagdes e observagdes” (Dewey, 1959, p. 47), as quais se desencadearam
de curiosidades organicas e sociais € sdo, neste momento, direcionadas a um fim que
corresponda ao processo particular que cada individuo realiza para aprender.

No segundo método, denominado de sugestdo, Dewey (1959) revela que ela envolve um
fluxo de ideias que ocorrem na experimenta¢do. Esse fluxo vai e vem na medida em que se
vivenciam outras situagdes similares a anterior. Resgata-se um pensamento que outrora foi
construido em cadeia. Por isso, que ele afirma que “[...] ter ideias ndo ¢ tanto o que fazemos,

mas o que nos acontece” (Dewey, 1959, p. 49). A partir do momento que hé o controle das
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condi¢des que determinam uma sugestao ¢ que o autor afirma haver a aceitagao pessoal do que
dela ira resultar. Ele descreve as dimensdes que influenciam a sugestdo: a facilidade ou
prontidao representam a facilidade pessoal no resgate de sugestdes ao se deparar com as
situagdes que demandam respostas.

Em seguida, a extensdo ou variedade, que indica a quantidade de sugestdes que sdao
produzidas também tem relevancia, podendo ocasionar incerteza ou até dispersao, prejudicando
a disciplina e o desenvolvimento do habito mental. A multiplicidade no pensar pode trazer
danos a a¢do, a relacionamentos 16gicos, a uma conclusdo ou decisao que se faz necessaria, pelo
fato de terem sido langados varios pontos de vista em uma determinada situagio. E preciso
haver um equilibrio. E, por ultimo, a Altura ou Profundidade, que se refere a qualidade do
pensamento. Até que ponto cada individuo se aprofunda em determinado conteudo. Obter ideias
que traduzam um conteudo relevante requer tempo. Com propriedade Dewey (1959, p. 53)
conclui que “Nao se deve deslizar pela casca do problema”. Muitas vezes uma situagdo atual ¢
necessaria, mesmo que julgada ndo profunda, superficial, fora dos padrdes, mas que se envolve
de uma profunda e extensa reflexdo, mesmo que lenta, para no futuro, gerar os resultados
almejados.

Ainda nos esclarecimentos acerca da sugestdo, Dewey (1959) relata que o pensar
encaminha e direciona, de um modo bem particular, o que faz sentido para cada individuo. A
observagdo ¢ individual e se insere em um contexto. Ela ¢ coordenada pelas sugestdes que
surgem em uma situagao especifica. Cada situagao exprime uma funcao, aquilo que desperta o
interesse, e ¢ capaz de induzir a uma investigagcdo e consequente reflexao. Para Dyke (2016, p.
108), “Dewey buscou promover formas sistematicas de investigacdo com base no
planejamento, coleta de evidéncias e experiéncia, seguida de observagao cuidadosa, reflexao e
testes adicionais de ideias na pratica”.

A ordem se apresenta como o ultimo método e determina que “[...] o ato de pensar
reflexivo subentende consecutividade, continuidade ou ordem das sugestdes” (DEWEY, 1959,
p. 54). Segundo Dewey (1959), o pensar ¢, inicialmente, sugestivo, um caminho de ideias, que
por meio da reflexao, da observagdo, se chega a uma conclusao aceitavel. E explica que quando
se ha uma conclusao que foi conduzida com base em associacdes e apuragdo de evidéncias €
possivel afirmar que houve pensamento reflexivo. E nitidamente um processo de ordem, que
envolve uma continuidade e se chega a uma consequéncia repleta de ideias e de reflexdes aptas
a serem aceitas.

Ainda segundo o autor, a ordem no ato de pensar envolve organizagdo dos meios

utilizados para se chegar ao fim desejado, a qual perpassa pela maneira como o conhecimento
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¢ adquirido ao longo da vida pessoal e profissional. No campo profissional, a exigéncia pelo
desempenho eficiente, como resultado necessario a agdo, estd presente em todas as
organizagdes. Para atender a essa exigéncia, Dewey (1959) orienta que € preciso se manter
inteligente, ou seja, capaz de acumular as informagdes e classifica-las para oportunamente
serem utilizadas. Afirma ainda que o pensamento ¢ inerente a esse processo de ordenamento
para a execuc¢do de uma a¢ao de forma favoravel. Se esta agao se mantiver de forma inteligente,
processos inovadores e criativos terdo abertura e proporcionarao consecutividade das sugestoes.

De maneira bem significativa, o filésofo ainda orienta que para a ocorréncia do
equilibrio deve existir a facilidade, a fertilidade e a profundidade para, em seguida, gerar a
continuidade do pensamento. Essa continuidade deve estar aberta a mudangas em dire¢ao ao
atendimento do objeto, mesmo que haja ramificagdes que ndo se coadunem com o objeto
principal (DEWEY, 1959).

Por isso, € oportuno expor a expressao plasticidade, utilizada pelo autor para elucidar a
capacidade de se remodelar em fun¢do de novas experiéncias. O modo de pensar deve ser
“relativo e adequado”, pois deve necessitar sempre de novas observagdes que recaiam em
resultados, envolvendo uma “linha consecutiva de agao”. A auséncia deste percurso corrobora
a necessidade de reorganizar a estrutura por meio de experiéncias novas, ou seja, da
“plasticidade”. A plasticidade vem oportunizar a continuidade da relatividade em busca da
adequagdo, pois as conexdes tendem a se fortalecer quando sao feitas com frequéncia (DEWEY,
1959, p. 57).

A analise do ato de pensar reflexivo envolve fatos e ideias. Como o pensar € um recurso
utilizado por todo aquele que se depara com uma situagao, seja ela favoravel ou nao, ¢ através
da reflex@o, que ¢ possivel observar o que estd em volta e iniciar um processo de identificacao
das condi¢des da situagdo a qual se vivencia. Essas observagdes surgem por um trabalho
exercido pelos sentidos humanos ou pela lembranga de observagdes anteriores. O autor
esclarece ainda que as condi¢des que serdo verificadas podem ser definidas como obstaculos
ou potenciais recursos. (DEWEY, 1959).

Sendo assim, para amparo a verificacdo das condi¢des, apresentam a observagao e a
memoria, uma importante fun¢ao na correta interpretacao dos fatos. A formagao do habito de
pensar vem em auxilio aos momentos indesejaveis, que ndo corroboram com a aquisi¢ao de
conhecimento. Apos a observagao, seguem-se as sugestdes para direcionar as a¢des. Depara-se
com varias sugestdoes e as julga qual a melhor. Exigindo-se uma solucdao, qual caminho
percorrer? Novas observacgdes vao surgindo e devem se guiar pelas sugestdes como exercicio

do pensamento reflexivo.
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A interagdo entre os fatos revelados pela observacao, a sugestao de solugdes e o método
de tratamento das condig¢des, seguem para a aceitacdo de uma solugdo viavel. Os dados, fatos
em si, sdo insumos que compdem a interpretacdo durante o processo de observagdo, no qual
surgem as possiveis solugdes ou ideias. Os dados e as ideias sdo fatores para a atividade
reflexiva e sdo movidos pela observagdo e pela inferéncia, respectivamente. A inferéncia ¢ uma
revelagdo das possibilidades de sugestdes com base no que foi observado com zelo e atengdo e
para tanto, requer a verificacao do processo de formagao da ideia por meio das condi¢des que
sdo observadas. Em seguida, a ideia ¢ testada pela acdo que foi sugerida, que pode ser
confirmada, modificada ou refutada (DEWEY, 1959).

Baseando-se nos métodos que foram demonstrados, os estudos de Dewey (1959)
apontaram para cinco fases do pensamento reflexivo: As sugestdes, a intelectualizagao, ideia-
guia ou hipdtese, raciocinio e verificacao da hipotese. A primeira fase se expressa nas sugestoes,
que por meio das ideias, pretende-se ir ao encontro das solucdes. As sugestdes ficam em
suspenso aguardando a verificacdo das condi¢des e nesse processo outras ideias/sugestdes vao
surgindo, além do préprio confronto com a agdo que pode ocasionar demora, duvida, inibigao,
aspectos importantes no ato de pensar. Por isso, o pensamento esta voltado a examinar os
propdsitos, os recursos, os meios, as dificuldades e os obstaculos que envolvem uma situagao.

Em seguida, a intelectualizagdo ¢ quando o problema a ser resolvido € constituido. H&
algo a ser procurado. Apesar de ser artificial iniciar com um problema pronto, Dewey (1959, p.
112) chamou de “tarefa marcada”, algo que se tem ciéncia e precisa ser realizado. Este autor ao
transcorrer sobre a situacao e o problema revela que estes devem andar conectados, ou seja, héa
algo que incomoda e necessita de reflexao que a partir da observagao detectam-se as condicdes.
Identificam-se os limites e a extensdo do problema, possibilitando a identificagdo das
dificuldades que carecem de auxilio. E um processo de oportunizar a atengdio a uma situagio
perturbada.

A terceira fase trata da ideia-guia ou hipotese e refere-se a uma sugestdo para iniciar e
guiar a observacdo em processos continuos. Ideias iniciais sobre as quais ndo had dominio em
seu aparecimento. Sao insights aleatérios. Por meio da observagao sao realizadas as verificagdes
para se chegar a um diagnostico, uma hipdtese, que norteara outras observagoes. Por intermédio
do raciocinio, observam-se fendmenos que sdo inerentes ao problema e verificam-se as
condi¢des que os justificam. Nesta fase a sugestdo e a intelectualizagdo sdo controladas, se
tornam equilibradas ja que houve uma verificacao da possibilidade inicial.

A quarta fase ¢ o raciocinio, que representa uma inferéncia inicial. A experiéncia exerce

forte influéncia no momento da valoragdo de uma sugestdo. Corroborando com este
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pensamento, Elkjaer e Hoyrup (2006, p. 30) afirmam que “[...] na reflexdo, diferentes tipos de
experiéncia entram em contato, interagem, influenciam e mudam. Aprender ¢ reaprender e o
processo de aprendizado que a reflexao apoia ¢ uma demonstracao de equilibrio”. A ideia inicial
¢ processada e se transforma, inclusive, em novas ideias. A seguranga desse processamento de
ideias depende da carga de conhecimentos que o individuo traz consigo ¢ do ambiente ao qual
ele interage. O raciocinio vem ampliar o conhecimento existente e corrobora o desenvolvimento
de ideias que fazem conexao entre si, formando uma cadeia de causa e consequéncia no auxilio
a solugdo. Esse raciocinio ¢ altamente influenciado pelas inovagdes que surgem, facilitando o
caminho para alcance das solugdes.

A verificacdo da hipodtese ¢ a ultima fase, significando que a agdo passara por uma
verificacdo experimental. Verificam-se as condigdes para a posterior aceitagdo ou nao das
consequéncias. Aceitando-se ou nao, o habito da atividade reflexiva se transforma em instrugao,
ou seja, “Nao existe melhor pedra de toque para a capacidade do pensamento do que o uso que
se faz dos proprios enganos e erros” (DEWEY, 1959, p. 118). No mesmo entendimento, para
Elkjaer e Hoyrup (2006, p. 30), “[...] o teste da hipotese torna possivel o aprendizado, pois pode
criar um vinculo entre as consequéncias previstas da agdo inerentes aos pressupostos € a
hipdtese e as mudancas reais criadas pela acdo”. A pessoa que pensa, aprende, ¢ estimulada a
investigar e visualizar novas possibilidades de trabalho.

Todavia, a sequéncia das cinco fases do pensamento ndo ¢ fixa. Miettinen (2000), ao
estudar o conceito de aprendizagem experiencial e a teoria do pensamento reflexivo de John
Dewey demonstra a partir das fases do pensamento reflexivo de Dewey, um modelo
esquematico para representacdo da aprendizagem e do processo de obtengcdo de novos
conhecimentos. Miettinen (2000, p. 69) se depara com “a continuidade da situa¢do onde as
hipéteses e conceitos sdo planos de acdo”, afirmando assim, que Dewey nao incluiu os
resultados como uma fase, por nao considerar apenas um problema resolvido, mas uma fonte
para novas situacdes. Por isso, essas fases, ordenadas ou ndo, vao contribuir de alguma forma
para localizar e definir o problema. A maneira pela qual elas funcionardo dependera da
sensibilidade intelectual do individuo. A visdo de futuro detém especial destaque em suas
orientagdes, haja vista, toda sugestao significa uma possivel experiéncia que ird acontecer, bem
como, a solucdo diagnosticada ¢ um passo concreto ao que se tornara viavel operacionalizar.
Muitas vezes, essa solugdo pode ser replicada para atenderem outras situacdes-problema, se
tornando uma referéncia futura. Do mesmo modo, a experiéncia passada influencia as sugestoes

que sao formuladas.
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Ademais, certo zelo ha de se ter quando da verificagdo das semelhangas com o caso
pretérito, pois além do exame minucioso, torna-se necessario visualizar as variaveis envolvidas
no caso quando de sua conclusdo, por meio do exercicio de organizacao do conhecimento
(DEWEY, 1959). Esse exame “[...] se traduz em um esfor¢o consciente e voluntario para
estabelecer conexdes e continuidades nas experiéncias vividas dos individuos” (ELKJAER;
HOYRUP, 2006, p. 30). Ao se rever um fato deve-se atentar para a analise de seu contexto e da
maneira como a cadeia do pensamento reflexivo foi desenvolvida. Trazer a tona a bagagem
anterior e inseri-la sob nova perspectiva (DEWEY, 1959).

Segundo Elkjaer e Hoyrup (2006) as teorias, a partir de 1980, que tratam da reflexao,
tém avancado ao considerar os processos sociais presentes no contexto em que a acdo se
desenvolve. Segundo Dyke (2006, p. 107), “Dewey levou a uma literatura sobre a aplicacao da
teoria a pratica reflexiva”. Afirma ainda que “uma abordagem mais reflexiva da aprendizagem
ajuda as pessoas a tomarem decisdes com mais conhecimento” (DYKE, 2016, p. 105). A partir
dessa compreensdo, percebe-se a conducdo de um processo social de aprendizagem
organizacional ao longo do tempo que orienta os caminhos para a reflexdo: atitudes, habitos,

resgate ao passado, processo (ordem e investigacao) e experiéncia (interagao e contexto).

2.3 Processo de aprendizagem organizacional no uso de

ferramentas

O processo de integracdo entre a pratica reflexiva e o processo de aprendizagem ao
longo da vida profissional possibilita que novas praticas sejam inseridas mediante a
contribuicdo individual dentro de um contexto. A metafora do “tornando-se” na pratica
reflexiva coletiva, revela a existéncia de movimento na aprendizagem e nas praticas,
influenciada pela “inten¢do organizacional” e pela “intencdo individual” (Goh, 2018, p. 10). A
organizacdo deve promover a pratica reflexiva coletiva, pois segundo Goh (2018) deve haver
uma intengao organizacional, que consolide experiéncias individuais e as conecte ao contexto
vivenciado.

Vince (2002, p. 63) refor¢a os estudos dessa pratica reflexiva, que para ele “representa
uma forma da organizacdo aprender e mudar”. Para ele, reflexdo ¢é processo de investigacao
coletivo acerca das relagdes de poder em uma organizagdo. Ele deixa claro que ndo ¢ uma
conspiragdo, mas “um reconhecimento de que a organizagdo ocorre em um contexto de

continuas tensdes pela democracia” (Vince, 2002, p. 68). Por isso, as praticas reflexivas devem



38

possibilitar o questionamento de pressupostos; a visibilidade dessas relagdes e a construcao de
novas experiéncias. De acordo com Goh (2018, p. 2), “por meio da pratica reflexiva, os
trabalhadores exploram as suposi¢des que enquadram sua compreensao dos problemas e
buscam respostas para esses problemas”.

Vince (2002) se utiliza de quatro abordagens para orientar a pratica reflexiva. Uma delas
¢ o grupo de consultoria de pares que deve desenvolver uma orientacdo estimulando os
individuos a refletirem sobre as transformacdes da organizagao. Por meio da analise do papel
organizacional o individuo ¢ orientado a refletir sobre o seu papel como membro da organizagao
e sobre essas transformagdes que ele vivencia, a exemplo de semindrios, dindmicas capazes de
sinalizar positivamente ou ndo para os padrdes organizacionais e possiveis mudancgas. A terceira
abordagem ¢ focada nas comunidades de praticas, definida como “mecanismo informal de
organizagao” (Vince, 2002, p. 72) que atuam promovendo experiéncias para uma aprendizagem
coletiva [...] com o esforgo coletivo para uma atuagdo em politicas organizacionais. E por fim,
as conferéncias de relagdes em grupo com o intuito de estreitar relagdes utilizando-se da
aprendizagem pela experiéncia para compreender complexidades na organizacao. Segundo
Vince (2002, p. 73), essas conferéncias sao projetadas para “fornecer um ambiente no qual se
questione a experiéncia emocional individual e coletiva, possibilitando pensar sobre as relagdes
de poder, como estas podem ser transformadas e sobre as politicas que estdo sendo construidas
na organizacao”.

Mintzberg et al. (2010, p. 176), ao tratar da escola de aprendizado, que representa uma
das perspectivas na formulacao de estratégias, ensinam que as estratégias surgem, na maior
parte de forma coletiva, quando “[...] as pessoas aprendem a respeito de uma situagdo tanto
quanto a capacidade da sua organizacdo de lidar com ela”.

Langley et al. (2013), por sua vez, revelam que as relagdes existentes entre o fazer
estratégico e a aprendizagem nas organizacdes tém uma dimensdo que perpassa pela
experiéncia, interagindo com as compreensdes de Dewey. Eles orientam que a experiéncia
envolve uma troca entre o individuo e o ambiente. Ainda segundo esses estudiosos, tornar-se
conhecedor por meio de um pensamento reflexivo e participativo conduz as relagdes de
aprendizado na organizacao. Para Alavi et al. (2017, p. 145),

uma organizagdo que aprende € uma organizag@o que esta continuamente expandindo
sua capacidade de mudar e de se adaptar, da mesma forma que as pessoas aprendem

em todos os niveis individuais e coletivos aumentando a capacidade de produzir
resultados consistentes [...] as organiza¢des devem usar 0os mecanismos ¢ estruturas

para criar oportunidades de aprendizagem organizacional.
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Com base nos ensinamentos de Whittington (1996) ¢ realizado um mapeamento do
desenvolvimento do pensamento estratégico desde os anos 1960 e identifica-se uma perspectiva
emergente sobre a estratégia como “‘pratica”, com foco nos estrategistas (como agem e
interagem) e na criacdo de estratégias. A pratica, sendo vista como um fendmeno da
aprendizagem, representa o que os praticantes fazem, suas atividades e experiéncias.
(BRANDAO; LUCENA, 2019).

Destaca-se que esta observagdo nao ¢ um processo simples, como ja relatado por Dias e
Becker (2014), os quais mencionaram a dificuldade natural das pessoas em identificar quais
eventos motivaram a organizagao a repensar suas estratégias e quais fatores internos e externos
influenciaram na formulagdo das novas estratégias. Um caminho possivel é aprender com a
experiéncia, pois ela ¢ capaz de criar conexdes com o passado e o futuro (ELKJAER, 2013).
Ao analisar esse caminho percebe-se uma influéncia direta do contexto e das interpretacdes dos
atores. Durante a interpretagdo, os atores podem utilizar as tecnologias disponiveis de maneiras
criativas e imprevisiveis, como ferramentas que favoregam a partilha do conhecimento
(JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015).

Segundo Jarzabkowski e Kaplan (2015) ¢ preciso propor, por meio de um olhar
socioldgico, uma estrutura que examine como e quando as ferramentas de estratégia sdo
selecionadas e aplicadas. E mais que avaliar o uso correto ou incorreto de uma ferramenta, é
destacar a variedade de resultados gerados. (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015 apud
Whittington 2007, p. 541).

Neste contexto, ¢ oportuno destacar que a incerteza ¢ um fator contingencial que afeta
a estrutura da organizacdo. A utilizagdo de ferramentas em ambientes de incerteza pode ter um
efeito contrario. A tomada de decisdo pode ser influenciada por uma simplificagdo ou
deturpacdo no uso da ferramenta. A tecnologia de racionalidade em questdo sera menos
confidvel em ambiente incerto, a exemplo de preferéncias ambiguas e de interesses particulares
(JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015 apud MARCH, 2006).

Além disso, uma ferramenta de estratégia deve gerar uma discussdo sobre o que ¢
importante analisar, inserido em um contexto especifico, € a depender da interpretacao do ator,
utilizar a tecnologia da forma mais apropriada (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015, p. 539).
Podendo, nessa discussdo, haver divergéncias nas interpretagdes e até mesmo conflitos de
interesses.

Quanto aos resultados apurados pelo uso de uma determinada ferramenta, Jarzabkowski
e Kaplan (2015) ensinam que o ideal ¢ equilibrar o potencial dessa ferramenta, identificando,

inclusive, novas possibilidades, mesmo havendo riscos dessa tecnologia de racionalidade
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apontar para uma solucdo em situagdes improprias. Uma experiéncia de insucesso pode
contribuir com a constru¢do de um amanha mais solido, pois trard consigo os reflexos da
prudéncia. Entretanto, ¢ oportuno destacar que “os atores t€ém diferentes graus de competéncia
no uso de ferramentas de estratégia, por isso o sucesso da ferramenta esta associado também a
possibilidade de permitir que o ator demonstre sua competéncia individual”
(JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015, p. 547). Destaca-se que o amadurecimento das
experiéncias enfatiza a importancia da inteligéncia na direcao dos trabalhos, pois ela € favoravel
a um pensamento que guie € conecte as agdes que estdo sendo desenvolvidas com as que
realmente precisam ser realizadas (DEWEY, 2010).

Nonaka (1994, p. 32) ao ensinar a respeito do processo de criacdo de conhecimento,
destaca a importancia “[...] do desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento de forma continua”. Afinal, ¢ o individuo que impulsiona
esse processo a partir das experiéncias que vivencia € as conecta em apoio oportuno as
mudangas necessarias de qualquer organizagdo (NONAKA, 1994).

Ja a aprendizagem pela experiéncia pode lancar luz ao entendimento de como o
praticante da estratégia aprende ao examinar de forma mais concentrada o processo de
aprendizagem do individuo e de como suas experiéncias sdo moldadas por contextos sociais e
culturais. Para Goh (2018, p. 5) “usar a pratica como uma abordagem para entender a
aprendizagem profissional implica ver o processo de aprendizagem”. Neste sentido, para
enfrentar esse desafio, deve-se examinar nao apenas ferramentas especificas ou atores, mas
também as interagcdes entre as pessoas € os artefatos, os quais estdo engajados em fazer o
trabalho de estratégia. Quando se tem um olhar sociologico, a atengdo se concentra no contexto
de uso da ferramenta, nas motivagdes dos atores em utiliza-la e na capacidade analitica do ator
em identificar potencialidades e fragilidades por meio desta ferramenta. “O verdadeiro
aprendizado ocorre na interface entre pensamento e agao, quando os agentes refletem sobre o
que fizeram, ou seja, seus resultados” (MINTZBERG et al., 2010, p. 192).

Os aspectos temporais estdo sempre presentes nas experiéncias de aprendizagem. Eles
conduzem o “como” se aprende por meio de um processo em construcao. As caracteristicas
peculiares de cada organizagao mudam ao longo do tempo, fruto da interagdo individuo, grupo
e organizacdo e sdo vistas sob duas Opticas: metafisica substantiva e metafisica de processo,
sendo a primeira representada pela mudancga nas coisas e a segunda, como 0s processos que se
desdobram ao longo dos tempos, a exemplo das tomadas de decisdo, como emergem, se
desenvolvem ou se retiram da linha estratégica. (LANGLEY et al., 2013). Para Alavi et al.

(2017, p. 144), “a mudanga € a unica caracteristica constante do mundo de hoje com rapida
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evolucdo [...] as organizagdes estdo descobrindo que ir além da situacdo atual ou anterior exige
aprendizado”. A organizagao reproduz sua identidade nas suas proprias rotinas, em um processo
interativo, a depender da mobilizacao de recursos e da experiéncia absorvida. (LANGLEY et
al., 2013). Eum processo de acumulagio, de repeti¢io, de formagio do que ¢ padrio, recorrente
na organizacdo. No decorrer desse processo, os resultados organizacionais devem ser
analisados. Langley et al. (2013) ensinam que esses resultados servem como insumos (inputs)
na atividade e ndo como o fim em si mesmo. Eles sdo formados por um conjunto de agdes, cujo
desempenho ¢ descrito em categorias especificas ao longo do tempo.

Os estudos do socidlogo Anselm Strauss vém agregar de maneira significativa o
processo de aprendizagem pela experiéncia ao contribuir com as nog¢des de processo por meio
de método e conteudo. Sua teoria considera a acdo e a interagdo como um processo continuo
(ELKJAER, 2004). Strauss e Corbin (2008), ao direcionarem os estudos sobre o processo para
um enfoque mais analitico, propdem um acompanhamento da acdo/interacdo ao longo do
tempo, verificando se ha ou ndo mudanga, ao se expor a condi¢des estruturais. O objetivo desses
autores ¢ auxiliar na analise dos dados em busca de um processo.

Segundo Elkjaer (2004, p. 428), Strauss desenvolveu os conceitos “trajetoria” e “matriz
condicional” para compreender a a¢do e a interacdo dos individuos. Ele relata que a trajetoria €
capaz de identificar um fendmeno de aprendizagem no tempo cuja concepcdo decorre da
sucessdo de eventos que acontecem ao longo dos tempos. Além disso, reconhecer que
acontecem sob condicdes especificas, as quais poderao ser organizadas na forma de uma matriz.
Para Strauss e Corbin (2008, p. 161-162), a matriz condicional ¢ “um mecanismo de
codificacdo”, que viabilizard uma reflexdo analitica. Para eles (p. 187), “[...] as
condi¢des/consequéncias representam o contexto estrutural no qual ocorre a agdo/interagdo”.
Assim, conclui a autora, que € possivel entender o desenvolvimento e o resultado de um projeto,
ao passo que essa matriz condicional beneficiard a compreensao das condigdes que envolvem
a interacdo dos atores e dos resultados produzidos neste projeto. O entusiasmo no inicio de
projetos ¢ um facilitador para a analise do contexto. Porém, deve ser considerado também o
contexto organizacional em que cada ator individualmente participa. Assim, por meio da matriz
condicional € possivel identificar as relagdes de poder que estao envolvidas e seus reflexos no
desenvolvimento das habilidades de cada participante (ELKJAER, 2004).

Crossan et al. (1999) desenvolveram uma estrutura para o processo de aprendizagem
organizacional com o fendmeno da renovacao estratégica, definindo premissas para dar suporte
a essa estrutura. Essas premissas indicam que a aprendizagem organizacional envolve um

caminho de conhecimento e exploracdo que exigira o desenvolvimento de ideias por meio da
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reflex@o até a utilizacdo do que foi aprendido. Ademais, nesse percurso, eles afirmam que o
aprendizado ¢ multinivel, ou seja, ocorre no nivel do individuo, do grupo e da organizagio, os
quais se conectam com quatro fases sequenciadas de um processo: a intui¢do, a interpretagao,
a integracgao e a institucionalizacdo, que usualmente ¢ chamado de Modelo 41.

Ademais, eles orientam que os niveis de aprendizagem sdo envolvidos por fluxos de
feedforward e feedback. O primeiro se refere a capacidade de individuos e grupos transferirem
sua aprendizagem ao nivel da organizacao. O feedback, no entanto, revela como a aprendizagem
institucionalizada retorna ao nivel do grupo e do individuo. Berends e Lammers (2010, p. 1045)
denominaram de “interagdes bidirecionais entre niveis”. Para eles, os processos de intera¢ao
que envolvem o modelo permitem realizar andlises dindmicas de um processo organizacional.

A intuicdo ¢ um atributo humano que ocorre no nivel do individuo. Trata do
reconhecimento de possibilidades e padroes e da capacidade de realizar conexdes. Para o
individuo ha a necessidade de aprofundar essas possibilidades e padrdes, de uma forma
explicativa, indo ao encontro do faz sentido. Da mesma forma quando os individuos conversam
e interagem no sentido de buscar a compreensao, eles estdo trabalhando a interpretacdo. Nesta
fase, os individuos se apropriam de mapas cognitivos trazendo a linguagem para uma dimensao
coletiva e compartilhada. A integracdo ocorre e o que foi compartilhado delibera uma “agao
coletiva coerente”. H4 um consenso no entendimento a fim de adentrar na fase da
institucionalizacdo, a qual indica que os insights percorreram o caminho de interagdes e partilha
em busca do conhecimento e da sua aplicagdo na organizagdo, orientando suas praticas
(CROSSAN et al., 1999). Existe a possibilidade do que foi institucionalizado ndo se adequar a
um contexto em mudanca, havendo um hiato entre “o que a organizagdo precisa fazer e o que
ela aprendeu a fazer” (CROSSAN et al., 1999, p. 530).

Crossan et al. (1999) consideram o contexto critico nos processos de interpretacao e
integragdo. Relacionando esse entendimento aos ensinamentos de Strauss e Corbin (1993)
pode-se dizer que o contexto exerce a mesma forga inclusive na fase da intui¢do. Berends e
Lammers (2010) ao realizarem um estudo sobre a descontinuidade nos microprocessos de uma
trajetoria de aprendizagem organizacional concluem que pode haver descontinuidade nos
processos do Modelo 41 quando um deles ¢ interrompido ou quando a aprendizagem nao flui
de um nivel para o outro, ou mesmo pela auséncia de conexao entre os niveis. Eles afirmam
que as “descontinuidades surgem ao longo tempo, influenciadas pelas estruturas sociais e
temporais” (CROSSAN et al., 1999, p. 1050). As estruturas temporais institucionalizadas

possibilitam a proposicao de mudangas, o que denominam de “janela do tempo para o
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aprendizado” (CROSSAN et al., 1999, p. 1061). Eles concluem que o reflexo disso na

organizag¢do sé serd visto ao longo do tempo.
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3. Procedimentos Metodol()gicos

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos que foram
definidos para a pesquisa. Amparado nas estratégias de investigacdo, Creswell (2007 p. 30),
declara que “[...] elas fornecem uma dire¢do especifica para a definicdo dos procedimentos em
um projeto de pesquisa”. Ou seja, sera possivel visualizar de que forma a pesquisa foi
desenvolvida, os métodos utilizados e a defini¢dao da coleta e tratamento de dados. Para tanto,
ele serd subdividido nas seguintes se¢des: 1. pergunta da pesquisa, 2. delineamento da pesquisa,
3. locus da pesquisa, 4. coleta e analise dos dados, 5. validade e confiabilidade, 6. limitacdes

do estudo.
3.1 Pergunta de pesquisa

E possivel observar no apéndice de Merriam e Tisdell (2016), que os procedimentos
metodologicos deverdo partir do resgate das perguntas de pesquisa, que se relacionam com o
objetivo geral. Segundo Merriam e Tisdell (2016, p. 77), “a declaracdo de proposito ¢ uma
reafirmacdo da ‘lacuna’ na base de conhecimento e ¢ seguida por questdes de pesquisa”. Sendo

assim, o objetivo geral desta dissertacao ¢: ¢ compreender como acontecem os processos de AO

em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de indicadores de rankings universitarios. A

pergunta de pesquisa que norteia o estudo é: como acontecem os processos de AO em diferentes

areas de atuacdo da UFPE a partir de indicadores de rankings universitarios?

3.2 Delineamento da pesquisa

O objetivo desta secdo concerne em demonstrar como a pesquisa foi sendo moldada,
por meio da apresentagao das escolhas metodoldgicas. A presente investigacdo apresenta os
resultados de uma pesquisa cientifica, em consonancia com as diretrizes do método cientifico
que envolve, segundo Goldenberg (2009), a observacao sistemdtica dos fatos e suas causas e
conexdes, sob a orientacdo de conhecimentos tedricos, exigindo assim, consulta as referéncias
tedrico-metodoldgicas para suporte na estruturacao e conducao deste trabalho. Espera-se que a
pesquisa seja apoiada no tripé teoria-método-observacao, para que possa ser produzido um

conhecimento estruturado e viavel.
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Além disso, este estudo se enquadrara como uma pesquisa tedrico-empirica. E inerente
a uma pesquisa aplicada a solucdo de problemas. Sua utilizag@o visa avaliar oportunidades. A
pesquisa em administragao tende a nortear a tomada de decisdo. Sendo guiada por uma teoria e
requerendo uma investigacao sistematica e empirica. O empirismo, por sua vez, baseando-se
nos métodos de inducdo légica, tenta descrever e explicar por meio de observagoes (COOPER;
SCHINDLER, 2003).

Aprofundando nas escolhas metodologicas, a pesquisa fundamenta-se em um estudo
qualitativo. Patton (1985 apud Merriam; Tisdell 2016, p. 15) a respeito dessa escolha esclarece
que:

A pesquisa qualitativa ¢ um esfor¢o para entender as situacdes em sua singularidade
como parte de um contexto particular e as interacdes existentes. Esse entendimento ¢
um fim em si mesmo, de modo que ndo esta tentando prever o que pode acontecer no
futuro necessariamente, mas para entender a natureza desse cenario.

Neste entendimento, ¢ que Merriam e Tisdell (2016) concluem que a pesquisa
qualitativa tem por natureza se concentrar no processo, na compreensao e no significado, tendo
por consequéncia, a geragao de um estudo descritivo. Bogdan e Biklen (1994), tratando sobre
o objetivo dos investigadores qualitativos, relatam sobre a importancia de se compreender o
processo no qual sdo construidos os significados.

Com estreita relagdo, a natureza da pesquisa qualitativa perpassa pelos seus
fundamentos filos6ficos (MERRIAM; TISDELL, 2016). A perspectiva adotada, ou seja, o tipo
de conhecimento a ser produzido, segundo as orientacdes dessas autoras, foi a do
construtivismo social, sendo este o fio condutor do propdsito do estudo. “A pesquisa
interpretativa, que ¢ o tipo mais comum de pesquisa qualitativa, assume que a realidade ¢
socialmente construida; isto é, ndo ha unica realidade a ser observada” (MERRIAM; TISDELL,
2016; p. 9). De acordo com Dos Santos et al. (2018, p. 6), na perspectiva construtivista “[...] a
investigacao tem como foco os significados atribuidos pelos participantes ao fendmeno em
investigacdo, os quais sdo contextuais, moldados pelas interagdes sociais ¢ mudam ao longo do
tempo”.

Quanto a metodologia qualitativa especifica (Procedimentos), a pesquisa estard sob a
forma de estudo de caso, sendo definida por Yin (2015, p. 17) como sendo “[...] uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo (o caso) em profundidade e
em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto

puderem nao ser claramente evidentes”.
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3.3 Locus da Pesquisa

O objetivo desta secao concerne em descrever sobre o objeto de estudo, no caso a UFPE.
A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) ¢ uma instituigao publica de ensino, pesquisa
e extensdo, que por meio de seu estatuto define sua competéncia institucional de ministrar o
ensino em grau superior, realizar pesquisa e estimular atividades criadoras no campo das
ciéncias, artes e das letras, ampliando as areas do conhecimento humano (UFPE, 2020).

A estrutura organizacional da UFPE, de acordo com o Relatério de Gestao 2019,
informa que a administragdo da instituicdo ¢ exercida pela Reitoria, em parceria com o
Conselho Universitario, e por outros dois conselhos especificos, o de Administracdo e o de
Ensino, Pesquisa e Extensdo. O Conselho Fiscal, por sua vez, ¢ o o6rgao de fiscalizagdao
economica e financeira da universidade. Além desses, ha um conselho consultivo, o Conselho
Social, criado em 2019 com o novo Estatuto da UFPE (UFPE 2019a), a fim de ampliar a
participa¢do de membros de entidades representativas da sociedade civil.

A Reitoria € o 6rgdo que coordena, planeja e supervisiona as atividades dessa instituigao,
sendo constituida pelo Gabinete do Reitor (GR) e por oito Pré-Reitorias: para assuntos
Académicos (PROACAD); para Assuntos de Pesquisa e Po6s-Graduagdo (PROPESQ); de
Extensdo e Cultura (PROEXC); Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN); Gestao de
Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE); Gestao Administrativa (PROGEST); para assuntos
Estudantis (PROAES) e de Comunicagao, Informagdo e Tecnologia da Informacao (PROCIT).
O Gabinete do Reitor é composto pela Secretaria dos Orgios Deliberativos Superiores (SODS),
Assessorias do Reitor, Procuradoria Geral Federal (PGF), Auditoria Interna (AUDINT),
Comissdes Permanentes Setoriais e institutos. Ademais compdem a Reitoria, a Ouvidoria Geral
e os Orgdos Suplementares e Complementares (UFPE, 2019).

Essa estrutura sofreu mudangas com a edi¢ao da Portaria Normativa GR n° 16, de 01 de
julho de 2020. A Pro6-Reitoria para assuntos Académicos (PROACAD) passou a ser
denominada Pré-Reitoria de Graduagdo. A Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagdo
(PROPESQ) passou a ser denominada Pro-Reitoria de Pods-Graduacao (PROPG). Foi
estabelecida a Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagdo (PROPESQI). A Pré-Reitoria de
Comunicac¢ao, Informagao e Tecnologia da Informacao (PROCIT) foi extinta e suas atividades
passaram a ser desempenhadas pela Superintendéncia de Tecnologia da Informagao (STI),
relativas a area de tecnologia da informag¢do e no tocante a area de comunicagdo, pela

Superintendéncia de Comunicagdo (SUPERCOM), criada por meio dessa portaria normativa.
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Contudo, apesar dessas alteracdes nas nomenclaturas, a coleta de dados realizada por meio de
entrevistas ocorreu com servidores que ocupavam posi¢des nas antigas denominagoes.

Em virtude do compromisso que tem assumido a cada ano, a UFPE se revela como uma
institui¢ao de referéncia mundial com a difusao do conhecimento e no auxilio ao enfrentamento
dos problemas existentes na sociedade. Em virtude desse compromisso, € possivel observar que
a UFPE vem se destacando nas avaliagdes dos rankings, a exemplo da declaragdo contida no
Relatorio de Gestao 2018, realizada pelo Pré-Reitor de Planejamento, Orgamento e Finangas
(PROPLAN), que afirma a importancia de a instituicdo ocupar a 13* posi¢ao no Brasil no
ranking QS 2018/2019, um ranking latino-americano. O desempenho das universidades, nos
rankings nacionais e internacionais, esta focado na qualidade de suas pesquisas e publicagdes
em periodicos de exceléncia. A UFPE aparece nos mais diversos rankings entre as 10 melhores
do pais e entre as 40 melhores da América Latina (UFPE 2019).

Diante disso e considerando que a pesquisadora ¢ servidora desta instituigdo,
compreende-se que a universidade tem um papel importante na formacao e no desenvolvimento
profissional de toda a comunidade académica, subsidiando de diversas formas o aprendizado
continuo, o que tem possibilitado responder as inquietagdes presentes na pratica profissional.
Assim, ¢ possivel afirmar que isso contribuiu para o acesso as informagdes e o contato com os
respondentes, corroborando assim na selecdo da UFPE como unidade de andlise. Na secao

seguinte serdo expostos o processo de coleta e andlise de dados relacionados a pesquisa.

3.4 Coleta e analise dos dados

Merriam e Tisdell (2006), discorrendo sobre a coleta de dados, revelam que estes nao
estdo prontos para serem utilizados facilmente. Os dados “[...] devem ser notados pelo
pesquisador e devidamente tratados para os propositos de sua pesquisa” (MERRIAM;
TISDELL, 2006, p. 106 apud DEY, 1993, p. 15). Elas ainda declaram que as técnicas de coleta
de dados sdo determinadas pela orientagdo teorica do pesquisador, pelo proposito do estudo e
pela amostra selecionada. O método de coleta de dados empregado foi anélise documental e a
realizacdo de entrevistas para obter uma visdo pratica e experiente do objeto estudado.

Para enriquecimento da pesquisa foram consultados sites da internet de instituigdes de
ensino superior; do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), como instituicdo estratégica para evidéncias educacionais; da Rede Brasileira de

Pesquisa em Rankings, indices e Tabelas Classificatorias na Educagio Superior (Rede
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Rankintacs); documentos institucionais, como Estatuto, Planos Estratégicos, Relatorios de
Gestao, Relatorio de Autoavaliagdo Institucional, Projeto UFPE Futuro, relatdrios emitidos pela
Diretoria de Avaliacao Institucional e Planejamento (DAP/PROPLAN) e pela Coordenadoria
de Informagdes Gerenciais (CIG/PROPLAN), bem como consulta a normativos publicados pela
UFPE e por outros 6rgaos da administragdo publica.

Bogdan e Biklen (1994), ao relatarem sobre a escolha do estudo, ensinam que no inicio
do estudo, os investigadores procuram locais ou pessoas que possam ser objeto de estudo ou
fontes de dados. Escolhem as pessoas que irdo entrevistar e quais aspectos a aprofundar.

Ainda segundo Bogdan e Biklen (1994), a entrevista ¢ utilizada para colher dados
baseados na interpretagdo do sujeito (respondente) sobre as questdes da pesquisa. Merriam e
Tisdell (2006) ainda classificam a amostragem em dois tipos: a probabilistica e a ndo
probabilistica. Na primeira tende-se a generalizar os resultados da amostra, sendo utilizados nas
pesquisas quantitativas. Baseando-se nas orientacdes de Merriam e Tisdell (1996), a
amostragem ndo probabilistica foi utilizada nesta pesquisa, por ser a mais adequada para
estudos qualitativos. Especificamente, foi adotada a amostragem intencional, por conter
elementos que possibilitam a escolha dos atores pela riqueza da informacao, gerando por
consequéncia, grande relevancia para o proposito do estudo.

Inicialmente foi realizada uma entrevista exploratdria com a Diretora de Avaliagdo e
Planejamento, em consonancia com as orientacdes de Quivy e Campenhoudt (2017), pois esta
acdo tende a contribuir na problematica da investigagdo, por meio do balanceamento dos
conteudos e na delimitagdo do campo de investigagao.

A entrevista foi do tipo semiestruturada, cujo entendimento foi exposto por Merriam e
Tisdell (2006), ao descreverem que este tipo de entrevista ndo estd devidamente estruturado ou
rigido, assim, ela contém perguntas que sdo usadas de forma flexivel. Ou seja, ndo sdo
ordenadas, favorecendo a performance do respondente.

De forma prévia, foram encaminhadas cartas (Apéndice A) de apresentagdo aos
respondentes, assinadas pelo orientador, com informacdes acerca do objeto da pesquisa
(LUCENA, 2001).

Os respondentes foram selecionados com base no seu envolvimento nas tematicas
relacionadas aos critérios definidos pelos rankings, bem como, por alguns pertencerem a
atividade avaliativa desses indicadores no ambito da institui¢do. Na escolha dos respondentes
foi levado em consideragao tanto individuos do reitorado 2016-2019 (Gestdo 1), quanto aqueles

que se encontram na gestao atual (2019-2022) (Gestao 2).
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As entrevistas foram agendadas previamente por e-mail. Foram anexados a carta de
apresentacdo (Apéndice A) e o formuldrio de informagdes bésicas do entrevistado (Apéndice
B). Foram selecionados doze participantes, dos quais trés sdo técnicos administrativos e nove
docentes, que exercem ou exerceram cargos de direcao. Dos docentes apenas um nao exerceu
fun¢do administrativa na UFPE. A seguir algumas informagdes e seus pseudonimos.

Davi graduado em Ciéncias Contébeis ¢ servidor da UFPE ha 12 anos, ja exerceu cargo
de confianga (2015/2019) e de Diretoria (2012-2015).

Isabel cursou sua graduacdo em Estatistica (1973), possui mestrado em Estatistica
(1985) e doutorado em Economia (2000) na UFPE, exerceu a fun¢do de confianca no periodo
de 2006 a 2012 e foi diretora na gestdo 2012/2018 e esta ha 46 anos na instituicao.

Jodo tem graduacdo (1982) e mestrado (1989) na UFPE, PhD em Ciéncia da
Computacao pela Universidade de Glasgow, Escocia (1993) e pds-doutorado pela Universidade
de Maryland em College Park, EUA (2011). Trabalha na UFPE ha 24 anos e ja exerceu fun¢ao
de Pro-reitor (2011-2015).

Joaquim ¢ servidor da UFPE ha 11 anos, formado em Estatistica e exerce cargo de
Direcao.

José ¢ Doutor em Ciéncia Politica pela Universidade de Sao Paulo (2005), foi Visiting
Scholar na Universidade de Coimbra (2003-04) e Research Fellow na Universitat Pompeu
Fabra (2012-2013), exerceu cargo de coordenador UFPE (2008-10), também foi coordenador
do Programa de Pos-Graduagao UFPE (2010-2012), foi Assessor (2011-2012), diretor (2014-
2015) e Pr6-Reitor (2015-2019) da UFPE. Atualmente ¢ Coordenador e funcionario ha 14 anos
da UFPE.

Lucas ¢ Doutor e Mestre em Administragdo pelo Programa de Pds-Graduagdo em
Administragao (PROPAD) da UFPE ¢ graduado em Administracao pela UFPE e exerce cargo
de Diretor trabalhando ha 7anos na UFPE.

Marta ¢ graduada em Administragdo de Empresas, ¢ servidora da UFPE h4 27 anos e
exerce cargo de confianca (1996/atual).

Moisés ¢ graduado em Odontologia pela Universidade Federal de Pernambuco (1992).
(Concluiu Mestrado em Odontologia (Odontopediatria) pela Universidade de Pernambuco
(1997) e Doutorado em Epidemiologia e Saude Publica, University of London (2001), exerceu
os cargos de Coordenacao (2004-2005), exerceu cargo de Diretoria 2014-2019) e trabalha ha 9
anos na UFPE.

Pedro possui graduagao em Engenharia Civil pela Universidade Federal de Pernambuco

(1977), mestrado em Engenharia Industrial pela Pontificia Universidade Catolica do Rio de



50

Janeiro (1981), Especializagdo (1987) e Doutorado em Transportes pela Ecole Nationale des
Ponts et Chaussées (1991) estd ha 42 anos na instituicdo e exerceu cargo de confianga (2003-
2006), (2007-2011) e (2011-2019).

Rute tem graduacao em Arquitetura pela Universidade Federal de Pernambuco (1985),
com mestrado em Urban Development Planning pela University College London (1991) e
doutorado em Urban Development Planning pela University College London (1996), Reino
Unido, exerce desde 2012 a fun¢ao de Diretoria na UFPE e ¢é servidora ha 18 anos.

Salomao graduado no Bacharelado em Matematica pela Universidade Catolica de
Pernambuco (1973), possui também gradua¢do em Engenharia Civil pela Universidade Federal
de Pernambuco (1974), ¢ mestre em Engenharia de Producao pela Universidade Federal do Rio
de Janeiro (1976) com Doutorado em Estatistica pela Imperial College, University of London
(1982). Fez pés-doutorado na University of London (1986-1987) e no Instituto de Matematica
Pura e Aplicada (1990-1992), estd na UFPE ha 38 anos e ndo exerceu cargo de coordenacao.

Sara graduada em Odontologia (1996) FOP/UPE, possui mestrado (2004) FOP/UPE e
Doutorado em Odontologia em Satude Coletiva (2008) FOP/UPE, esta na UFPE ha 11 anos, e
exerce cargo de coordenagao desde 2016.

Foi elaborado um roteiro com base na fundamentacdo tedrico-metodoldgica para a
realizacdo das entrevistas (Apéndice C), o qual foi submetido aos académicos selecionados,
para que possam verificar a clareza e a coeréncia das perguntas com os objetivos especificos da
pesquisa (LUCENA, 2001). O registro das entrevistas foi realizado por meio de gravagdes ¢ as
transcrigdes foram realizadas pela pesquisadora visando melhor aproveitamento e propriedade
do seu conteudo.

Durante o registro dessas informacdes, foi realizada a analise desses dados, conforme
relata Cooper e Schindler (2003), esse procedimento faz com que os dados sejam reduzidos a
um tamanho administravel. Gomes (2015, p. 81) também colabora ao afirmar que “[...] ndo ha
fronteiras nitidas entre a coleta de informacgdes, inicio do processo de andlise e a interpretacao”.

Nesse sentido, foi necessario haver um processo de organizagdo, de revisdo sistematica
dos materiais que estavam sendo acumulados, analisando-os na medida em que eram coletados,
segundo as orientagdes de Merriam e Tisdell (2016). Bogdan e Biklen (1994) orientam que essa
compreensdo ird favorecer a leitura por terceiros dos achados cientificos. E também indicam a
criagdo de unidades manipulaveis, facilitando a inclusdo, altera¢do ou exclusao de dados no
banco de dados da pesquisa.

Para tanto, Merriam e Tisdel (2016) ensinam a respeito da importancia da construcao

de categorias e do gerenciamento intensivo dessas categorias. Dizem que deve ser planejada e
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envolver codificagdo, ou seja, uma designacdo abreviada. Foi realizada a numeragdo linha a
linha, codificando as categorias identificadas para analise dos dados.

Conscientes deste processo complexo, Merriam e Tisdel (2016) concedem um roteiro
para facilitar a categorizagdo: primeiramente, o pesquisador devera pensar sobre o propdésito do
estudo; em seguida pensar nas lentes da estrutura epistemologica; depois codificar os dados,
concentrando-se em padrdes e insights relacionados ao seu propdsito e guiado por seu
referencial teorico. E, por fim, analisar as categorias encontradas das partes para o todo,
cruzando-as (MERRIAM; TISDEL, 2016, p. 207). Neste entendimento, Creswell (2007, p. 207)
fala “[...] em triangulacdo de dados, ou seja, os dados sdo coletados por intermédio de fontes
multiplas para incluir entrevistas, observagdes e analise de documentos”.

Merriam e Tisdel (2016) também revelam uma decisdo importante durante o processo
de andlise no que se refere a saturacdo. Sua identificagdo € positiva, pois a coleta de dados nao
produz novas informacdes ou insights sobre o fenomeno estudado. Por fim, a partir dos
objetivos especificos, e apds as consideragdes das etapas anteriores, sera apresentado um quadro

sintese contendo os procedimentos realizados para o desenvolvimento da pesquisa.

Quadro 1 (3): Procedimentos de Pesquisa

e Pesquisa e Aprendizagem
Documental Organizacional e Analise
1 (Web Sites) e Aprendizagem documental ~ Analise de
e Artigos pela Experiéncia e Entrevista Conteudo
2 Cientificos, e Rankings Semi- Interpretativa
Dissertagdes e Universitarios estruturada
Teses e Ferramentas de
e Pesquisa Aprendizagem
Bibliografica

Fonte: Elaboragao propria

3.5 Validade e Confiabilidade

Segundo Merriam e Tisdell (2016), as estratégias de validade e confiabilidade do

estudo envolvem a condugao da investigacdo de maneira ética. Os estudos precisam apresentar
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insights e conclusdes que sejam verdadeiros para leitores. Os aspectos que envolvem a validade
e a confiabilidade em estudos qualitativos, pressupdem a existéncia de diferentes visdes de
mundo, ficando sob capacidade do pesquisador em defender suas descobertas. “Em pesquisas
qualitativas, a compreensao € a razao principal para a investigagdo” (MERRIAM; TISDELL,
2016, p. 238).

Essas estudiosas ainda afirmam que uma dessas estratégias ¢ quando o pesquisador se
utiliza da triangulacdo de varios métodos de coleta de dados (MERRIAM; TISDELL, 2016).
Assim, foi possivel conciliar as informagodes transmitidas durante as entrevistas com os
documentos analisados ao longo da pesquisa. Procurando evitar interpretacdes erroneas,
buscou-se também consultar alguns entrevistados em mais de uma ocasido, buscando
consisténcia e confirmando os resultados expostos na pesquisa.

Merriam e Tisdell (2016, p. 250-251) ensinam, a principio, que “a confiabilidade se
refere a extensdo na qual os resultados da pesquisa podem ser replicados”. Porém, considerando
o contexto inserido, a relatividade do comportamento humano e a possibilidade da diversidade
de interpretagdes, nos estudos qualitativos ‘produzir os mesmos resultados’ inibe a prépria
natureza da pesquisa e suas possibilidades. Em decorréncia disso, tamanha ¢ a importancia da
descri¢ao do que cada entrevistado experimentou, garantindo consisténcia dos resultados aos
dados coletados (MERRIAM; TISDELL, 2016).

Desta forma e considerando que “a investigagdo qualitativa deve permanecer aberta a
descoberta” (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011, p. 194) entende-se ser viavel sua
aplicagcdo em outros contextos que se desenvolvem ao longo do tempo. A partir da descrigdo
dos eventos percebe-se que ¢ possivel identificar semelhangas que possam ser implementadas
em outras instituicdes e construir significados quando do uso dos rankings universitarios em

seu processo de aprendizagem organizacional.

3.6 Limitacoes do estudo

No decorrer desta investigacao, surgiram algumas questoes reflexivas e paralisantes. A
escolha das tematicas, por exemplo, foi sendo clarificada com os estudos de Bogdan e Biklen
(1994), os quais orientam que se deve escolher um assunto cuja extensdo e dificuldade lhe
parecam razoaveis, a fim de que este possa ser concluido com as fontes existentes e dentro do
prazo previsto. Estes autores também orientam “[...] que o investigador busque informacao

solida e concentrada e ndo artigos abrangendo uma area muito vasta” (BOGDAN; BIKLEN,
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1994, p. 334). Nesta fase ¢ dificil limitar a extensdo da revisdo que ¢ feita para que a experiéncia
vivenciada na pesquisa possa ser compreendida pelo leitor.

Seguindo as orientagdes de Bogdan e Biklen (1994), a influéncia do aspecto temporal
gera receio de se passar demasiado tempo procurando algo que pode nao existir, mas com a
definicdo de foco da pesquisa as questdes tendem a tornar-se mais claras. Ainda no tocante a
esse aspecto, a incerteza provocada pela pandemia decorrente do novo coronavirus (responsavel
pela doenca COVID-19) refletiu nas inevitaveis alteragdes no cronograma inicialmente
previsto, impossibilitando a ampliacdo da coleta de dados a fim de compreender como
acontecem os processos de aprendizagem organizacional promovidos pelos indicadores
voltados a pos-graduacdo sob a supervisdo da Capes.

Segundo Merriam e Tisdell (2016), construgdes diversas sao promovidas a depender de
como as pessoas experimentaram um determinado fendmeno e deram sentido ao processo
vivenciado. Assim, o carater subjetivo do pesquisador, envolvendo interpretacdo e correlacao
com documentos, ¢ um fator que ocasionou diividas ao longo da pesquisa. Em alguns momentos
da coleta e da analise dos dados ocorreram incertezas que fizeram com que novos encontros
fossem promovidos excluindo interpretagdes equivocadas, incluindo a anélise conjunta de
trechos de documentos. Com isso foi possivel refletir a realidade vivenciada pelo entrevistado

visando a validade e confiabilidade da pesquisa.
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4. Resultados

O objetivo deste estudo ¢ compreender como acontecem os processos de AO em
diferentes areas de atuagdo da UFPE a partir do uso de indicadores presentes em rankings
universitarios. Os objetivos especificos sdo os seguintes: (a) descrever processos de AO em
diferentes areas de atuagdo da UFPE a partir de indicadores de rankings universitérios; e (b)
descrever consequéncias de processos de AO em diferentes areas de atuagdo da UFPE a partir
de indicadores de rankings universitarios.

Levando em consideracdo o conceito de AO proposto por Edmondson (2002) como o
processo de aprimoramento de determinadas a¢des organizacionais resultante de reflexdes com
base em conhecimentos mais aprofundados, foi solicitado aos respondentes que descrevessem
situagdes em que determinadas praticas da administragdo da UFPE foram aprimoradas a partir
da andlise de indicadores de desempenho da instituicao. Esclarece-se que diferentes indicadores
sao utilizados na composi¢ao de rankings de universidades.

Inicialmente, foi realizada uma entrevista exploratdria, com uma experiente respondente
na area de avaliacdo institucional, numa fase anterior a etapa de coleta de dados, no intuito de
colher sinais acerca de situacdes de destaque na administragdo da UFPE no uso de rankings.
Observou-se na etapa de analise de dados que tais indicios foram confirmados e puderam ser
aprofundados ao longo da pesquisa, € ao final verificar que a aprendizagem foi observada em
diferentes areas de atuacdo. Além disso, foram consultados normativos e documentos
institucionais para uma melhor compreensao do fenomeno estudado.

Em determinados momentos foi observado que o RU se apresenta como um input € em
outros como um output. Como um input o ranking ¢ uma ferramenta que sinaliza pontos fortes
e fracos da institui¢ao, oportunizando momentos de reflexao para a proposi¢ao de agdes. Como
um output, percebe-se que o ranking sera diretamente impactado pelos resultados decorrentes
das acdes que vém sendo desenvolvidas na instituicdo, resultantes de diversos processos de
reflexao ocorridos ao longo do tempo. Neste sentido, € possivel verificar o alinhamento dessa
ferramenta com os instrumentos de Planejamento Estratégico Institucional, a exemplo de
diversas a¢des voltadas a ado¢do de novas praticas pedagdgicas para a formacao académica e a
expansdo e consolidacdo da internacionalizagdo.

No processo de analise de dados foram construidas seis categorias: a UFPE e os rankings
universitarios, avaliagao da educagdo superior, exigéncias da internacionalizagdo, estimulo a

pesquisa cientifica, prepara¢do para o Enade e mudanga no modelo de gestdo do Curso de
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Medicina Recife. Para o desenvolvimento das ideias, este capitulo esta estruturado em trés
secdes. Na primeira sdo expostas as consideragdes a respeito dos rankings universitarios na
UFPE. A segunda se¢ao trata da avaliacdo do ensino superior € a terceira se¢dao, composta por
quatro subsecdes, sdo apresentados os achados referentes ao primeiro € ao segundo objetivos
especificos, representados pelos processos de reflexdo e pelos resultados decorrentes dessa

reflexao.

4.1 A UFPE e os Rankings universitarios

Os rankings universitarios continuam a enfrentar criticas e resisténcias, presentes nas
mais variadas instituicdes de ensino superior (IES) espalhadas pelo mundo. E comum encontrar
nas diversas literaturas que discutem a tematica, uma inquietagdo quanto a metodologia e o
proposito que adotam, deixando a margem, questdes relevantes que vém sendo desenvolvidas
nessas IES. Todavia, se fortalecem pela visibilidade que conferem as IES, estimulando
comparagdes e possibilitando que renovem suas agdes institucionais a partir da oportunidade
de pensar sobre a importancia da avaliagdo institucional e de seus reflexos.

Nesse contexto, José lembra que no inicio do reitorado 2011-2015, havia uma critica
muito forte acerca dos rankings e das avaliagdes institucionais. Segundo Jodo, “comegou-se a
trabalhar para entender a 16gica dos rankings e ter presenga nessas classificagdes, respondendo
a todos que tivermos acesso”. Apesar dessas dificuldades, a instituicdo tomou a iniciativa de
compreendé-los, sendo constituido um grupo ligado ao Gabinete do Reitor para pensar a logica
dessas avaliagdes. A criagdo da Diretoria de Avaliagdo e Planejamento — DAP, vinculada a Pro-
Reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas — PROPLAN foi uma acdo importante para
acompanhamento dos rankings de forma centralizada, conforme destaque realizado por Jos¢:

A DAP ficou encarregada por recepcionar e responder a todas as questdes relativas
aos rankings. Esses rankings entram em contato com a universidade e eles solicitam
informagdes oficiais para poder fazer as mensuragdes comparativas. O que acontecia
era que muitas vezes as informagdes ndo seguiam porque nao havia nenhuma unidade
responsavel por alimentar esses dados. A gente teve um ganho em termos de qualidade

de informacao, de competitividade muito forte s6 com essa acdo, simplesmente ter
uma unidade centralizada que respondesse todas as demandas dos rankings.

Isabel relatou que ha dois tipos de participacdo em rankings universitarios: com e sem
anuéncia. Com anuéncia acontece quando algumas instituigdes convidam a UFPE para
participar. Neste caso, um grupo especifico trabalha na apuragdo dos dados necessarios ao

cumprimento da solicitagdo. Por outro lado, no tipo sem anuéncia, nada ¢ solicitado a UFPE.
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Os rankings sdo divulgados e a institui¢do toma ciéncia junto com as demais instituicdes de
ensino superior. Informagdes publicas, como Web of Science, sdo 0s insumos para a avaliagdo
dos indicadores. Vale salientar que esse mesmo grupo, executa também a analise desses
rankings, estudando metodologias, composicao e realizando comparagdes. Isabel revela ainda
que havia um interesse da equipe pelo aprendizado, pois poderia acontecer de surgir novos
indicadores ou at¢ mesmo mudangas em metodologias. Assim, o grupo compilava todas as
informacdes para novas discussdes junto ao Gabinete do Reitor e as Pro-Reitorias envolvidas
para que os atores pudessem sugerir agdes de melhoria, que gerassem impacto na posi¢ao da
instituicao.

Isabel relata que as discussoes a respeito dos rankings se intensificaram a partir do ano
de 2017. Ao longo do tempo, a divulgacao jornalistica se ampliou, impactando positivamente
ou negativamente a visdo que as pessoas tinham da universidade. Com isso, alguns gestores
aumentaram o interesse pela compreensdo de como os indicadores estavam estruturados,
propondo a realizag@o de grupos de trabalhos.

Especificamente um grupo de trabalho foi designado pelo Reitor para promover debates
acerca dos rankings visando ampliar a visibilidade da institui¢ao. Sobre isso, Lucas comentou
que os rankings tém sido muito utilizados para dar um diagnéstico da instituicdo e de alguma
forma a sociedade os utiliza”. “Os rankings mobilizam a expertise e o espirito competitivo. Ele
ndo pode ser um fim em si mesmo”, afirma Pedro. Este grupo estava constituido de
representantes das Pro-Reitorias e de professores interessados na discussdo da tematica. Os
trabalhos se iniciavam com a exposicao dos indicadores dos rankings nos quais a UFPE nao
estava bem. Com isso, as situagdes inquietantes eram identificadas. Em seguida sugestdes eram
langadas e o grupo discutia as propostas para melhorias que poderiam seguir para serem
trabalhadas nos seus grupos de origem, sendo cada ator responsavel por uma dimensao,
comenta Isabel.

Visando delimitar o escopo e demonstrar um panorama da UFPE nos indicadores mais
citados na coleta de dados, tanto nas entrevistas quanto nas publica¢des e nos documentos
institucionais, foram selecionados os rankings: QS Latin American University Rankings, o
Times Higher Education Latin America University Rankings; o Ranking Universitario Folha
(RUF) e os Rankings oriundos do IGC/CPC, e que de forma sintética sdo apresentados aspectos,

percentual e componentes desses Rankings nos quadros 2 a 5.



Quadro 2 (4) — RUF — Ranking Universitario Folha
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Aspectos Percentual Componentes Percentual
Artigos cientificos publicados pela universidade 7%
Relevancia de trabalhos cientificos a partir do
total de citacdes recebidas 7%
Média de citagdes para cada artigo cientifico da
universidade 4%
Me¢dia de artigos cientificos por professor 7%
Média de citagdes por professor 7%
Pesquisa 42% Artigos cientificos em revistas brasileiras 3%
Valor médio de recursos obtidos por docente 3%
Percentual de professores da universidade
considerados produtivos pelo CNPq 204
Numero de teses defendidas por docente Bases:
Web of Science (de 2012 a 2016 para publicagoes
e 2017 para citagdes), Capes, CNPq e agéncias
federais de fomento (2017), SciELO (de 2012 a
2016) 2%
Pesquisa feita pelo Datafolha com professores
distribuidos pelo pais 20%
Percentual de professores com doutorado ou
mestrado 4%
Percentual de docentes em regime de dedicagdo
Ensino 32% integral ou parcial 4%
Leva em conta a nota média da universidade no
Enade Bases: pesquisa Datafolha (2017, 2018 e
2019), Enade (2015,2016 ¢ 2017), Censos (2017,
2016 e 2015)
4%
Considera a opinido de empregadores sobre
Mercado 18% preferéncias de contratagcdo
Base: pesquisa Datafolha (2017, 2018 e 2019) 189
(1]
Numero de patentes pedidas pela universidade 2%
Quantidade de estudos da universidade em
Inovagao 4% parceria com o setor produtivo. Bases: Fontes:
Web of Science (2012 a 2016) e INPI (2008-
2017) 29
Média de citagGes internacionais pelos trabalhos
dos docentes 2%
. . o Percentual de publicagdes em parceria com
Interna(imnah 4% pesquisadores estrangeiros. Bases: Web of
zagao Science (de 2012 a 2016 para publicacdes e 2017
para citacdes) 2%

Fonte: RUF (2019)




Quadro 3 (4) — QS World University Rankings Latin America

Indicadores

Percentual

Componentes

Reputagdo Académica

30%

Pesquisa anual realizada pela QS projetada
para avaliar as percepgdes de académicos de
todo o mundo sobre ensino e qualidade de
pesquisa nas melhores universidades

Reputacdo do
empregador

20%

Empregadores que identifiquem as
institui¢des das quais sdo originarias dos
graduados mais competentes, inovadores ¢
eficazes.

Proporgao de
professores para alunos

10%

E arazao entre o nimero de funcionarios
académicos e o numero de alunos.

Equipe com PhD

10%

Este indicador tenta avaliar a qualidade da
formagao do corpo académico, detectando a
propor¢ao deles que atingiram o mais alto
nivel de escolaridade em sua area de
atuacao.

Rede internacional de
pesquisa

10%

Utilizando dados fornecidos pela Scorpus,
este indicador avalia o grau de abertura
internacional em termos de colaboracgio de
pesquisa para cada instituigdo avaliada.

Citagdes por artigo

10%

Essa razdo mede o numero médio de
citacdes obtidas por publicagdo, sendo uma
estimativa do impacto e qualidade do
trabalho cientifico realizado pelas
universidades.

Artigos por corpo
docente

5%

Este indicador busca determinar o numero
médio de publicagdes cientificas (artigos)
produzidos por corpo docente ¢ avalia a

produtividade da pesquisa das institui¢des

Impacto na web

5%

Esse indicador busca avaliar a eficicia com
que as instituigdes estdo fazendo uso de

novas tecnologias.

Fonte: QS (2020)
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Quadro 4 (4) — The Times Higher Education Latin America University Rankings (continua)

Indicadores Percentual Categoria Percentual
Pesquisa de reputagdo 15%
Renda institucional 6%
] Proporg¢ao de funcionarios para alunos 5%
Ensino 36% Propor¢do  de  doutorado  para
bacharelado 5%
Propor¢do de doutorado / equipe
académica 5%
Pesquisa de reputagdo 18%
Pesquisa 34% Produtividade da pesquisa 10%
Renda de pesquisa 6%
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Quadro 4 (4) — The Times Higher Education Latin America University Rankings (conclusao)

Citagdes 20%

Influéncia da pesquisa capturando o
nimero de vezes que o trabalho
publicado de uma universidade ¢é citado
por académicos em todo o mundo

20%

Propor¢ao de estudante internacional
para nacional

2,5%

Perspectiva internacional 7,5% Proporgao de funcionarios

internacionais para domésticos

2,5%

Colaboracio internacional

2,5%

capacidade de uma universidade de
ajudar a indastria com inovagdes,

Renda da industria 2,5% invengdes ¢ consultoria tornou-se uma

missdo central da academia global
contemporanea

2,5%

Fonte: THE (2019)

Quadro 5 (4) — Composi¢ao do CPC e IGC

Composicio do CPC

DIMENSOES |PERCENTUAL CONSIDERACOES

Desempenho dos estudantes na

1 0
Conceito Enade 20% prova do Enade
Indicador de Diferenca entre os
IDD 35% Desempenhos Observado e

Esperado

Informagdes do Censo Superior
Corpo docente 30% sobre o percentual de mestres,
doutores e regime de trabalho

Questionario 15% Informagdes do Questionario do
estudante Enade ° Estudante do Enade
Composicio do IGC

Notas continuas de CPC cursos de graduag¢do avaliados no triénio

Numero de matriculas nos cursos de graduagdo

Conceitos dos cursos de Mestrado e Doutorado atribuidos pela Capes

Numero de matriculas nos cursos de Mestrado e Doutorado

Composicio do IDD

N° de concluintes participantes no Enade com resultados validos

Desempenho geral dos estudantes participantes no Enade

Desempenho dos estudantes no Enem

Numero de participantes no Enade com nota do Enem recuperada

Composiciao do Conceito Enade

N° de estudantes participantes no exame ¢ com resultados validos

Desempenho dos estudantes participantes na FG do exame

Desempenho dos estudantes participantes no CE do exame

Fonte: INEP (2020)
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O estudo revelou que as categorias selecionadas para a pesquisa se relacionam a diversos

rankings, como apresentado na figura 1.

Figura 1 (4): Rankings x categorias da pesquisa

- N . QS THE
Avaliacao da educagdo superior RUF LATIN LATIN IGC
Exigéncias da RUF QS THE

Internacionalizagao LATIN  LATIN
. . . Ca QS THE
Estimulo a Pesquisa Cientifica RUF LATIN LATIN
Preparacgdo para o Enade RUF IGC
Mudanga no modelo de gestao RUF 1GC

do Curso de Medicina Recife
Fonte: Elaboragdo propria

Assim, na UFPE, os rankings universitarios sao discutidos sob duas perspectivas. Uma
delas se reporta a avaliacdo do ensino superior € a outra ao posicionamento da universidade
perante as classificagdes. Nesse sentido, a leitura que se faz acerca dos rankings recai no apelo
a mudanga e na necessidade de acompanhar as transformagdes nas sociedades de varias nagdes.
Eles concedem uma oportunidade as institui¢des de ensino superior de refletir sobre suas a¢des
e caminhos que devem percorrer para cumprir da melhor maneira a sua missao, o seu proposito.
Percebe-se a atencdo dada a tematica pela formacdo, em varios momentos, de grupos de
discussdo, nos mais variados niveis, pela transparéncia em expor a analise que ¢ realizada por
um grupo especifico, continuamente, visando fornecer a toda a sociedade um panorama dos
indicadores por meio da midia institucional. Além disso, ha uma andlise desenvolvida em
diversos documentos institucionais, a exemplo do Planejamento Estratégico Institucional —
2013-2027; Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI 2019-2023; Relatorio de Gestao
2019 e Relatorio de Autoavaliacdo Institucional 2019.

Nesse sentido, percebe-se a influéncia que os rankings t€ém na formulagdo das
prioridades institucionais, incluindo em seus planejamentos estratégicos, as posicoes auferidas
nesses rankings. Embora concentrem a comparacao em um conjunto limitado de atributos e nao
mecam adequadamente a qualidade do ensino superior, devido ao “cardter multipolar”, eles
continuam a envolver a sociedade em geral, fazendo com que as IES busquem neles sinais para
atuacdo (HAZELKORN, 2013). Sobre isso Salomao comentou: “os rankings sao importantes,
mas ndo sdo ‘termdmetros’, eles tém pesos diferenciados. O que alguns rankings fazem ¢
possibilitar a selecdo por area, pois nela vocé elimina ruidos e incertezas”. Devido a lacuna dos
indicadores quanto & mensuracao da qualidade das instituigdes, os debates tém aumentado em

torno do desempenho estudantil e institucional, de maneira ampla e transparente, incluindo as
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medidas que estdo sendo tomadas para que ndo fiquem a margem, mas demonstrem suas
contribui¢des e seu valor (HAZELKORN, 2013).

O esfor¢o de instituigdes nacionais, a exemplo do INEP, para estimular e avaliar a
qualidade do ensino superior no Brasil estd em sintonia com as demandas de uma universidade
de referéncia mundial, que vém sendo discutidas internacionalmente, o que leva, segundo
Hazelkorn (2013) a uma conversa mundial sobre o papel, o valor e a contribui¢do do ensino
superior. Acerca disso, Thiengo, Bianchetti e De Mari (2018, p. 1054) ao analisarem a
capacidade indutora desses instrumentos em termos de politicas, planejamento e gestdo
concluem que “os rankings também vém incitando um importante debate sobre a regulagdo e a
avaliagdo da educagdo superior, bem como maior atencdo as concepgdes de qualidade e
exceléncia”.

Entretanto, ¢ um grande desafio a participagao da universidade em rankings, comenta
Sara, pois a aceitacdo de modelos avaliativos precisa ser estimulada para que bons conceitos
possam sinalizar que o processo de avaliagdo esta sendo conduzido a contento. Segundo ela, os
rankings ndo criam dados, eles apenas coletam. E continua:

Ele pega as proprias informagdes da universidade para criar o ranking que ele trabalha,
seja de pesquisa, a nota do Enade, a internacionalizagdo, dados do CENSO. O Enade
¢ um evento marcador, ¢ uma sentinela, ¢ uma metodologia que sinaliza, se o curso
tira nota boa, o CPC ¢ alto. A gente precisa se preocupar em estar bem nesse modelo
avaliativo. Além disso, o maior desafio é fazer uso desses resultados. Eu lembro de
uma visita que a gente fez, fazendo parte de uma comissao, no curso de medicina, que

no Enade 2016, tirou a nota no limiar de tirar 2. Ficou com 3. E ai houve toda uma
mudanga, fruto de todo esse modelo de reflexdo de gestao.

Assim, ap0s tecer algumas consideragdes iniciais quanto aos rankings universitarios e a
UFPE, serdo apresentadas nas secdes seguintes, a relevancia de destacar a avaliacdo da
educagao superior para o desmembramento da pesquisa e as respostas aos objetivos da pesquisa
distribuidas por categorias empiricas, encontradas apos andlise das entrevistas e dos

documentos institucionais.

4.2 Avaliacao da educaciao superior

Ao longo das entrevistas e das consultas a documentos institucionais, a avaliagdo da
educagdo superior se apresentou como tema relevante para o fenomeno estudado. Segundo
Moisés, os indicadores gerados na avaliagdo realizada pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da

Educagao Superior (SINAES) ¢ a mais importante para a institui¢do. Sendo assim, sdo
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apresentados alguns recortes da avaliagdo da educacdo superior, objetivando nortear o processo
de reflexdo desses indicadores, tendo em vista, que ela se caracteriza por um processo complexo
e dinamico, que permeia varios aspectos de uma institui¢ao de ensino superior.

A Lein® 10.861, de 14 de abril de 2004, instituiu o SINAES, assegurando a avaliacao
das institui¢des de educacao superior, dos cursos de graduacao e do desempenho académico de
seus estudantes (BRASIL, 2004). Ao Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

Anisio Teixeira (INEP) cabe a condugao do processo. De acordo com INEP (2015a, p. 19):

A avaliagdo das institui¢des busca identificar o seu perfil e a qualidade da sua atuagéo,
considerando suas atividades, cursos, programas, projetos e setores. No caso dos
cursos de graduagdo, a avaliacdo tem como objetivo verificar as condigdes de ensino
oferecidas, o perfil do corpo docente e a organizagdo didatico-pedagodgica. A
avaliacdo do desempenho dos estudantes dos cursos de graduagdo, realizada por meio
do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade), tem a finalidade de
avaliar o desempenho dos alunos em relacdo aos conteudos programaticos, suas
habilidades e competéncias — esse exame também oferece elementos para a construcao
de indicadores de qualidade dos cursos que servem de referéncia para os processos
posteriores de avaliagdo in loco. O resultado das avaliagcdes possibilita tragar um

panorama da educagdo superior brasileira.

Figura 2 (4): As avaliagdes que constituem o SINAES

Avaliagao
Institucional

Avaliagao ‘ Avaliagao do

dos Cursos Desempenho
de dos
Graduacao Estudantes

Fonte: INEP (2015b)

De modo a ilustrar, a figura 2 demonstra o envolvimento existente entre 0s processos
avaliativos constituidos pelo SINAES, voltados a avaliagdo da qualidade do ensino superior.
Em seguida, no quadro 6, sdo detalhadas as configura¢des de cada um desses processos, com

base nas orientagdes disponibilizadas pelo INEP:



Quadro 6 (4): Detalhamento do processo avaliativo do SINAES

63

Processo de

Indicador da

Externamente: Comissoes

designadas pelo INEP

Avaliacao institucional
(comissdes in loco) para fins
de credenciamento e

recredenciamento.

Quem realiza Instrumento

Avaliacao educac¢ao superior
Autoavaliacdo

Internamente: A

institui¢do de ensino

superior por meio da
Avaliagdo Comissao Propria de Conceito
Institucional Avaliacdo (CPA) Institucional (CI)

Avaliagao dos
Cursos de

Graduacao

Comissdes designadas

pelo INEP

Instrumentos diversificados
que busquem identificar as
condic¢des de ensino
oferecidas aos estudantes,
em especial as relativas ao
perfil do corpo docente, as
instalagdes fisicas e a
organizagdo didatico-

pedagobgica.

Conceito de Curso

(CO)

Avaliagado do
Desempenho
Académico

dos Estudantes

INEP

Exame Nacional de
Avaliacao do Desempenho
dos Estudantes (Enade)
Questionario do estudante

Questionario do coordenador

Conceito Enade

Fonte: INEP (2015a)

Essa diversidade de instrumentos avaliativos, amplamente reguladores, conduz a

processos intensos de interagdo, que se propdem a verificar se as agdes cotidianas estdo

promovendo reflexdes acerca da qualidade no ensino superior no cumprimento do dever

institucional, pois “[...] a acdo avaliativa, tal como o bordado, ¢ multidimensional e complexa.

Estd imersa na complexidade da vida cotidiana e chama para si a atitude dialdgica e

problematizadora” (FIGUEIREDO, et al., 2019, p. 76). Deste modo, Dias Sobrinho (2008, p.

82-89) ao discorrer sobre os processos € instrumentos de avaliagdo ensina que o conceito de

avaliacdo deve ser amplo e incorporar “processos relacionais, as missdes € objetivos
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institucionais, os sentidos de pertinéncia e relevancia sociais... devendo ser participativa e
inclusiva”. Em busca desses sentidos e do fortalecimento da dindmica institucional, os
processos de avaliagdo interna e externa estao “[...] a servigo da elaboragdo dos planejamentos
institucionais, na orientacdo de objetivos, metas e estratégias para a melhoria da qualidade da
educacao oferecida nos cursos” (FIGUEIREDO, et al., 2019, p. 77).

Nesse contexto, considerando a importancia dos processos que envolvem as avaliagdes
interna e externa, € que a avaliacdo institucional representa “um dos macroprocessos de
gerenciamento que objetivam monitorar e controlar as atividades da institui¢ao, além de se
preocupar com a administracao do presente e do futuro da institui¢do” (UFPE, 2020a), a UFPE
a partir dos resultados da avaliagdo institucional, apontou, por meio da Analise SWOT que a
cultura de avaliagdo precisava ser fortalecida. Diante disso, implantar uma politica de avaliagdo
(interna e externa) em todas as instancias constituiu-se como um dos objetivos estratégicos
presentes no Planejamento Estratégico Institucional (PEI) 2013-2027 (UFPE, 2013). Nova
analise foi realizada, quando da elabora¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2019-2023, instrumento tatico da UFPE, de médio prazo, atualizando esse objetivo para
“implantar uma politica de planejamento e avaliagdo (interna e externa) em todas as instancias”
(UFPE, 2019b, p. 130).

Diante desses reflexos da avaliagdo na conducdo dos planejamentos institucionais, a
Comissao Propria de Avaliagdo (CPA) ¢ a responsavel pelos processos de avaliacdo
institucional interna, elaborando anualmente o relatorio de autoavaliagdo da UFPE, “em
consonancia com os conselhos superiores da institui¢ao e com a comunidade académica, pois
tém por finalidade contribuir, continuamente, para a melhoria da instituicdo em todos os seus
aspectos” (INEP, 2015b, p.29). E uma exigéncia imposta pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004 representando um dos processos avaliativos do SINAES. A avaliagdo institucional interna
aliada a avaliagdo externa (in loco) leva a apuragao do Conceito Institucional (CI), subsidiando
o ato de recredenciamento das institui¢des (INEP, 2015c¢). Dentre os inimeros conteudos do
relatorio de autoavaliacdo, ¢ apresentado um capitulo especifico sobre a participacdo da UFPE
em rankings. O relatério toma por base os dados fornecidos pela Diretoria de Avaliacao e
Planejamento — DAP, que realiza um trabalho de analise e monitoramento dos rankings
nacionais e internacionais.

A UFPE, a partir de 2014, iniciou um processo para incremento dos instrumentos de
avaliacdo interna em apoio aos instrumentos definidos pelo SINAES. Moisés quando assumiu
um cargo de gestdo, em 2014, percebeu que havia uma iniciativa sendo debatida quanto a

avaliacdo do docente pelo discente, pois havia uma indicagao dos 6rgaos de controle e do MEC
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para a implantagdo de avaliagdes internas no ambito dos cursos. Ele relata que havia, quanto a
esta avaliacdo, um processo que demandava um grande esfor¢o dos envolvidos pelo fato de
todo o controle ser realizado manualmente. A sua experiéncia na area de planejamento, gestao
e avaliagcdo contribuiu com a identificagdo de lacunas a serem trabalhadas e com sugestoes de
novas formas de avaliar. Diante dessa dificuldade, ele e demais membros da equipe, de forma
colaborativa, come¢aram a pensar em um modelo de avaliacdo sistémico, que ampliasse o
escopo dos processos de avaliagdo. Para tanto, realiza, inicialmente, a transferéncia da avaliagao
do docente pelo discente para um controle sistematizado, via Sistema de Informacdes e Gestao
Académica (Sig@). Era preciso que se implantasse um processo de avaliagdo que envolvesse
varios aspectos dos cursos de graduacdo, incluindo a avaliacdo do docente acerca das condigdes
de ensino, bem como a necessidade dos estudantes realizarem a autoavaliagao, conclui Moisés.
Figueiredo et al. (2019, p.79) relataram a trajetoria dessas discussdes, como pode ser observado
a seguir:
[....] a exemplo de outros processos avaliativos, a proposta de avaliacdo das condigdes
de ensino na UFPE, em 2014, foi perpassada por tensdes, tendo sido a avaliagdo do
docente pelo discente a modalidade mais sensivel do rol de elementos a serem
avaliados. Entre as razdes das tensdes vivenciadas estiveram as marcas historicas que
a avaliacdo carrega em sua trajetéria. Em contrapartida, essas inquietagdes foram se
reduzindo na medida em que o processo de escuta aos docentes, realizado na fase de
elaboracdo de uma versao preliminar da proposta de avaliagao foi avangando. Uma

vez elaborada, a primeira versdo da proposta de avaliagdo foi disponibilizada para
consulta da comunidade académica por um periodo de quarenta dias.

Inicialmente a proposta foi denominada de avaliagdo dos cursos de graduacdo, conta
Moisés. Apoés as sugestdes realizadas pela comunidade académica, a proposta foi atualizada e
durante cinco semestres foi aplicada em carater experimental, o que corrobora com o relato de
Sara quando diz que os debates acerca dos instrumentos de avaliacdo se intensificaram a partir
de 2015, por um grupo ligado a area de avaliacdo e educag@o. Apos esta fase, novos ajustes
foram realizados para posterior submissdo e aprovacdo pelas Camaras de Graduagdo e de
Admissao e Ensino Basico do Conselho Coordenador de Ensino, Pesquisa e Extensao
(CCEPE). Em 10 de maio de 2017, a Resolugao n® 10/2017 foi aprovada, passando a
regulamentar a avaliacdo das condi¢des de ensino na UFPE.

Segundo o art. 1° da Resolugdo n® 10/2017, a politica de avaliagdo das condi¢des de
ensino na UFPE compreende a avaliacdo da infraestrutura fisica; a avaliacdo do docente pelo
discente e a autoavaliacdo docente e discente, as quais estdo detalhados no quadro 7. Estas
avaliagdes passaram a ser ofertadas pelo Sig@ e obedecem a um cronograma disposto no

calendario académico anual da UFPE (FIGUEIREDO, et al. 2019, p. 79). Segundo Sara, a
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avaliacdo docente pelo discente ¢ realizada tanto para turmas presenciais quanto para o ensino
a distancia. E composta de 10 (dez) assertivas, onde o estudante assinala com o que mais

concorda e o que menos concorda.

Quadro 7 (4): Tipos de avaliagdo e periodicidade

Tipo Periodicidade | Assertivas | Observacoes

Avaliagdo  docente  pelo | Semestral 10 Sera validada a partir de um minimo

discente de 30% de adesdo dos estudantes e
professores.

Autoavaliagdo  docente e | Anual 10/11 Nao coincidem com a avaliagdo do

discente docente pelo discente.

Avaliacao de infraestrutura A cada dois 12 Sera validada a partir de um minimo

anos de 30% de adesdo dos estudantes e

professores.

Fonte: Resolucao n® 10/2017-CCEPE e Figueiredo, et al. (2019).

Assim, a percep¢ao de Moisés em identificar uma situagcdo que demandava mudangas,
abordagens diferenciadas, foi concretizada em um modelo sistémico de avaliacdo, estruturado
via Sig@ e devidamente normatizado, representando uma iniciativa que agregou, inicialmente,
um grupo menor, diretamente ligado a ele, e posteriormente, diversas unidades administrativas
da UFPE, como PROACAD, DAP/PROPLAN e CPA. Ainda segundo ele, o intuito da
avaliacdo ¢ para melhorar, para compartilhar boas praticas e ndo para punir. Isso pode ser
observado em seu relato que revela um sentimento de sempre se buscar o melhor desempenho:

A ideia ndo € essa, a ideia é saber onde estdo os melhores cursos, os melhores
professores, entender quais as praticas desses grupos e poder divulgar para o resto da

universidade. Entdo, é o conceito de avaliagdo pensado, ndo é para punir, poderia ser
até para premiar, mas também nao € para premiar, mas ¢ para a gente melhorar.

Destaca-se que a avaliagao das condigdes de ensino, regulada pela Resolucao n® 10/2017-
CCEPE, foi um marco importante na defini¢ao de um panorama que subsidiasse as avaliacdes
realizadas pelo SINAES. As avaliagdes internas, no ambito de centros e departamentos, acabam
agregando fortalezas no desempenho do Enade e de outras avaliagdes em cadeia contidas no
escopo do SINAES. Sara sinalizou que esses instrumentos de avaliacdo representam aspectos
transversais do Enade. Isso pode ser observado no relato de Sara: “A gente vem melhorando a
adesao dos estudantes e também as notas melhoraram ao longo do tempo.” Ela acredita nos

diversos instrumentos de avaliacdo existentes, porém ressalta que:



67

Poderiam ser melhor aproveitados para fins de mudanga, haja vista que a
disponibilizagdo dos resultados ¢ instrumento de gestdo académica. A gente tem um
desafio de retroalimentar e perpetuar tanto a avaliagdo quanto o uso do resultado da
avaliagdo que eu acho o mais importante.

A avaliagdo do docente pelo discente pode sinalizar para a necessidade de qualificacao
do docente voltado para estratégias de sala de aula. Essa ¢ uma demanda que afeta qualquer
organizagdo de ensino, que deseje atender a sociedade de forma plena e qualificada. Em
especial, nos tempos atuais, onde o ensino remoto tem ganhado destaque. Segundo Sara, o
Nucleo de Formagao de Professores - NUFOPE ¢ um exemplo dessa preocupagdo com a
formagao de seus professores. Conforme seu relato:

Entdo, eu acho que isso foi pensado, existe NUFOPE, existe formacao, acaba que no
contexto, o isolamento social, levou uma inducao pela qualificagdo do professor até

por esse momento, entdo estratégia, metodologias diferentes, tiveram cursos de
qualificagdo que a gestdo de uma forma geral pode efetuar.

A avaliacdo externa, por sua vez, ocorre por meio de visitas in loco da comissdo
designada pelo INEP. Segundo Sara, “a CPA tem como papel, por exemplo, todo o preparatdrio
da avaliacao externa. Os primeiros passos para visita, quem orienta, supervisiona e gere isso ¢
a coordenacao de avaliagdo dos cursos de graduagdo.” Essas visitas ocorrem tanto aos cursos
que tiram notas abaixo de trés no Enade quanto aos cursos que ndo participam do Enade.
Joaquim tratando da visita in loco revela que este tipo de avaliagdo exige a articulag@o entre a
Coordenacao de Avaliagcdao dos Cursos de Graduacao, a CPA ¢ as coordenagoes de cursos, a

fim de gerar reflexos positivos nos resultados.

Uma visita in loco exige para gestdo uma série de demandas que mexe tanto com a
reitoria, no caso a PROACAD, coordenadores de cursos e inclui a CPA, porque as
comissOes avaliadoras exigem varios documentos, in loco verificam a infraestrutura,
para no final do processo dar um novo conceito, o CC. Por exemplo, curso com
conceito a partir de trés ndo exige visita in loco. Esse ano s6 tivemos um curso com
conceito trés, todos os outros foram quatro ou cinco. Por conta disso a gente sente que
houve uma grande melhora.

O Conceito do Curso (CC) citado por Joaquim ¢ o indicador gerado pelo processo de
avaliacdo dos cursos de graduagao realizado pelo SINAES, desencadeado por meio da avaliagdo
in loco citada acima. Sua apuragdo se da pela média ponderada dos conceitos gerados em cada
dimensao avaliada, relativa ao perfil do corpo docente, a organizagao didatico-pedagogica e as
instalacdes fisicas, considerando seus pesos correspondentes (INEP, 2015c, p. 24). Ainda de

acordo com o INEP (2015c, p. 23),
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Para o CC sdo emitidos conceitos de um a cinco. O conceito cinco indica que o curso
¢ referéncia na sua area, o quatro demonstra um nivel elevado de qualidade e o trés
informa que o curso atende ao padrdo de qualidade para o funcionamento. Os
conceitos um e dois mostram que o curso apresenta fragilidades e que ndo atende as
condig¢des necessarias ao funcionamento.

O Conceito Enade, por sua vez, ¢ o indicador gerado pela avaliacdo do desempenho
académico dos estudantes, realizada por meio da aplicagdo de uma prova aos estudantes

ingressantes e concluintes dos cursos de graduagdo. De acordo com o INEP (2016, p. 7),

O Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (Enade) ¢ uma das avaliagdes que
compdem o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES), criado
pela Lei n°. 10.861, de 14 de abril de 2004. E componente curricular obrigatério dos
cursos de graduagdo do pais e tem como objetivo aferir o desempenho dos estudantes
em relacdo aos contetidos programaticos previstos nas diretrizes curriculares do
respectivo curso de graduacdo; suas habilidades para ajustamento as exigéncias
decorrentes da evolugdo do conhecimento e competéncias para compreender temas
exteriores ao ambito especifico da profissdo, ligados a realidade brasileira e mundial
e a outras areas do conhecimento.

Além da prova, faz parte do processo Enade, o Questiondrio do Estudante, que se destina
a levantar informagdes que permitam caracterizar o perfil dos estudantes e o contexto de seus
processos formativos, o Questionario de Percep¢ao de Prova, que visa levantar informacdes que
permitam aferir a percepcao dos estudantes em relacdo a prova e ao Questionario do
Coordenador de Curso, para que se apurem informagdes que permitam caracterizar o perfil do
coordenador de curso e o contexto dos processos formativos (INEP, 2020). Em virtude de ter
obtido nos ultimos anos uma legitimidade por parte da administracao central da UFPE, optou-
se em destacar a avaliacdo de desempenho dos estudantes em secao especifica, na qual foram
expostos os processos e os resultados da aprendizagem organizacional decorrentes da
preparacao para o Enade.

Contudo, os indicadores CI, CC e Conceito Enade se revelam como insumos aos demais
indicadores de qualidade da educacao superior, os quais estao demonstrados no quadro 8. Esses
indicadores sao regidos pela Portaria n° 429, de 02 de julho de 2020. No ambito da avaliagao
trienal, que determinam as 4reas de avaliagdo e os cursos a elas vinculados, esta norma define
os indicadores especificamente referentes ao ano de 2019, sendo expressos em escala continua
e em cinco niveis (INEP, 2020a). Além desta norma, sdo emitidas notas técnicas INEP
orientando quanto as metodologias de calculo adotadas para cada exercicio. “Esses indicadores
medem a qualidade dos cursos e das institui¢des do pais e sdo utilizados para o desenvolvimento
de politicas publicas para a educacdo superior e como fonte de consultas pela sociedade.”

(INEP, 2011, p. 4).
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Indicador

Composicao

Nota
Técnica
CGCQES/
DAES

Conceito
Enade

a) o nimero de estudantes participantes no exame e com resultados validos;
b) o desempenho dos estudantes participantes na parte de Formagao Geral
(FG) do exame;

¢) o desempenho dos estudantes participantes na parte de Componente
Especifico (CE) do exame.

5/2020

IDD

a) namero de estudantes concluintes participantes no Enade com resultados
validos;

b) desempenho geral dos estudantes participantes no Enade;

¢) desempenho dos estudantes no Exame Nacional do Ensino Médio
(Enem) nas areas de Ciéncias da Natureza (CN), Ciéncias Humanas (CH),
Linguagens e Codigos (LC) e Matematica e suas Tecnologias (MT);

d) nimero de participantes no Enade com nota do Enem recuperada.

34/2020

CPC

a) nota dos concluintes no Enade;

b) nota do Indicador de Diferenca entre o Desempenho Observado e
Esperado;

¢) propor¢ao de professores mestres;

d) proporg¢ao de professores doutores;

e) propor¢ao de professores em regime de trabalho parcial ou integral;

f) média das respostas do Questionario do Estudante referentes a
organizagdo didatico-pedagogica;

g) média das respostas do Questionario do Estudante referentes a
infraestrutura e as instalacdes fisicas;

h) média das respostas do Questionario do Estudante referentes as
oportunidades de ampliagdo da formagdo académica e profissional.

58/2020

IGC

a) notas continuas de Conceitos Preliminares de Curso referentes aos cursos
de graduagdo avaliados no tri€nio 2017-2018-2019, calculadas conforme
metodologias apresentadas nas Notas Técnicas do Inep nos
18/2018/CGCQES/DAES e 56/2019/CGCQES/DAES e
58/2020/CGCQES/DAES, respectivamente, considerando o CPC mais
recentemente publicado para cada curso;

b) nimero de matriculas nos cursos de graduagio (estudantes cursando ou
formandos no ano de referéncia do CPC), conforme base de dados oficial
do Censo da Educagdo Superior, cujos periodos de informagdo e de
conferéncia, ajustes e validacdo dos dados pelas IES foram definidos na
Portaria Inep no 319, de 23 de abril de 2020;

¢) conceitos dos cursos de Mestrado e Doutorado atribuidos pela Capes na
ultima avaliagdo divulgada oficialmente, para os programas de pos-
graduagdo reconhecidos, incluindo a avaliagdo dos novos programas
recomendados para o ano de referéncia do IGC, conforme base de dados
oficial encaminhada pela Capes ao Inep; e

d) nimero de matriculas (matriculados e titulados em 2019) nos cursos de
Mestrado e Doutorado, conforme base de dados oficial encaminhada pela
Capes ao Inep, nos termos previstos na Portaria no 49, de 20 de marco de
2020 ¢ no Manual de Coleta de Dados: conceitos e Orientagdes da Capes.

59/2020

Fonte: Notas Técnicas INEP (2020b, 2020c¢, 2020d, 2020¢)
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A figura 3 expoe a composi¢do dos indicadores evidenciando, assim, que para apuracio
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Fonte: Notas Técnicas INEP (2020b, 2020c, 2020d, 2020¢)

E nesse contexto de discussdes em torno dos processos avaliativos, que a UFPE tem
promovido novas agdes para melhorar os resultados dos insumos, no intuito de evitar as visitas
in loco, que ocorrem, por exemplo, quando os cursos nao estao bem avaliados. Segundo Sara,
“os indicadores gerados nesses processos promovem mudanga tanto no trabalho, quanto na
organizagdo e na pratica da institucional [...] foi realizada uma sistematizagdo para a
organizag¢do das visitas, passando-se a realizar reunides em momento prévio a visita, bem como
reunides durante e apos as visitas”. O CPC abaixo de trés gera reflexos na visita in loco,
conforme pode ser observado no relato de Joaquim:

Geralmente a gente fica no CPC entre trés e quatro, a gente esta lutando para chegar
no cinco, mas precisa deixar de ter curso trés, mas a gente vem evoluindo, apenas um
curso foi trés. Se a gente ¢ bem avaliado mostra que o trabalho da gestdo, da
instituigdo esta a contento ¢ evita a visita in loco, que ¢ um desgaste. Geralmente
passam semanas levantando informagdes e a visita dura entre trés ou quatro dias,

avaliando o curso junto ao coordenador ¢ a CPA. Assim, monitorar o resultado, evita
visita in loco, € evitando essa visita, o curso esta bem avaliado.
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Pela experiéncia promovida na consolidagdo e no acompanhamento dos resultados
dessas avaliagdes, a UFPE estruturou dois protocolos, além da edicdo da Resolucao n® 10/2017,
para darem suporte na conducao das atividades demandadas pelas avaliagdes interna e externa,
estimulando as coordenagdes a elaboracao de planos de ag¢ao. O primeiro deles € o protocolo de
acOes para a avaliacdo externa e o segundo o protocolo para preparagdo do Enade, o qual sera
detalhado na subsecdo 4.3.3. Com base no relato de Figueiredo, et al. (2019, p.87) seguem

algumas consideracdes acerca do Plano de A¢do Avaliagdes Externas/UFPE:

O assessoramento executado pela Coordenagdo de Avaliagdo de Curso de
Graduag@o/DDE (CAGG/DDE), desde 2016, junto aos cursos participantes das visitas
avaliativas in loco esta baseado no Plano de Ag¢do Avaliagdo Externa/UFPE, que
consiste na operacionalizagdo de um protocolo de a¢des para a avaliagdo externa.
Didaticamente, o protocolo esta dividido em quatro etapas, desdobrando-se em a¢des
e atividades para sua efetivacdo, além da definicdo do papel dos atores sociais
envolvidos, constam as seguintes etapas: 1* etapa: Abertura do processo de avaliacdo
para reconhecimento ou renovagdo de reconhecimento de curso, 2% etapa: Preparatorio
para preenchimento de Formulario Eletrénico (FE) e avaliacdo in loco, 3% etapa:
Avaliacdo in loco, e 4" etapa: Discussdo dos resultados e monitoramento das agdes.

Sara comentou que “as agdes sdo desencadeadas pelo processo de avaliacdo,
principalmente avaliagdo externa. Se o curso tem uma visita marcada, a depender se ¢ para
reconhecimento ou renovagdo, uma aten¢ao maior ¢ dada a esse curso”. Assim, a importancia

de se estruturar tais protocolos decorre das experi€ncias vivenciadas ao longo das avaliagdes.

4.3 Processos de Aprendizagem Organizacional a partir de

indicadores de rankings universitarios

Nesta secao tem por finalidade demonstrar os resultados encontrados no tocante ao
atendimento dos objetivos especificos da pesquisa: (a) descrever processos de AO em diferentes
areas de atuagdo da UFPE a partir de indicadores de rankings universitarios; e (b) descrever
consequéncias de processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de
indicadores de rankings universitarios. Para o primeiro objetivo observou-se a existéncia de
eventos ou situacdes que impulsionaram os processos de aprendizagem a partir da reflexao
coletiva ao longo do tempo. Quanto ao segundo objetivo especifico, as consequéncias
resultantes desses processos impactaram a UFPE em diversos niveis da organizacao, ou seja, o
aprendizado construido pela organizagdo pode ser visualizado tanto no nivel do individuo ou

do grupo quanto no nivel da institui¢ao, quando assim as a¢des se tornam institucionalizadas.
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4.3.1 Exigéncias da Internacionalizacao

A internacionalizag¢do do ensino superior deve ser compreendida como um instrumento
que promove melhorias na formagao e na produ¢ao do conhecimento “[...] e envolve ndo apenas
as relagdes entre paises e instituicdes, mas principalmente as relagdes entre culturas e entre o
global e o local” (UFPE, 2019c¢, p. 42). Segundo o British Council (2020, p. 8):

A internacionalizag@o ¢ uma ferramenta de mudanga e tem potencial para alcangar
resultados como o aumento da qualidade no ensino superior, da visibilidade para a

producdo cientifica brasileira, da colaboragdo em pesquisa e inovagdo e do fluxo de
estudantes entre os paises.

Considerando as exigéncias da internacionalizagdo, Stalliviere (2017, p. 19) ressalta que
ela “[...] ndo € mais vista como opg¢ao por algumas instituicdes, mas como um passo necessario.
[...] Deve estar no ambito das politicas e decisdes estratégicas dos conselhos institucionais
superiores [...] se transformando em uma meta a ser alcancada”. Neste sentido, o PDI 2014-
2018, por meio da Andlise SWOT, apontou como uma das fraquezas da UFPE “a politica de
internacionalizagdo ainda desconhecida de parte do corpo docente” (UFPE, 2015, p. 25). Diante
disso, “implantar uma politica de internacionaliza¢do” constituiu-se como um dos objetivos
estratégicos presentes no PEI 2013-2027, distribuido em 23 ac¢des (UFPE, 2013, p. 29). Nova
analise foi realizada, quando da elaboragao do PDI 2019-2023, instrumento tatico da UFPE, de
médio prazo, atualizando esse objetivo para “expandir e consolidar a internacionaliza¢ao”
(UFPE, 2019b, p. 112), contemplando neste objetivo oito acdes para fortalecimento da
internacionalizacdo na institui¢ao (UFPE, 2019b, p. 123).

Os rankings universitarios vém sendo discutidos junto a organismos nacionais, como a
Associacdo Brasileira de Educagdo Internacional (FAUBAI), uma das mais importantes
associagdes latino-americanas que lidam com a internacionalizacdo da educagdo superior
(UFPE, 2019b). Diferentes universidades procuram participar de rankings reconhecidos, na
area académica e pela sociedade em geral, e acompanham os resultados alcangados nas métricas
apresentadas.

Entretanto, os rankings universitarios recebem diferentes criticas da comunidade
académica, sendo uma delas representada pelo escopo avaliativo, ou seja, deveriam contemplar
outras estruturas de internacionalizagdo em suas métricas, comenta Rute. Esta respondente
salienta que, no quesito da internacionalizacdo, os rankings contemplam a publicacdo, o
impacto da publicacdo e a participagdo do corpo docente internacional na institui¢do, ou seja,

ha percentual bem reduzido em termos de métrica para a mobilidade académica tanto do
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docente quanto do discente. Dos rankings mais utilizados pela UFPE, o THE Latin America ¢
o que adota em sua metodologia a capacidade que uma universidade tem em atrair graduandos,
pos-graduados e professores (THE, 2020). No entanto, rankings, como o RUF e o QS Latin
America, em sua dimensao da internacionalizagdo, ndo abarcam outras questdes relevantes para
instituicdo, se concentrando nos indicadores de publicagdo. Com relagdo a essa restricao, Rute
comenta:
Eu acho que ¢ muito limitada a forma como eles observam a internacionalizagao.
Internacionalizacdo ndo ¢ sé publicacdo, publicagdo é um dos componentes da
internacionalizacdo. Eu acho que para vocé dizer que uma institui¢do tirou dois, medir
isso somente com um componente da internacionalizagdo, penso ser uma forma

estreita, ndo estou dizendo que nao € relevante, € relevante sim a publicagdo, até para
formar parcerias e divulgar nossas potencialidades.

Nesse contexto, a partir dos resultados de rankings sdo realizadas as andlises da
dimensdo da internacionalizacdo, como pode ser observado no relato de Joaquim: “Ha
indicadores, insumos que compdem cada ranking ¢ em todos t€ém a internacionalizacdo. A
pontuagdo geralmente ¢ de 0 a 100 e a gente tinha uma pontuagao baixa, em relagdo a esse
insumo”.

Segundo José “os debates acontecem desde 2012, quando a gestdo ja vinha com essa
logica que para ser uma universidade relevante ela teria que estar ocupando um espago
internacional”. Novos debates, entre 2014-2015, declara José, fortaleceram a construgao do
Plano de Internacionalizagdo (PI) 2017-2027, por meio de um trabalho conjunto entre a
PROPESQ e a DRI, sendo a direcdo a cargo desta, levando a UFPE a instituir politicas voltadas
a internacionalizacdo nas areas de ensino, pesquisa, extensdo e inovacao. Isabel comenta a
respeito: “houve um grande debate sobre a internacionalizagdo na UFPE que culminou na
elaboragdo de um documento institucional”. “E nesse documento que se explica como as
relagdes com pesquisadores, laboratorios e contetidos do exterior podem impulsionar a
producdo académica, o ensino e a pesquisa, mesmo naquelas instituigdes que pretendem atuar
em ambito local” (BRITISH, 2020, p. 24).

Com base nos relatos de Rute, os debates se fortaleceram em 2017, com a apresentacao
do plano aos coordenadores do grupo do CCEPE, que fez algumas sugestdes, para em seguida,
ser apreciado no Conselho Universitario da UFPE, com a aprovagdao do CCEPE. Para Rute o

PI:

Vai além da questio de mobilidade, trazendo outros componentes da
internacionalizacdo, internacionalizacdo da pesquisa, internacionalizagdo em casa,
internacionalizagdo do curriculo, a questdo da lingua como meio, a questdo da
tecnologia como meio, normativas no Brasil e na UFPE. Entdo é um plano mais
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macro, aonde o print pode entrar nele, outras agdes de internacionalizagdo possam ser
espelhadas nesse plano.

O PI 2017-2027 considera como documentos estruturadores, o Plano Estratégico
Institucional — PEI 2013-2027; Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 e o Projeto
UFPE Futuro (2018). No tocante ao alcance de seus objetivos, as agdes propostas encontram-
se estruturadas em cinco eixos estratégicos e trés eixos transversais. Os objetivos e os eixos do
PI estdo detalhados no quadro 9. Destaca-se o envolvimento de diversas unidades
administrativas da UFPE na constru¢ao do PI, espelhado em uma corresponsabilidade na

execucao das agoes definidas. Quanto a isso destaca Rute:

O plano foi feito em conjunto. O que € interessante ¢ que em diversos instrumentos
de planejamento, como o PEI, agdes com um componente de internacionalizagdo tém
outros executores além da DRI, estdo sempre relacionadas a alguma unidade da
UFPE. A gente trata ndo so estudante, a gente trata a comunidade académica como
um todo, técnicos administrativos, professores e alunos.

Quadro 9 (4): Objetivos, eixos estratégicos e eixos transversais do PI 2017-2027 (continua)

Objetivos

Incorporar dimensdes internacionais e interculturais no ambiente universitario, por meio de seus
processos deformacdo, de producdo, de trabalho ¢ de convivéncia de estudantes, professores e
técnicos administrativos, ampliando e fortalecendo suas competéncias de didlogo e troca de
conhecimento e cultura com o mundo.

Ampliar a capacidade de comunicag@o internacional da comunidade universitaria, por meio de
promogao de uma
politica multilinguistica para a UFPE.

Dar visibilidade nacional e internacional as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e inovagao,
propiciando a cooperagdo e a construcdo de redes colaborativas de saberes.

Fortalecer e adensar a produg@o do conhecimento e da pesquisa realizada na UFPE, promovendo
parcerias e conexdes em redes internacionais estratégicas.

Promover um ambiente intercultural e internacional de ensino-aprendizagem e trabalho, que traga
beneficios para o processo de formacdo de qualidade para todos.

Eixos Estratégicos

MOBILIDADE refere-se a mobilidade de estudantes, professores, pesquisadores ¢
UNIVERSITARIA técnicos administrativos.

refere-se ao conjunto de medidas que levam a ampliacdo da
capacidade de didlogo da comunidade académica com o mundo nos
seus processos de ensino e aprendizagem e de trabalho, como o
INTERNACIONALIZACAO | incentivo a cotutelas e duplo diplomas; atragdo de docentes do

DA GRADUACAO, DA exterior; oferta de disciplinas em lingua estrangeira; fortalecimento
POS-GRADUACAO, DA ¢ reconhecimento dos processos de ensino-aprendizagem no
PESQUISA, DA ambito internacional; incentivos a parcerias multiplas, nacionais e
EXTENSAO E DA internacionais; pesquisas e publicagdes conjuntas;
INOVACAO incentivo a atividades pedagogicas inovadoras que promovam o

dialogo entre conteudos e expertises local e global; reconhecimento
de componentes internacionais nos curriculos escolares ¢
profissionais.
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Quadro 9 (4): Objetivos, eixos estratégicos ¢ eixos transversais do PI 2017-2027 (conclusio)

refere-se a agdes que ampliem e fortalegam as possibilidades de trocas
de conhecimentos interculturais e académicos prioritariamente
INTERNACIONALIZAR | ocorridas no ambiente da UFPE, a exemplo do ambiente virtual de
EM CASA aprendizagem que pode ser internacionalizado, salas interativas, e
promogao de eventos de carater internacional na UFPE que privilegiem
as trocas de saberes académicos e culturais.
refere-se a presenga institucional da UFPE em associagdes e redes
MISSOES internacionais de ensino superior, em encontros que discutem a
INSTITUCIONAIS E internacionalizag¢do do ensino superior, divulgando suas competéncias
PARTICIPACAO EM de ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo. Esse eixo conta com um forte
REDES componente de divulgacao das capacidades e expertises institucionais
e de articulacdes interinstitucionais.
de estudantes, professores e técnicos administrativos que estardo
DESENVOLVIMENTO znvolviflos com a internacionalizacdo uniye.rsitéNria, por meio da
DE CAPACIDADES ormagao. . pama _ participagdo L. om
projetos internacionais e captacdo de recursos para atividades
académicas.
Eixos Transversais
fﬁvlg{};])SADES EM com c’)fe.rta de cursos que estrutlirem e ampliem a capacidade
ESTRANGEIRAS linguistica da comunidade académica;
TECNOLOGIA DA . e . -
INFORMACAO E que promovam, por meio de mlfilas dlgltals_ ¢ meios tecnolog@os, 0
MARKETING acesso I.n}ll.tlll'ngue as informacgdes sobre a instituicdo e as atividades
INSTITUCIONAL universitarias;
REGULACAO que.def'lna as diretrizes legais para agdes de internacionalizagdo
institucional.

Fonte: Elaboragao propria.

Com base nos objetivos tragados no PI 2017-2027 se consolidam os esforgos

compartilhados na fase de sua elaboracdo, elencando os propositos aos quais se pretende
alcancar, destacando peculiaridades do processo de internacionalizacdo que devem ser
desenvolvidas. Ao refletirem sobre os eixos estratégicos, foi definido o escopo do processo de
internacionalizacdo na UFPE, que ndo envolve apenas a capacidade de produgdo cientifica de
uma instituicdo, mas uma integracdo das atividades de ensino, pesquisa, extensio e inovacao
com o cenario mundial. Além disso, foi refor¢ada a importancia da mobilidade académica no
processo formativo, incluindo novas formas de atuagdo, como a internacionaliza¢do em casa.
Isso se deve ao contexto da internacionaliza¢do que tem exigido novos recursos, na tentativa de
ampliar o baixo percentual de mobilidade académica presente nas IES. Esses eixos também
reconheceram a importancia da presenca institucional para a articulagao da internacionalizagao
entre instituigdes nacionais € internacionais, com também, o estimulo a participa¢ao em projetos

para desenvolvimentos das capacidades de estudantes, professores e técnicos administrativos.
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Os eixos transversais, por sua vez, surgem com a preocupacdo de suprir e/ou apoiar o
desenvolvimento dos processos propostos pelos eixos estratégicos.
Com o propésito de fortalecer a internacionalizagdo nas IES, a Capes publicou em 2017
o Edital 41/2017 para seleg¢ao de Projetos Institucionais de Internacionalizagcdo de Instituicdes
de Ensino Superior ou de Institutos de Pesquisa que tenham Programas de Pds-Graduacao
(PPGs) recomendados pela Capes no ambito Programa Institucional de Internacionalizagdo —
Capes Print. A aprovagao do PI 2017-2027 possibilitou que a UFPE participasse dessa selegao.
José reforca que as discussoes realizadas na UFPE proporcionaram subsidiar o processo de
criagdo do Print, por meio da experiéncia de gestores ligados & UFPE. Para ele, o Print vem
apoiar as universidades e esse incentivo foi estruturado com base em um levantamento realizado
pela Capes, objetivando identificar as formas de financiamento existentes na instituicao
voltadas a internacionalizacao. Em decorréncia desse diagnostico foi observado que havia uma
pulverizacdo de recursos em todas as universidades pesquisadas. E conclui:
O Print vem para quebrar isso, a ideia € que ele vai dar um recurso para a universidade
e a universidade vai dizer como ela quer gastar esse dinheiro, se os resultados ndo
forem satisfatorios ela perde a oportunidade de continuar no Print. O Print € como se
fosse, vocé recebe um plus em recursos para se internacionalizar. A gente fez a
proposta, foram vinte universidades aprovadas na primeira rodada, a UFPE estava
entre as vinte. Universidades grandes ficaram de fora porque continuaram a ficar nesse
mesmo sistema de pulverizagdo do recurso e tiveram seus projetos reprovados, e
depois refizeram. Conseguiram entrar mais 18 no Brasil todo. Apenas 38

universidades foram aprovadas no Print. E a dindmica do Print sdo projetos
apresentados em parceria com pesquisadores de universidades internacionais

Ademais, a internacionalizacao ¢ uma dimensdo que atravessa o ensino, a pesquisa € a
extensdo, como também a inovacao em IES, que agrega essencialmente a formagao qualificada
tendo em vista as redes de colaboragdo que sao constituidas. Além disso, por meio do Programa
Ciéncia Sem Fronteiras, o0 Governo Federal investiu fortemente nesta area, possibilitando que
a UFPE fosse além da mobilidade académica, proporcionando ganhos para a institui¢do, como

se observa no relato de Rute:

Fez com que varias instituigdes se interessassem pela UFPE e fosse além da
mobilidade académica, procurando pesquisa, ofertando muitas vezes possibilidades
de mestrado, doutorado, isso abriu possibilidades para a gente participar de varios
Erasmus - projetos da Comunidade Europeia. Eles tém duas categorias: o elaborador
da proposta e na outra vocé ¢ somente um agente executor. Entdo a gente passou a ser
agente proponente também, passaram a convidar a UFPE néo so6 para ser executor,
mas também para ser proponente, eu atribuo isso a ndo s6 ao Ciéncia Sem Fronteiras,
mas ao trabalho de divulgacdo que a gente passou a fazer internacionalmente da
UFPE. A internacionalizacdo exige a presenca institucional em missdes internacionais
para conexdes em rede e divulgag@o de nossas potencialidades.
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Rute ressalta que as dificuldades enfrentadas para a realizacdo da mobilidade estudantil
internacional, proporcionadas pelas mais diversas razdes, faz com que apenas 2% dos
estudantes da UFPE tenham a oportunidade de uma experiéncia internacional. No intuito de
ampliar esse namero, a institui¢ao, por meio da Diretoria de Relagdes Internacionais (DRI) e
da PROACAD, comecgou a discutir, em 2016, no contexto da internacionalizagdo do ensino
superior, uma nova metodologia de ensino e aprendizagem baseada nas iniciativas COIL
(Collaborative Online International Learning), GLE (Global Learning Experience), VE
(Virtual Exchange) ou Mobilidade Virtual (MV). Para tanto, representantes da UFPE passaram
a frequentar eventos relacionados a temética, culminando no encontro de propdsitos comuns
com outras instituicdes de ensino superior no Brasil. Dessa percep¢do conjunta surge o Brave
— Brazilian virtual Exchange Program e sua implantacdo na UFPE pode ser visualizada por

meio do quadro 10, de forma resumida (MAIA; DA NOBREGA; CUNHA, 2019).

Quadro 10 (4): Implantacdo Brave

Ano Atividade

e A baixa proporcao de estudantes em mobilidade estudantil ¢ discutida na UFPE.
2016 e A UFPE se apropria do conteudo da mobilidade virtual em eventos
internacionais.

e Propositos e experiéncias sdo compartilhados em eventos internacionais.

e Inicio da 1? etapa com o projeto piloto, visando a implantacdo da iniciativa na

UFPE.
2017

e Cinco professores foram convidados para receberem treinamento da State

University of New York — SUNY, precursora dessa metodologia.

e No ambito do projeto piloto, trés disciplinas foram desenvolvidas, uma no CAC e

duas no CCSA.
2018

e Inicio da 2° etapa, com a abertura da primeira chamada publica. O primeiro edital

foi aberto para 10 vagas.

e Disponibilizacdo de 13 disciplinas eletivas internacionais no 1° semestre de 2019.
e Disponibilizacdo de 10 disciplinas eletivas internacionais no 2° semestre de 2019.
2019 e Aprovagdo da Resolugdo n° 09/2019 - Regulamenta a oferta de disciplinas
internacionalizadas nos cursos de graduacdo na Universidade Federal de Pernambuco

(UFPE).

Fonte: Elaboragao propria.
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Ressalta-se que o Projeto Brave — Brazilian virtual Exchange esté inserido na dinamica

da internacionalizacio em casa (MAIA; DA NOBREGA; CUNHA, 2019). A

internacionalizagdo em casa aponta que as universidades despertaram para outras formas de

internacionalizar. “Essa estratégia ¢ definida no plano de internacionalizagdo, que, idealmente,

deve ser discutido pela comunidade universitaria antes de sua aprovagao” (BRITISH, 2020, p.

24). Sua operacionalizagdo, comenta Rute, ocorre por meio da disponibilizagdo de disciplinas

com duas salas de aula em funcionamento simultaneo. Uma na UFPE ¢ outra em institui¢ao

internacional. Foi uma alternativa que ganhou destaque por proporcionar uma experiéncia

internacional entre alunos de diversos paises com culturas e linguas variadas. Sobre o projeto,
Rute esclarece:

A gente fez um treinamento com professores. A oferta de disciplinas ocorre em duas

salas de aula funcionando juntas, mas cada uma no seu lugar, sem precisar viajar. A

gente estruturou em torno dos 17 ODS. A ideia é de que a gente também pudesse

introduzir a tematica do desenvolvimento sustentavel e que pudesse ser ofertado para

alunos de mais de um curso, que a gente trabalhasse a interdisciplinaridade nessas

disciplinas. E um projeto que das universidades no Brasil, a UFPE foi a pioneira das

federais. Além de ser pioneira, do Brasil ela foi a tnica que fez o processo completo,
o aluno faz a matricula como qualquer outra matricula em outra disciplina.

Outro aspecto relevante sdo os reflexos gerados pelo Projeto Brave no Enade e na
formacao de novas parcerias, em que os resultados deste projeto impactam diretamente nos
objetivos expostos no Plano de Internacionalizagdo. Praticas pedagdgicas sdo beneficiadas,
experiéncias culturais compartilhadas e ha o aprimoramento da lingua inglesa. Além disso, ha
oportunidades de fomento a producdo cientifica entre os envolvidos, pois representa um

trabalho colaborativo entre docentes de diversos paises. Acerca disso Rute conta:

Eu recebi com satisfag@o o resultado do Enade 2019 e ouvi coordenadores, professores
agradecendo por ter participado do projeto Brave, a gente levou o inglés para o curso,
levou o espanhol. Sdo os alunos que ganham. Varios professores que incrementam
parcerias e possibilidades de internacionalizagdo com novos parceiros, os professores
também se envolvem, tém que se envolver conjuntamente. Nao estou chamando
professor para dar palestra, estou desenvolvendo um moédulo da disciplina que vai ser
em conjunto com esse outro professor. A gente tem experiéncias fantasticas, como
por exemplo, uma professora da engenharia quimica trabalhando polimeros, e ela tem
alunos de fotografia, tem aluno de design, aluno de administracdo trabalhando com
aluno da engenharia civil, com engenharia alimentar, aluno de design trabalhando com
sociologia, essa coisa, essa triangulagdo, também sdo bem interessantes.

Ademais, ha acgdes de internacionalizagdo que ampliam para além da mobilidade,
permitindo que diversas unidades administrativas da UFPE desenvolvam juntas uma tematica

especifica, a exemplo do LISTO, programa de cooperagdo internacional, no ambito do Projeto
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Erasmus +, na area de inovacdo e empreendedorismo, que demandou, segundo Rute, a
articulacdo de docentes envolvidos no projeto, da Diretoria de Inovagdo e da DRI.
Encontra-se em discussao pela Capes, UFRR e FGV a constru¢do de indicadores
vinculados a internacionalizagdo, que podem ser definidos a depender dos modelos de avaliagao
definidos em Planos de Internacionalizagdo elaborados pelas IES, visando estimular uma
cultura de avaliagcdo nesta dimensdo. Além da Capes, tal iniciativa repercutird também nas
avaliagOes realizadas pelos rankings e estimulard a elaboracdo de autoavaliacdes voltadas a
internacionalizagdo. Isso pode ser observado com mais detalhes a seguir:
Para definir metas de internacionalizagdo e estratégias, ¢ fundamental saber de onde
se parte e acompanhar o avango ao longo do tempo. Avaliar-se e ser avaliado &,
portanto, um importante exercicio de autoconhecimento das Institui¢des de Ensino
Superior (IES), que possibilita entender quais pontos precisam ser trabalhados, tanto

nos aspectos relacionados a internacionalizacdo quanto na qualidade da pesquisa
(BRITISH, 2020, p. 21).

O estudo dos rankings se revela como um insumo para a tomada de decisoes estratégicas
na universidade. Sao novos conhecimentos que se colocam a disposi¢ao para ampliar ainda
mais a qualidade da produgdo cientifica, da mobilidade de docentes e discentes, das
colaboragdes internacionais. Neste sentido, Joaquim ressalta: “O Edital Qualis que ja ¢
consolidado, em conjunto com o Plano de Internacionalizagdo fortalecerao ainda mais a
internacionalizagdo, ajudando no crescimento da qualidade da producdo cientifica”.

Segundo Joaquim, debates estdo sendo realizados para ampliar ainda mais as agdes
vinculadas a internacionalizagdo, como a celebracdo de parcerias internacionais, para que os

indicadores possam no futuro refletir todas as iniciativas que estdo sendo tomadas.

4.3.2 Estimulo a Pesquisa Cientifica

De acordo com os estudos de Santos (2015), com a institucionaliza¢do da ciéncia em
meados do século XIX, as universidades se destacam pela produ¢do do conhecimento, em
especial pela sua capacidade para a pesquisa. A medicdo e a avaliacdo da produgdo cientifica
sdo preocupacdes desde entdo, revelando que a colaboracdo internacional tem fortalecido a
producao cientifica nacional.

Ha exigéncia crescente em relacdo a relevancia das pesquisas realizadas pelas
universidades. “No Brasil, a visdo mais comum de impacto ¢ a relacionada a publicagdo em

revistas e a citacdo por outros pesquisadores. Uma segunda visao € o impacto econdmico,
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associado ao registro de patentes ou a adogdo dessa patente por alguma industria” (BRITISH,
2020, p. 43).

A politica de incentivo a pesquisa, com base no PDI 2014-2018, voltou-se, nos ultimos
anos, para a publicagao de editais, buscando promover o desenvolvimento cientifico e social da
instituicdo. Estes editais t€ém fomentado a ampliacdo de publicagdes em periddicos
internacionais, buscando maior visibilidade da produc¢ao cientifica, com o apoio, inclusive, de
professores visitantes de outros paises, com atuagdes relevantes em suas areas de conhecimento
(UFPE, 2015). Essa politica tem possibilitado, ao longo dos anos, a ampliagao de “incentivos
para a promog¢ao da pesquisa na UFPE contribuindo para a boa colocagdo da universidade em
rankings nacionais e internacionais” (UFPE, 2019c, p. 52).

No intuito de fortalecer essas iniciativas, com a aprovacao do PDI 2019-2023, a
“capacidade de producdo cientifica docente ainda nao totalmente utilizada e a importancia
estratégica da pesquisa para o futuro da UFPE ainda pouco conhecida” foram apontadas, por
meio da Andlise SWOT, como fraquezas da institui¢ao (UFPE, 2019b, p. 25). Isso levou a UFPE
a definir como um de seus objetivos estratégicos do seu planejamento, “a promocao de uma
analise critica que impulsionasse politicas propositivas para a pesquisa e a pds-graduagdo”
(UFPE, 2019b, p. 112), com acdes voltadas ao “fomento de publicacdes em periddicos
internacionais da producdo cientifica e tecnoldgica e a consolidacdo e desenvolvimento de
acdes institucionais direcionadas a pesquisa e ao aperfeicoamento da politica de contratagdo de
professor visitante” (UFPE, 2019b, p. 134).

No entanto, os baixos indices relacionados ao indicador da pesquisa cientifica foi o que
levou a institui¢@o a repensar suas estratégias de atuagdo. Salienta-se que a pesquisa cientifica
foi uma dimensdo citada por varios respondentes. No inicio da Gestdo (2011-2015) José
comenta que foi intensificado o acompanhamento dos rankings que ficou a cargo da
DAP/PROPLAN. Quando da publicagdo dos rankings, continua José, o Reitor convocava
reunides com a presenga de representantes das unidades vinculadas as areas ranqueadas, a
exemplo da PROACAD, PROPESQ e DRI. A reunido iniciava-se com a apresentacdo dos
resultados pela DAP/PROPLAN, com base em um relatério que buscava olhar o passado para
estruturar uma analise comparativa, sinalizando as varia¢des nos indicadores.

Todavia, ao observar as classificagdes, especificamente quanto ao posicionamento em
relacdo a outras institui¢des, José comenta que em termos de competitividade, ¢ um desafio
para as universidades brasileiras serem avaliadas com as universidades internacionais. Segundo
ele, as universidades mundo afora sdo formadas a partir de campos de conhecimento, tornando-

se as melhores nesses campos. A universidade brasileira, todavia, contempla todas as areas,
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buscando o desenvolvimento em todas elas. Como consequéncia, afirma ele, gera-se um
descompasso, ou seja, alguns grupos sobem e outros descem e a avaliagdo no nivel da
institui¢ao fica prejudicada.

Em 2015, relata José, que diante da visibilidade alcangada por alguns rankings, a
exemplo do RUF e do THE, o Reitor (Gestao 2015-2019) teve a sensibilidade de constituir um
grupo de discussdo para estruturar uma avaliagdo sobre a producdo cientifica existente na

universidade. Em decorréncia dessa reflexdo, José declara:

Era uma realidade. Percebemos que era muito dificil vocé criar uma perspectiva de
negagdo dos rankings. Alguns reitores fazem isso ainda hoje: tiram por menos, negam
a importancia dos rankings. A gente achou que era melhor abragar e tentar entendé-
los. Verificar se os indicadores aumentavam ou ndo vinculados a boa produtividade.
Em 2015, o Reitor contou com o apoio de um professor que cuidava dos dados de
pesquisa e dados em geral que funcionavam para os rankings, junto 8 PROPESQ, a
PROACAD e a DRI.

Diante dos resultados gerados pelo estudo foi possivel identificar lacunas que
demandavam melhorias, conduzindo a instituicdo a direcionar esfor¢os para implementacao de

diversas acoes. Sobre isso, José relata:

Como a universidade poderia direcionar seus recursos fazendo uma reflexao sobre o
perfil da nossa universidade, um levantamento de mais de 10 anos sobre o perfil dos
docentes, quem estava entrando, quem estava saindo, se tinha melhorado, se tinha
piorado, se falava inglés, se ndo falava inglés, se publicava, se ndo publicava. Entdo
foi feito um levantamento exaustivo, realizado entre 2015 ¢ 2017, foram 12 anos ¢ a
gente teve uma radiografia muito interessante da universidade. E a partir dessa
radiografia muitas agdes foram desenvolvidas. A gente criou, por exemplo, Resolugdo
n°® 02/2018-CCEPE, que colocava exigéncias para formagao de bancas de professor.

Novas sugestoes foram agregando os resultados desse estudo, como a reorganizagao dos
investimentos, em especial, pelo reduzido aporte or¢amentario no ano de 2015, fazendo com

que a institui¢do focasse em areas estratégicas, como pode ser observado no relato de José:

Em 2015, a gente teve um corte gigantesco, em torno de 50%, isso fez com que a
gente tivesse que focar em areas estratégicas. A partir dos relatorios que foram saindo,
criou-se apenas um edital novo, que foi o de bolsa de produtividade, para alocar
recurso para professores que conseguem através de seu desempenho e de seu talento
ter a bolsa aprovada no CNPQ, mas a entidade, por falta de recurso, ndo teve como
pagar a bolsa. Entdo, para todos esses professores que tiveram sua bolsa de
produtividade aceita, mas sem orcamento, a universidade alocou um recurso com um
valor muito préximo ao da bolsa pleiteada, para que ele pudesse desenvolver o
trabalho naquele ano.

Ao longo do tempo, outras andlises t€ém ampliado o processo de avaliagao para

proposi¢ao de novas acdes. Outras perspectivas foram utilizadas visando a continuidade dos



82

trabalhos acerca dos rankings. Joaquim conta como esse processo tem ocorrido € como surgem

as iniciativas para melhorar os indicadores voltados a pesquisa cientifica:

Realizamos uma analise comparativa, com base em anos anteriores, verificando a
evolucdo da instituicdo em relagdo aos indicadores que compdem o ranking. Os
resultados sdo levados para discussdo do Reitor e da PROPESQ. Foi verificado que
os rankings evidenciam que publicamos em termos de quantidade, muito bem, em
comparagdo com as outras universidades de mesmo porte. Mas em termos de citagdes
a gente acaba levando uma queda por conta da qualidade da revista que sdo publicados
nossos artigos.

Diante da situacdo apresentada, percebe-se que no momento de reflexdo, o grupo realiza
comparagdes com outras IES a fim de auxiliar na indicagdo de agdes que impactem os
indicadores da UFPE. Com a consolida¢do das ideias, o grupo sugeriu que os editais que
estimulam a publicagdo em periddicos nacionais e internacionais Al e A2 tivessem uma
continuidade. Apds aprovagao do Reitor, a partir do ano de 2017, novos editais foram lancados,
ou seja, Qualis Al e Qualis A2, no intuito de subsidiar a produgado cientifica na instituicdao. A
abertura do Edital para professor visitante de curta duragdo também resultou dessa reflexao em
torno de indicadores dos rankings, que envolvia parceria com pesquisadores fora do Brasil,
comenta Isabel.

Tal proposicao corrobora o contido no PDI 2014-2018 que indicou que “os
pesquisadores tém recebido apoio para darem visibilidade a sua produgdo cientifica e
ampliarem publicagdes em periddicos internacionais. Pesquisadores de outros paises [...]
também foram selecionados como professores visitantes” (UFPE, 2015, p. 53). No quadro 11,
sdo apresentadas algumas informagdes mais detalhadas de alguns editais langados. Ademais,
como toda acdo que ¢ implantada, o Edital Qualis estd sendo monitorado, o que possibilita o
surgimento de novos insights pelo grupo que se dedica ao acompanhamento dos rankings,
agregando novas experiéncias e reflexdes. Isso pode ser observado no relato de Joaquim:

Estamos terminando o levantamento do Edital Qualis A1 ¢ A2. E um trabalho que a
equipe esta fazendo, a gente coleta essas informacdes através do Curriculo Lattes de
cada docente e realiza a consolidacdo dos dados. A gente j4 vem fazendo esse

monitoramento antes do edital, e a partir do edital a gente vai fazer esse comparativo
ao final desse levantamento.

A implementagdao de uma nova politica de editais, publicados pela PROPESQ, tem
reforcado o desenvolvimento das pesquisas, ainda mais transparente e democratica (UFPE,
2020a). Além desses editais, outros foram langados, como o Edital para publica¢do em lingua
inglesa e o Edital para custeio de publicagdo em revistas especificas. Com relagdo a esses, Jos¢

argumenta:
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Outro edital foi focar na publicacdo em lingua inglesa, pois nds temos um déficit
grande principalmente em algumas areas especificas, como humanidades, um déficit
muito grande na publicag@o em inglés. Esse edital era quase permanente, era langado
duas vezes ao ano, quase fluxo continuo. Um edital também para custeio de
publicagdo em algumas revistas que, principalmente, em areas técnicas, cobram para
publicar porque para publicacdo as vezes ¢ necessario rodar o experimento
novamente, entdo eles rodam para ver se o que foi entregue realmente tem sentido, e
isso custa dinheiro e essas publicagdes ndo custam barato.

A colaboragdo entre IES no fortalecimento dos indicadores dos rankings, também esta

presente na dimensao voltada a pesquisa cientifica. Os individuos quando compartilham suas

experiéncias agregam novas possibilidades de atuag@o e aprimoram os seus processos na busca

de bons resultados. Quanto a isso, Isabel recorda que nos momentos de discussdo foi

identificado:

Quais universidades brasileiras nos deveriamos buscar parcerias, com as
universidades que estavam acima da UFPE na produg@o cientifica, a gente avaliava
sistematicamente todo ano de forma comparativa as dez maiores universidades
brasileiras. Esse indicador de producao cientifica era analisado e a gente identificava
que a nossa tendéncia estava de estabilizagdo, enquanto Rio Grande do Sul, Minas
Gerais, Parand estavam numa derivada positiva, e nos estavel, tentando a gente se
aproximar dessas instituigdes. Uma visita foi realizada no Rio Grande do Sul e
identificamos que eles constituiram um grupo de assessoria do Reitor para
acompanhar os rankings e realizar o marketing institucional.

Por fim, Isabel destaca que o sentimento de confianga precisa estar presente durante as

exposi¢des das ideias. Diante de problemas identificados, os atores precisam acreditar que

determinadas iniciativas devem ser tomadas. Além disso, Davi afirma que ¢ necessario sondar

a viabilidade das ac¢des sugeridas e a disponibilidade de recursos para a sua implementagao.

Quadro 11 (4): Editas de estimulo a pesquisa cientifica (continua)

Ano | Edital Objetivos
2017 | Professor Possibilitar a permanéncia, em carater temporario junto aos PPGs da
Visitante UFPE, de especialistas nacionais ou estrangeiros de reconhecida

competéncia ¢ lideranga em suas areas de conhecimento que possam
contribuir para a consolidagdo da pesquisa, poOs-graduacdo e
internacionalizacdo. Serd especialmente estimulada a apresentacdo de
propostas que tenham ao menos uma das seguintes caracteristicas: seja
apoiada pela manifestacdo explicita de interesse de mais de um PPG da
UFPE, dentro de um projeto inter ou multidisciplinar; represente a
possibilidade de abertura/consolidagdo uma éarea do conhecimento
considerada prioritaria pela UFPE; insercdo de recursos humanos
internacionais qualificados com o propoésito de estimular o ambiente
académico internacional; professor visitante que possuir titulo de doutor
em instituicdo de prestigio internacional com reconhecida produgado
cientifica.
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Quadro 11 (4): Editas de estimulo a pesquisa cientifica (conclusao)

2017 | Custeio  de | Este edital se destina ao pagamento de custos de publicagdo de artigos
em periddicos. Os manuscritos apoiados através deste Edital deverdo ser
publicados em periodicos qualificados, exclusivamente, como Al ou A2
segundo os critérios do sistema Qualis da Capes. Serdo considerados
apenas os artigos publicados e/ou aprovados para publicagdo em 2017.
2017 | Traducdo de | Este edital se destina ao pagamento de custos de revisdo/tradugdo de
manuscritos para a lingua inglesa. Os manuscritos apoiados através
deste Edital deverao ter sido submetidos para publicagdo em periddicos
indexados e classificados como Al, A2 ¢ B1, segundo os critérios do
sistema Qualis da Capes (http:/qualis.capes.gov.br/webqualis/)
especifico de cada area. Serdo aceitas para andlise apenas as solicitagdes
de apoio para artigos cuja tradugdo e submissdo tenham ocorrido no ano
de 2017.
2017 | Qualis A Visa ao incentivo a publicacdo de artigos em periodicos de elevada
qualificacdo (classificados como Qualis A1, A2 na Capes) publicados
no periodo de outubro de 2016 a setembro de 2017. Periodico que ndao
conste do Qualis serd considerado desde que seja claramente de alta
qualidade internacional (conforme explica o edital).

Fonte: Elaboragéo propria.

publicagdo

manuscritos

4.3.3 Preparacao para o Enade

Os atores que participam da gestdo da UFPE analisam os diferentes indicadores obtidos
pela instituicdo em suas diferentes areas de atuagdo. Devido a importancia dos resultados
proporcionados pelo Enade na apuragdo de diversos indicadores de qualidade de educagao
superior, Moisés relatou que um grupo da PROACAD iniciou um processo de discussdo
direcionado ao Enade. Sabe-se que um indicador ¢ capaz de sinalizar a necessidade de
mudangas, que se desenvolvem por meio dos esforgos dos participantes, da proposi¢cdo de
sugestdes, da implementacao de acdes e da analise dos resultados auferidos. Por isso, explica
Isabel, que assim que um resultado do Enade ¢ divulgado, os coordenadores de cursos sdao
convocados a uma discussdo, sob a conducdo da PROACAD, com dados previamente
analisados pela DAP/PROPLAN.

Um aspecto que incomodava bastante a Moisé€s era visualizar conceitos inferiores
publicados para a UFPE, considerando a importancia e a exceléncia de nossa institui¢do. Para
ele, o Enade nao significa apenas matricular o aluno para a realizagdo de uma prova e sim um
processo a ser trabalhado, ou seja, o Enade acontece em cada ano, possibilitando que sejam
realizadas atividades anuais devidamente estruturadas. Afirma ainda que era preciso
compreender que ha o ano da prova, o ano da discussdo da prova e do recebimento dos

resultados e o0 ano para a construcao do plano de intervengao, sendo este o terceiro ano do ciclo.
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Seu acompanhamento era uma necessidade, pois representa um importante indicador de
avaliagdo dos cursos de graduacdo. Ademais, o Enade compde a avaliagio de outros
indicadores, como IGC gerado CPC, além de constituir um dos componentes do RUF. Este
ranking utiliza os resultados do Enade, referentes ao ultimo ciclo que antecede a apuragdo
realizada por ele. No entendimento de Moisés, o RUF ¢ muito relevante, porém, os indicadores
gerados pelas avaliagdes promovidas pelo SINAES sao mais importantes.

Ao longo de sua gestdo, oportunizando momentos de reflexdo com sua equipe, Moisés,
com vistas a um acompanhamento sistematico das avaliagdes, sugeriu ao grupo a criacao de
protocolos que atendessem tanto as avaliagdes in /oco quanto a preparacdo para o Enade, como
pode ser observado em seu relato:

Entdo, eu demandei, e os colegas colaboradores criaram protocolos. Eu me lembro
que fazia as reunides iniciais, chamando os coordenadores de curso, os colegiados, as

responsabilidades. Porque a avaliagdo precisa ser parte sistémica do processo e,
principalmente, numa instituicao importante como a nossa, nao é?

O protocolo de avaliagdo externa foi discutido na se¢do 4.2. Esta se¢do dedica-se ao
protocolo instituido para o Enade. Inicialmente, destaca-se a atitude proativa e compartilhada
de Sara na realizagdo dos trabalhos. Era preciso se envolver, disponibilizar tempo para aprender.
Foi observando a pratica, apropriando-se de relatdrios, participando de reunides junto a CPA e
verificando como as visitas aconteciam que ela desenvolveu seus trabalhos iniciais no ano de
2016. De forma singular, a equipe sempre apoiou em todas as atividades e registrava os
acontecimentos. Houve a ampliacao dos canais de didlogo entre a CPA, PROACAD e cursos,
tendo como foco o fortalecimento da cultura avaliativa institucional (UFPE, 2020b). Segundo
Sara, os gestores da UFPE proporcionaram momentos de reflexdo acerca da avaliagdo
institucional, em especial dos cursos de graduagdo. Isso confirma as palavras de Jodo: “era
preciso tornar a institui¢do mais proativa quanto ao Enade, pois se vivenciava sentimentos de
negacdo de toda a comunidade académica” Nesse momento, vem a tona a importancia dos
rankings para a universidade, o que levou a vivenciar criticas com relacdo a tematica e a
demandar por um trabalho mais estruturado junto aos cursos de graduacdo, para que a
instituicao obtivesse bons indicadores e retornasse a sociedade a qualidade das agdes que nela
se desenvolviam.

Entretanto, no decorrer da analise dos processos de avaliacdo interna e externa, e de seus
indicadores, muitas vezes, ¢ preciso tomar decisodes dificeis, como a suspensdo de ingresso em

um curso de graduacao. Essa atitude tem o propodsito de reconduzir os atores a novas reflexoes,
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que indiquem possibilidades de atuacdo, vislumbrando melhores resultados em beneficio dos
estudantes e da instituicdo. As palavras de Moisés reforcam esse entendimento:
Fruto desse modelo de avaliacdo, nds suspendemos o ingresso de um curso por um
ano. Ele estava numa curva decrescente, sem estudantes. O problema foi levado para

a Camara de Graduagdo e uma decisdo, até onde eu sei inédita na universidade, a
Camara de Graduagao decidiu suspender o ingresso no curso.

Nesse contexto, Sara comenta que uma situacdo que inquietava o grupo de discussao
pertencente a PROACAD era a falta de compreensao de que o Enade ndo ¢ apenas um exame
que ocorre de trés em trés anos, mas sim um processo avaliativo que exige esfor¢os constantes
na agenda de um curso de graduagdo. Havia a necessidade de melhorar a sistematiza¢do dos
cursos para se preparar para o Enade. Para ela, o Conceito Enade ¢ o principal indicador para
avaliacdo da qualidade do ensino superior.

Uma evidéncia percebida em suas palavras, ao relatar acerca dos momentos de reflexao
que ocorriam entre eles, foi com relacdo a atitude que deveriam ter diante de estudantes e de
professores. Ou seja, era preciso provocar o aluno, bem como estar perto de todos os atores
envolvidos nos processos de avaliagdo, deixando clara a responsabilidade de cada um, para que
ndo ocorressem visitas desnecessarias, apesar destas possibilitarem uma oportunidade para
troca de experiéncias na instituicdo, comenta Sara.

Assim, foi desenvolvido um protocolo especifico, denominado Protocolo Enade (Anexo
A), implantado a partir do ano de 2017, com impacto nos cursos de graduacdo. Sara destaca
que para a implantacao, houve um fluxo de discussdes na coordenagdo de avaliagdo dos cursos
de graduagdo, em seguida, o documento foi apresentado a Procuradora Institucional — PI e por
fim, encaminhado a CPA para fechamento. O protocolo representa um dos documentos
orientadores do processo de preparagdo para o Enade. Sua realizagdo e avaliagdo representam
um processo continuo e contém as etapas que foram pensadas para melhor sistematizagdao. O
INEP, para a realizacdo do Enade, organiza as avaliagdes por ciclos. O Ciclo Avaliativo do
Enade (Apéndice C) determina as areas de avaliacdo e os cursos a elas vinculados (INEP, 2020).
A partir da elaboragdo de um Plano de A¢ao Enade 2017, o protocolo foi apresentado aos atores
envolvidos, juntamente com seu fluxograma operacional (Anexo B), o qual apresenta um elenco
de atividades a serem processadas antes, durante e apds a prova. A respeito desses trabalhos

iniciais, Moisés descreve:

Eu me lembro que tinha uma acdo que a gente chamava todos os coordenadores do
ciclo porque o Enade ele tem ciclo verde, vermelho e azul. Havia uma reunido
principal com todos os coordenadores e a diretoria e a coordenag@o tocava as outras
acldes que ¢ chama-los, discutir o colegiado, visita-los, solicitar um relatério de
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reflexdo sobre os resultados, solicitar um plano de intervengdo, chama-los para
monitorar esse plano de intervengdo um a um.

Diante disso, Sara conta que essas reunides foram ampliadas ao longo dos anos,
possibilitando a articula¢do de varios atores, os quais foram detalhados na figura 4. Os atores
envolvidos nos processos avaliativos dos cursos de graduagao sao indutores de acdes a gestao
da UFPE, pois realizam a interlocug¢ao sobre diferentes areas de conhecimento, por meio da
pratica reflexiva e de um processo dialdgico, interativo e conscientizador (FIGUEIREDO, et

al., 2019). Sara comenta acerca desses atores:

Tem uma imagem que a gente fez, ¢ bem interessante, ¢ como um satélite mesmo,
entdo o curso ¢ um nucleo e tem os outros atores gravitando, a coordenag@o de curso
de graduacg@o para avaliagoes de graduacdo de uma forma geral, a propria diretoria de
ensino, a PI, a CPA, o SEAP, e, por exemplo, para o Enade ainda tem uma
coordenagido extra que ¢ Corpo Discente. Alguns Centros Académicos tém o Setor de
Estudos e Assessoramento Pedagdgico — SEAP. E um grupo de técnicos que da
suporte a gestdo académica. O CAC tem, 14 em Caruaru tem. E no CAV, CCSA ¢
CCEN. Eles participam também, porque eram outros grupos tencionando no
desenvolvimento dessas atividades de avaliagdo.

Figura 4 (4): Atores da Avaliagao Institucional

Fonte: Figueiredo, et al., 2019, p. 78.
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Além disso, € possivel verificar que a apresentacao dos resultados avaliativos anteriores
do indicador Enade serviu como input dessas reunides, promovendo a reflexdo dos atores
envolvidos nos ciclos. Segundo Moisés os dados servem para nos tornar relevantes e o efeito
sO sera obtido se rankings forem levados a discussdao. A analise desses resultados favorece a
ampliacdo de conhecimentos, em especial do conteudo da prova e a forma de se elaborar as
questdes. E a colaboracdo de atores externos ao processo enriquece todo o aprendizado acerca
do modelo de avaliacao. Isso foi observado quando Moisés descreveu a respeito das sugestdes
de uma professora colaboradora que agregou, em uma dimensao bem singular, as atitudes que

precisavam ser tomadas, promovendo novas formas de interacdo entre os envolvidos.

Eu me lembro que a gente foi vendo coisas muito interessantes no ano de realizagdo
do exame. Por exemplo, teve uma professora colaboradora, que aderiu naturalmente,
nos chamou a atengdo que, sendo a prova do Enade uma escala, ¢ preciso que nossos
alunos estejam acostumados a responder as questdes, que sdo questdes do ENEM, que
podem ser substituidas, porque ela ¢ uma escala, ai essa professora deu vérias
conferéncias para a gente, eu acho que ela ¢ do Secretariado. Convidamos essa
professora para visitar os cursos, para mostrar como as questdes eram feitas, o detalhe
técnico da prova.

Com vistas ao acompanhamento sistematico, reza no protocolo que para dar inicio aos
preparativos para o Enade, considerando o ano de realizacdo da prova, deve-se aguardar a
publicagdo da portaria emitida pelo Ministro da Educacao instituida ano a ano. Em seguida, sdo
realizadas as reunides de orientagdo e repasse de tarefas aos cursos, como questionarios e roteiro
para analise de resultados anteriores. Voluntariamente, alguns cursos também apresentam um
plano de trabalho, declara Sara. Ainda afirma que ¢ solicitado feedback aos cursos para
verificagdo das intervengdes que serdo realizadas e a defini¢do do plano de agdo para o ano
corrente. A trajetoria de trabalho que foi se desenvolvendo se deu de forma colaborativa com
diversos niveis da institui¢ao, como pode ser observado no relato de Moisés:

A gente passou a ter uma dindmica que o Enade ¢é todo ano, ¢ ai, tinha uma primeira
reunido comigo, depois tinha reunides com grupos da diretoria de ensino, a
coordenadora de avaliagdo, foram criados protocolos, tinham que criar planos de

interven¢do, nds chegavamos perto dos cursos, mostravamos as deficiéncias que eles
precisavam superar.

Um dos desafios € a aceitagdo por parte das coordenagdes de curso em apropriar-se para
o Enade como uma estratégia para melhoria da qualidade do seu curso, utilizando-o como
ferramenta de planejamento e gestdo académica, quanto aos aspectos pedagdgicos e suas
Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) (UFPE, 2019d). Acerca disso, Sara comenta da

possibilidade de se refletir quanto a forma e ao conteudo das provas que sdo elaboradas pelos
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cursos, na tentativa de aproximar os estudantes do processo avaliativo que irdo participar. E

ainda menciona;

Na prova do Enade vocé vai ter que resolver juntando interdisciplinarmente para dar
uma solugdo. Entdo, alguns cursos ja adotam o modelo de questio do Enade, a questio
que ja foi utilizada no Enade como proposta de avaliagdo, entdo, isso em torno da
questdo avaliativa, ha toda uma reflexdo do plano de ensino, das disciplinas que sdo
ofertadas, o perfil do curso em relag@o ao perfil da prova. A prova ¢ um reflexo das
DCN do curso, entdo se eu estou muito divergente da prova ¢ porque eu estou muito
divergente das DCN do curso, entdo isso tem um impacto pedagdgico.

Salienta-se que foi desenvolvido um fluxograma operacional (Anexo B) como parte
integrante do protocolo. Com base no protocolo, a depender do momento ou ciclo no qual o
curso de encontra, ele esta executando uma determinada etapa desse fluxograma. Em cada etapa
ha documentos para andlise e € proporcionada uma diversidade de agdes/interagdes com atores
que podem variar a depender do ciclo avaliativo no qual a institui¢ao se encontra, comenta Sara.
Os atores que participam do processo estdo presentes em varias areas da instituicao, pois cada
curso contém suas demandas, sugestdes e abertura para novas possibilidades.

De acordo com o protocolo, a etapa 1 (El) representa a abertura do processo de
avaliacdo. Nessa etapa sdo realizadas as seguintes atividades: convocagdo da 1? reunido de
orientagdo para discussdo dos resultados anteriores; construg¢ao de parecer sobre o curso; etapas
operacionais quanto a inscri¢do e uso do sistema, elaboracdo de um plano com agdes
estratégicas para a realiza¢do do Enade do ano corrente. A etapa 2 (E2) acontece o preparatorio
a realizagdo do Enade com novas reunides para enquadramento do curso e apresentacao do
parecer e planos de acdo. Na etapa 3 (E3) trata da realizacdo do exame. Na 4? etapa (E4), pos
Enade, serdo realizadas andlises preliminares sobre a prova e o monitoramento das agdes

propostas. A 5* e ultima etapa (E5), j4 com os resultados divulgados, inclusive dos indicadores

CPC e IGC, havera uma avaliacdo geral e sdo fornecidas as diretrizes para execugao do Plano
de Acao Enade.

Figura 5 (4): Visdo da avaliacdo sistémica

2007 N = B

2018 | El E2 E3 | E4  ES

2019 | El E2 E3 E4 | E5
Grupo 1 - Grupo 3

Fonte: Elaboragdo prépria
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A figura 5 foi estruturada com base na avaliagdo trienal e sistémica conforme disposto
no fluxograma operacional (Anexo B). Levando em consideracdo a distribui¢do anual para os
Grupos: I (2016/2019/2022); 11 (2017/2020/2023) e 111 (2018/2021/2024), indicando nesses o
ano em que os estudantes realizardo a prova, conclui-se: (1) Em 2017, o Grupo I, que realizou
a prova em 2016, estard executando a etapa 4. Essa etapa ¢ de avaliagdo pos Enade, enquanto
se espera a divulgacdo dos indicadores; para o Grupo II estard cumprindo as etapas 1, 2 e 3, que
representam etapas preparatorias para a realizagdo do exame, bem como, serd o ano de sua
realizagdo. Para o Grupo III, que realizou a prova no ciclo anterior, estara na etapa 5, uma fase
de planejamento, onde sera elaborado o plano de agdo para o ano seguinte. Em 2018, por sua
vez, o Grupo I estara na etapa 5, o Grupo II, na etapa 4 e o Grupo III, nas etapas 1, 2 e 3. Por
fim, em 2019, o Grupo I estara nas etapas 1, 2 e 3, o Grupo II, na etapa 5 e o Grupo III, na etapa
4.

O protocolo visa estimular uma cultura avaliativa dos cursos de graduagao na instituicao
por meio da constru¢do de um plano de agdo por curso a cada ciclo avaliativo. Como disse
Moisés: “uma avaliagdo sistémica que permite um processo a ser trabalhado a cada ano, ou seja,
0 ano da prova, o ano dos resultados do Enade e sua discussao e o ano da execugao do plano de
intervengao”.

Assim, Sara revela que outro grande desafio ¢ o da sensibilizagdo, a exemplo do
questionario da avaliagdo da universidade preenchido pelo estudante. Segundo ela, “ndo ¢
induzir o aluno a responder tudo bom, ¢ para que o aluno tenha o entendimento do que ele esta
respondendo”. O estudante tem papel importante nesse processo. Ele € o beneficiario direto de
todo esforco que ¢ realizado pela institui¢do para a sua formacdo. Ao emitir sua opinido por
meio do preenchimento desse questiondrio, ele estara colaborando para a construgdo de
melhorias para toda a comunidade académica. Sobre isso Sara discorre: “precisamos ouvir o
aluno a respeito do que ele vé sobre a universidade, a aula, a organizagao didatico-pedagogica
e a infraestrutura, para que as demandas cheguem aos gestores e os auxiliem na tomada de
decisdo”. Além disso, continua Sara, o trabalho de sensibilizacdo corrobora para o
entendimento de que o Enade ¢ 75% da nota do CPC, ou seja, trata-se de importante indicador
da qualidade da educagao superior. Devemos sempre provocar o aluno para que ele se sinta
parte do processo, comenta Sara.

Isabel enfatiza que a falta de interesse dos estudantes em realizar a prova do Enade
induziu esse processo de sensibilizagao, a partir de 2016, por meio da valorizacao das atividades

que envolvem a avaliagao dos cursos, como pode ser observado em seu relato:
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Nos ultimos quatro anos houve uma agao efetiva para que os alunos entendessem que
deviam fazer o Enade, que d4 o conceito do curso. Ele fazer com o interesse que ele
tem do curso ser bem avaliado. O aluno deve ter essa preocupacdo. Quando a midia
publica que os cursos da UFPE estdo diminuindo a qualidade, tudo isso repercute
negativamente na sociedade.

Para que o processo de avaliagdo seguisse seu fluxo era preciso que os envolvidos
tivessem a disponibilidade em atender protocolos, participar de reunides, de partilhar
experiéncias. Entao a cada ano, a Coordenagao de Avaliagdo dos Cursos de Graduacao divulga,
em icone proprio da pagina eletronica da Pro-Reitoria, os documentos norteadores do processo
Enade. Isso inclui o Plano de Ac¢dao Enade /UFPE, um instrumento de orientagdo que as
coordenagdes de curso podem se apoiar para elaboragdo de seus planos. Para o ano de 2020
consta o Plano de A¢do Enade /UFPE 2020 — Ano 2, no sentido de propor algumas agdes de
curto prazo aos atores envolvidos e auxiliar os cursos na elaboracdo de seus planos de agdo

(UFPE, 2020c¢), conforme segue:

1. Sensibilizar e orientar os estudantes que vdo fazer o Enade 2020, com énfase: a) no
preenchimento do questionario do estudante; b) para fazerem a prova querendo obter
boa nota; 2. Sensibilizar e orientar os professores que estdo ministrando disciplinas
aos alunos concluintes para os incentivarem a levar a sério o Enade; 3. Criar
estratégias inovadoras e participativas a preparagdo e 4. Sensibilizar e orientar os
coordenadores dos cursos que vdo fazer o Enade 2020 no preenchimento do
questionario do coordenador, que tem por objetivo coletar informagdes que permitam
caracterizar o perfil tanto de gestores quanto dos projetos formativos das areas
participantes do Enade.

Como resultado dessa sensibilizacdo, fruto também de um trabalho em conjunto com a

CPA e a Pro-Reitoria de Comunicacao Informagdo e Tecnologia da Informagao (PROCIT),

Sara destaca que muitas iniciativas foram realizadas pelos cursos, envolvendo a compreensao

e o sentimento de pertenga que permeia o processo de avaliacdo do Enade, como pode ser
observado em seu relato:

Cursos que nunca tinham feito nada, realizam agora uma lista de discussdo no

whatsapp e manda provas antigas. Cursos que fizeram projeto de extensdo com

preparatorio, com auldo, com oficinas de trabalho. Foi uma grande sensibilizacao.

Demonstrar que o estudante da UFPE conhece os temas abordados. Teve curso que

esteve presente no dia da prova, para dar os cumprimentos aos estudantes. Em 2017,

a gente comegou a ter material publicitario sobre isso, trabalhando junto a PROCIT.

Cartaz, folheto, fora a comunicacdo via midias. Em 2018, a gente também tinha
material, sendo mais digital.

As atividades continuas de mobilizagdo tendem a motivar inclusive outros estudantes
que ainda ndo estdo habilitados a realizacdo do exame. Ao longo do curso eles visualizam a

todo momento agdes de conscientizacdo e preparagdo para as avaliacdes, e isso tende a
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favorecer toda uma cultura de comprometimento com o seu aprendizado e com os resultados
da institui¢do. Neste sentido, Sara lembra: “tinha cartaz no restaurante universitario, entao além
do curso que participaria dos exames, os outros alunos também comecavam a perceber que
existe esse processo na UFPE e que um dia podera participar”.

Sara acredita que o “olhar diferenciado pelo Enade” ao longo dos tultimos anos,
envolvido numa dimensao social perpassada pelo proposito compartilhado, foi essencial para o

alcance dos resultados obtidos recentemente pela instituigdo. Nesse sentido, concorda Joaquim:

Houve um resultado reflexo dessas agdes voltadas ao Enade. So6 pelo fato que 90%
dos alunos que eram concluintes, eles compareceram e fizeram a prova. Tivemos
casos anteriores em que 50% da turma ndo compareceu na prova € isso prejudica
muito no conceito final do curso. Mas eu sei que existe essa agdo de motivagdo ao
coordenador, inclusive com a colaboragdo da CPA. Ela chegou mais junto aos
coordenadores, comegou a acompanhar as visitas in loco quando o curso era mal

avaliado pelo Enade. Antigamente a Reitoria pegava os dados dos concluintes no

sistema académico e langava no Enade, e o aluno ¢ que tinha que completar suas
informagdes. Hoje existe uma ag¢ao onde coordenadores recebem essa lista, onde eles
incluem as informagdes. Houve um trabalho que melhorou essa logistica em relagdo
a inscri¢do e ao incentivo ao aluno.

Segundo Sara, a coordenagdo do curso ¢ o principal ator do processo de avaliacao.
Assim, enfatiza-se a importancia dela se articular com os demais atores envolvidos,
promovendo criticas e sugestdes, como também, a compreensdo da importancia da realizacao
de um trabalho prévio com ateng¢ao as etapas do processo avaliativo dos trés ciclos do SINAES,
que envolve planejamento, orientacao, partilha, execugdo e acompanhamento, como pode ser
observado na figura 6, que vem demonstrar que essas etapas acontecem em todos os eventos
norteados pelo Plano de Acdo Enade/UFPE elaborado para fins de suporte aos coordenadores
de curso no acompanhamento do processo Enade.

O Plano de Ac¢ao 2020 Enade/UFPE (ano 2), por exemplo, estd estruturado assim:
identificacao dos principais atores envolvidos nos processos regulatorios; importancia do Enade
no Plano de Ac¢do UFPE; Avaliagcdes anteriores; protocolo e fluxograma operacional. No
momento da entrevista, Sara destacou que esse protocolo se encontra em uma fase de revisao,

na tentativa de estabelecer um papel melhor de cada ator no processo.
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Figura 6 (4): Eventos norteadores do Plano de A¢ao ENADE/UFPE

Portaria

Atividades
Avaliativas e
aperfeicoamento
do Plano de Agdo

Resultado
ENADE e
Discussdes

Avaliagbes
Anteriores

Inscrigdo
ENADE

Questionarios

Fonte: Elaboragao propria

Assim, todo o esfor¢o em aprimorar o modelo de avaliagao sist€émico e sua execugao,
tem trazido resultados favoraveis a instituicao. Nesse aspecto, Sara declara:
A gente teve uma melhoria, e, inclusive, esse ano foi muito boa. Muitos cursos tiraram
5, em 2019, que se publica em 2020. Medicina Caruaru, outro curso de Caruaru tirou
5, acredito que Engenharia Civil. Dois cursos no CAV e os dois cursos de Nutri¢do
obtiveram nota 5. O curso de Fonoaudiologia, 5. Mas houve uma melhora ¢ tem um

minimo com nota 3. No CPC, a gente que teve um ou dois eventos com nota 2 de 2016
até agora.

Moisés revela que quando os resultados desse esfor¢co comecam a surgir, gerando
visibilidade para a instituicdo, ¢ natural que a aproximagao com outras instituicdes ocorra, a
fim de que se conhegam as estratégias definidas para o sistema de avaliagdo da UFPE,
proporcionando a troca de experiéncias ainda maior € consequentemente novos aprendizados.
Foi o caso, segundo ele, das trocas de protocolos, textos, modelos e resolugdes durante as visitas
de docentes e técnicos administrativos oriundos da Universidade do Rio Grande do Norte; da

Universidade do Espirito Santo e da Universidade de Brasilia.
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4.3.4 Mudanca no modelo de gestdo do curso de Medicina Recife

A Resolucao n° 3 de 20 de junho de 2014, emitida pela Camara de Educagao Superior,
do Conselho Nacional de Educacgdo, instituiu as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) para
os Cursos de Graduacao em Medicina (BRASIL, 2014). Com base nos estudos de Ferreira et
al. (2019, p. 3), “os Cursos de Graduacao em Medicina de todo o Brasil t€m envidado esforcos
na dire¢do da reestruturacdo e readequacao de seus curriculos para o atendimento ao que
preconiza as novas DCN”. Quanto ao prazo para implementacao foi definido, conforme artigo
38 da resolugdo, que “para os cursos iniciados antes de 2014, as adequacdes curriculares
deveriam ser implantadas, progressivamente, até¢ 31 de dezembro de 2018”. Esta norma também
exigiu que as IES desenvolvessem instrumentos para acompanhamento das condi¢des de

ensino, como pode ser observado em seu artigo 32:

O Curso de Graduagdo em Medicina devera utilizar metodologias ativas e critérios
para acompanhamento e avaliagdo do processo ensino-aprendizagem e do proprio
curso, bem como desenvolver instrumentos que verifiquem a estrutura, os processos
e os resultados, em consonancia com o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéao
Superior (SINAES) e com a dindmica curricular definidos pela IES em que for
implantado e desenvolvido (BRASIL, 2014).

A UFPE tem promovido intimeras discussdes desde entdo, no intuito de propor agdes e
melhorias na sua infraestrutura fisica visando viabilizar o atendimento dessas diretrizes,
destacando-se a constru¢ao da nova sede do curso de Medicina Recife, inaugurada em margo
de 2017, bem como a atualizagdo do seu Projeto Pedagdgico em 2019, com trecho a seguir
destacado:

O Curso de Medicina da UFPE entende que s3o varias as frentes de trabalho que se
engajam na luta por um curso inserido no tempo e na sociedade atuais, sem a perda
de sua referéncia, entre elas: adequagao as normativas do MEC e pleno funcionamento
da sua nova sede. A nova sede atende aos anseios da nossa comunidade académica
recuperando a identidade fisica e funcional do curso. Contempla ambientes para
praticas com laboratorios integrados, salas de tutoria, espagos de convivéncia para

alunos e professores, salas de avaliagdo das praticas, implementando um modelo
pedagodgico construtivista (UFPE, 2019¢, p. 11).

Em paralelo a esta exigéncia contida na resolugdo, estava em discussdo na UFPE, desde
2014, a estruturagdo de um modelo de acompanhamento sistematico das avaliagcdes dos cursos
de graduagdo, especificamente com relacdo as condi¢des de ensino, o que culminou na
publicacdo da Resolugao n°® 10/2017-CCEPE e na criagdo de um Protocolo Externo de

Avaliacdo Externa. Além disso, a partir de 2016, em continuagdo aos debates que vinham
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ocorrendo na UFPE, quanto as avaliagdes interna e externa, incorporou-se a preocupagao com
os baixos rendimentos obtidos no Enade. Varios atores ligados a PROACAD identificaram que
o Enade ¢ um processo que ocorre a cada ano e como tal precisava ser acompanhado
periodicamente, com atividades antes, durante e apos a prova. Para tanto, foi criado um
Protocolo Enade, em 2017, que orientou os cursos de graduacdo a elaborarem seus planos de
acdo para as diversas etapas que constituem o processo do exame, com inimeras agdes de
sensibilizacdo e informacao, conforme foi exposto na subse¢ao 4.3.3.

No entanto, com a realiza¢ao do Enade 2016, o Curso de Medicina Recife foi um dos
cursos que nao obtiveram bons resultados. O baixo conceito obtido por esse curso, agregado a
necessidade de reformas no projeto pedagoégico do curso, induziram os gestores a repensar o

modelo de gestao adotado. Sobre esse ponto, Sara revela:

No ano de 2016 houve um gatilho que o curso de medicina da UFPE tirou nota 3, no
Enade e no CPC 3, entdo isso levantou uma questdo dentro do curso de necessidade
de revisdo. Se montou uma comissao do curso, com assessoramento da PROACAD,
onde foi trabalhado além dos dados das avaliages anteriores, todas as questdes do
curso. Entdo esse grupo trabalhou, investigou varias possibilidades, entrou em um
entendimento. Teve seminario, um trabalho com grupos de estudantes, se levantou
junto aos estudantes instrumento de avaliagdo, essa questdo junto aos professores, e
se identificou que uma das possibilidades para mudanga seria um novo modelo de
gestdo para o curso, o Centro de Ciéncias Médicas.

O indicador Conceito Enade sinalizou que algo ndo estava bem, impulsionando
reflexdes em busca de mudancas na institui¢do. Percebe-se pelo relato de Sara que este
indicador possibilitou que discussdes fossem realizadas sobre a importancia e o conteudo das
avaliagdes do curso de Medicina. De acordo com o Moisés havia uma necessidade de repensar
o curso de Medicina do Campus Recife e adequé-lo as diretrizes do MEC.

A estratégia realizada para atender o projeto pedagogico foi a mudanga de estrutura, a
fim de melhorar a avaliacao do curso de graduagao em Medicina, comenta Marta. Ela afirma
que as discussdes quanto a reformulacdo do Estatuto da UFPE, ocorridas ao longo de 2011 a
2018, induziram de certa forma uma reflexao nas estruturas organizacionais da instituicao. Ele
trouxe uma for¢a no sentido de focar nos cursos em detrimento dos departamentos. O Novo

Estatuto foi publicado em 29 de outubro de 2018. E continua:

A estrutura organizacional tem a ver com a estratégia, ou seja, vocé muda, melhora,
redesenha uma estrutura organizacional a partir da estratégia, o que € estratégico para
a institui¢do, entdo a estratégia e a estrutura organizacional t€ém muito a ver com os
resultados obtidos por qualquer organizagao.
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Moisés comenta que o Reitor designou uma comissdo a qual foi constituida por
representantes de cinco grandes areas da medicina. Houve vdrias reunides, para que fossem
construidas ao longo dos relatos, percepgdes e evidéncias, que dessem robustez ao arcabougo
que seria entregue ao Reitor para apreciacdo. A comissao fez todo um apanhado, estruturou o
documento, para em seguida realizar um debate junto ao Nucleo Docente Estruturante (NDE),
aos colegiados e departamentos.

Com base nos relatos de Marta, essa comissao estava sob a coordena¢ao da PROACAD
e foi destinada a realizar um processo de argumentacdo, na tentativa de romper resisténcias e
unificar a visdo. Ela conta que a comissdo realizou seu trabalho durante um ano

aproximadamente. Marta ainda afirma:

essa comissdo foi importante porque tinha grandes liderangas, muitos professores ja
se convenceram dessa necessidade e isso foi parte ndo so para construir uma proposta,
mas uma mudanga na estrutura. Essas pessoas atuaram positivamente nas mudangas.
Foram necessarias grandes reunides em cada um desses departamentos e a partir dai
o convencimento, alguns foram mais resistentes outros menos resistentes, mas isso foi
fundamental para se fazer uma mudanca em torno de um consenso.

Moisés relata que precisava de uma reorganizagao na estrutura administrativa do curso
para que todo o grupo trabalhasse em prol do curso de medicina. As sugestdes seguiam com
modelo de organograma, estrutura decisdria e tantas outras recomendagdes. Com a finalidade
de estruturar o documento que estava sendo elaborado pela comissao, ele afirma que foram
realizados seminarios com os estudantes, dos quais resultou em um documento de mais de 500
paginas, tornando-se um subsidio. “Fizemos diversas escutas com os varios atores envolvidos.
Para que o objetivo fosse alcancgado, foi essencial o didlogo”. E continua: “o que eu levava para
os professores da medicina eram os rankings e os resultados dos testes”. Eles refletiam com
base nos relatorios elaborados pelo INEP, com resultados de indicadores de qualidade como
Conceito Enade, CPC e IGC e classificacdo realizada pelo RUF. Além desses instrumentos,
eram analisados os dados das avalia¢des internas inerentes as condigdes de ensino.

Encerrados os encontros, Marta relata que foi elaborado um documento para o debate,
aconselhando o Reitor acerca de medidas que poderiam ser tomadas para a reformulacido do
modelo de gestdo do curso. Segundo Moisés “a ideia era que a comissdo pudesse fazer uma
espécie de proposta ‘olha, esse ¢ um possivel caminho’, uma estrutura minima deve ser essa”.
O documento contendo as recomendagdes € uma proposta de modelo de gestdao foi analisado,
em um segundo momento, por um novo grupo ligado ao Gabinete do Reitor, constituido para

trabalhar diretamente na modificac¢do da estrutura, estabelecendo o novo modelo de gestdo para
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o curso de Medicina Recife. Em seguida as discussdes seguiram para os departamentos a fim
de sensibilizar os individuos, conclui Marta.

Moisés conta que em 2017 foi instruido processo administrativo € contou com a
apreciacao da Procuradoria Federal. Apds ajustes o documento retorna ao centro, novas
discussdes sdo promovidas e mais uma sugestao ¢ lancada, decidindo-se pela constitui¢ao de
areas académicas, importante para o bom andamento do curso e cumprimento das exigéncias

do MEC. Para ele, na area académica:

se define conhecimento, método, técnica, agregagdo de saberes e competéncias, a
gestdo administrativa do docente fica a cargo do centro, area académica ¢ lugar de
nucleacdo de competéncias, de saberes, de reflexdes da area da qual ela tenha
abrangéncia.

Apos entendimentos decidem pela criacao do Centro de Ciéncias Médicas e segue para
a votacdo no Conselho Universitario. Segundo Moisés, “o propdsito era de ir ao encontro de
uma gestdo publica cada vez mais eficiente”. Sara reforca que uma das questdes em debate

tratava da identidade do curso e isso ¢ compreendido por Marta quando afirma:

Foi possivel ver de forma estratégica a area académica, entdo com a questio da criacio
do centro trouxe para o primeiro nivel de importancia o curso de graduagio e os cursos
de pos-graduacdo e interagdo com o hospital das clinicas, criando coordenagdo de
pesquisa, a extensdo mais voltada para importancia para colocar o curso de graduagio
como estratégico, a area académica estratégica, essas questdes especificas do curso.

Contudo Moisés comenta que era preciso reformar administrativamente o curso € ao se
reportar aos rankings do Curso de Medicina comenta que “em trés ciclos do Enade, ou seja,
uma década, nosso curso de medicina em Recife era o 14° curso melhor avaliado no Brasil e
em uma década ele passou a ser o 76°. As adaptacdes eram necessarias, caso contrario, poderia
ocorrer de ter que suspender o ingresso dos alunos no curso para readequagdo, como prescrito
nas orientagdes do SINAES. O propdsito era obter um ganho maior para os estudantes e para a
instituicdo. E foi o que ocorreu. Mediante esfor¢o coletivo, foi divulgado o Conceito 4 no Enade
2019 para o Curso de Medicina de Recife. Apesar de um sentimento de discordancia com
relagdo ao modelo avaliativo do Enade, ¢ importante entender que a universidade publica ¢
submissa a normas e avalia¢des. Diante disso, o esforco ¢ de adaptagdo, de melhorar processos,
de propor novas sugestoes.

Entretanto, os momentos de reflexdo sdo capazes de gerar sentimentos tanto de davida
quanto de confianga. Isso era muito importante para que novas sugestoes fossem promovidas

e conhecimentos solidificados. Isso se torna bem claro quando Moisés relata: “Qual ¢ a garantia
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que voceés tém que isso vai funcionar? Eu ndo tinha, eu ndo sei se vai funcionar. Eu acredito
que vai ficar melhor do que como esta. Era isso que eu dizia na reunido.”

Ademais, Moisés relata que teve a oportunidade de colaborar na constituigao do Curso
de Medicina de Caruaru, que pdde nascer nos moldes das diretrizes definidas em 2014 pelo
MEC. Segundo ele, o curso possui matriz curricular e objetivos pedagogicos diferentes do
Curso de Medicina Recife e foi aparelhado com o que havia de melhor em tecnologias
nacionais. Além disso, houve um processo extenso de discussdes para que ele fosse constituido
da melhor forma, alinhado as agdes promovidas pelo Protocolo Enade, exposto anteriormente.
A UFPE e toda a sociedade se beneficia com o esfor¢o da comunidade académica, sendo

divulgado o Conceito 5 para o Curso de Medicina de Caruaru no Enade 2019.
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5. Discussao dos Resultados

Este capitulo tem por objetivo demonstrar as contribui¢cdes deste estudo quanto ao
processo de aprendizagem organizacional a partir de indicadores de rankings universitarios,
interpretando os resultados obtidos a luz dos ensinamentos tedricos.

Diante da visibilidade alcancada pelos rankings universitarios, os gestores da alta
administracdo da UFPE estimularam a condu¢do de reunides para compreender aspectos
relacionados aos indicadores. Essas reunides se intensificaram a partir de 2012, proporcionando
momentos de reflexdo com diversos gestores de areas de atuagdo da UFPE. Com a
responsabilidade de coletar e de analisar preliminarmente os resultados apresentados pelos
rankings, a DAP realizava o monitoramento e ampliava os estudos acerca da tematica,
elaborando relatorios para apreciagdo em reunido convocada pelo Reitor. Os gestores
vivenciavam nessas reunides um sentimento de inquietagdo ao visualizarem os resultados
presentes nos indicadores da UFPE, levando-os a refletir sobre os problemas sinalizados,
tragcando diretrizes iniciais as quais indicaram as areas que demandavam da institui¢do a
implementagdo de novas praticas. Em seguida, esses gestores desencadearam outras discussoes
em suas unidades de origem, focadas nos indicadores especificos relacionados a area de
atuacdo, intensificando assim, as agdes voltadas para alcance dos propoésitos da instituigao.

O trabalho que vem sendo desenvolvido para monitoramento dos rankings € resultado
do posicionamento da gestao que percebeu a importancia dos indicadores como uma ferramenta
de aprendizagem organizacional. Esse acompanhamento parte da andlise comparativa, de um
estudo que possibilita identificar, ao longo dos anos, fortalezas da institui¢do e sinaliza as areas
que demandam melhorias. Neste sentido, o passado norteia as condutas do presente quanto ao
que foi compreendido. “Com base na reavaliagdo de uma experiéncia passada, a reflexao leva
a uma melhor compreensdo de uma experiéncia e permite derivar implica¢des, conclusdes ou
licdes aprendidas” (KNIPFER et al., 2013, p. 38). A comparagdo também ¢ interorganizacional,
pois permite identificar convergéncias e divergéncias entre instituigdes de ensino superior,
abrindo espago para novas experiéncias.

Os ensinamentos de Dewey (1959, 1976) contribuiram, de forma significativa, com o
desenvolvimento desta pesquisa, com os estudos da AO por meio da experiéncia e do
pensamento reflexivo. A aprendizagem ¢ fruto de encontros continuos entre individuos em
ambientes que favorecam a troca de experiéncia (ELKJAER, 2013, p. 91). Dewey (1976) ensina

que o processo de aprendizagem acontece ao se percorrer o sentido da organizagdo e de que
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forma podera alcanc¢a-la com base na experiéncia. O pensamento proporciona a realizagdo de
atividades planejadas baseando-se nos propésitos previamente definidos (DEWEY, 1959). E
importante direcionar os esfor¢os ao atendimento desses objetivos, que tém a funcao de orientar
“o processo do ato de pensar”, partindo da identificagdo da “natureza do problema” a ser
resolvido (DEWEY, 1959, p. 24). O pensamento reflexivo de Dewey (1959) ordena as ideias
diante de situagdes inquietantes e esta direcionado a atender uma necessidade, a solucionar uma
davida ou problema.

A preparagao para o Enade se apresentou como uma situacao que demandava melhorias.
Havia um incomodo ao visualizar os conceitos baixos obtidos no Enade. No quadro 12, a
situagdo problematica que impulsiona a reflexao e a solug¢do do problema, ndo constituem fases
do pensamento reflexivo, mas foram inseridas no quadro para melhor apresentagdo. “O
processo de interagdo com o ambiente constitui a estrutura da experiéncia” (DEWEY, 1959, p.
44), que leva a identificar que a natureza do problema estava na inexisténcia de uma abordagem
processual, que subsidiasse os momentos de discussdo quando da divulgag@o dos resultados dos
indicadores. A experiéncia vivenciada ao longo das discussdes conduziu a necessidade de ir ao
encontro da funcionalidade e do sentido desse indicador, para que melhorias pudessem ser
propostas. Os estudos de Strauss e Corbin (2018) também sdo reforcados ao afirmarem que
diante de uma situagdo problemadtica, os individuos interagem e buscam solugdes, em um
processo de acdo/interacdo. Para Boud e Hager (2012) quando os individuos refletem juntos ha
aprendizado coletivo que afeta diretamente a organizacgao.

A aprendizagem ocorre por meio da pratica em ambientes de trabalho diante de
problemas que sdo vivenciados, ndo apenas pela aplicacdo de conhecimentos e sim pela
participagdo. A aprendizagem surge naturalmente ao acessar a experiéncia dos colegas, pois a
pratica revela o que e como as pessoas vém desenvolvendo seus trabalhos. (BOUD; HAGER,
2012). Destacam-se as atitudes que impulsionaram a fase inicial das discussdes que levaram a
criagdo do Protocolo Enade. Sara quando tomou a iniciativa de compreender o problema,
colocou-se a disposicao para aprender, a observar a pratica, a se apropriar de relatdrios e a
participar de reunides. Segundo Dewey (1959) hd um desejo pessoal do ator que pode ser
encontrado em suas atitudes e essa disposi¢do se relaciona ao método de investigacdo mais

adequado adotado por ele.
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Quadro 12 (5): Pensamento reflexivo e criagdo do Protocolo Enade (continua)

Fases Achados Relato do respondente

Situagao Baixos conceitos dos cursos de “me incomodava bastante visualizar

problematica graduacdo no Enade conceitos inferiores publicados para a
UFPE, considerando a importancia e a
exceléncia de nossa institui¢ao”
[Moisés]

Identificagao Criticas aos indicadores “a falta de interesse quando vocé fala de

das condicoes

Tensoes
Relatérios comparativos

ranking, ha um preconceito, uma
critica, visdo mercadologica. Entdo
sempre se teve, se tem uma certa
barreira.” [Sara]

“Fruto desse modelo de avaliacdo, nos
suspendemos o ingresso de um curso
por um ano. Ele estava numa curva
decrescente, sem estudantes. O
problema foi levado para a Camara de
Graduacdo e uma decisdo, até onde eu
sei inédita na universidade, a Camara de
Graduag¢do decidiu suspender o
ingresso no curso” [Moisés]

“levavam os relatérios do proprio
Enade que tem todo um apurado, por
pergunta, questiondrio. Tem o
relatorio institucional e os relatdrios
por curso’ [Sara]

Intelectualizacao

Inexisténcia de abordagem
processual
Necessidade de conscientizacdo

“todo ano é ano de Enade, o Enade ndo
¢ s0 o0 ano da prova, trabalhar com os
coordenadores, instrumentaliza-los,
chama-los” [Moisés]

“precisava de um trabalho para
sensibilizar e entender que o Enade, a
nota mesmo do curso ¢ CPC, mas 75%
da nota do CPC vem do evento Enade”
[Sara]

Ideia-guia ou

Mudanga na forma de pensar do

“havia uma necessidade de

hipotese Enade. Cada ano ¢ um processo a ser | melhorar a sistematizacdo dos
trabalhado. Vislumbra-se a CUrsOS para se preparar para o
possibilidade de se estruturar Enade. Compreender que o Enade
at1v1§ades a serem trabalhadas ndo é apenas um exame que ocorre
continuamente .
de 3 em 3 anos, mas sim um
processo avaliativo que exige
esfor¢os constantes na agenda do
curso” [Sara]
Raciocinio Surge a ideia de se criar um “Entdo, bom, eu demandei, € 0s

protocolo para o Enade, para que
fosse desencadeado um
acompanhamento sistematico das
avaliagoes.

colegas colaboradores, criaram
protocolos” [Moisés]
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Quadro 12 (5): Pensamento reflexivo e criagdo do Protocolo Enade (conclusio)

Verificacdo das | Primeiras reunides de orientagdo com | “era preciso conscientizar os

hipoteses coordenadores de curso € membros coordenadores” [Sara]
da PROACAD
Sensibilizagdo iniciada “o grande desafio ¢ sensibilizar o
Aprovagdo Pl e CPA estudante a responder o questionario

da avalia¢do da universidade e ai ndo é
induzir o aluno a responder tudo bom,
¢ para que o aluno tenha o
entendimento do que ele esta
respondendo. Sempre provocar o
aluno” [Sara]

“A gente discutiu, eu idealizei junto

com a coordenacao, apresentei para a

PI, para a CPA, ai a gente pactuou, fez

algumas mudangas e fechou” [Moisés]

Solugdo do Protocolo implantado “em 2017 quando a gente foi

problema implementando o protocolo” [Sara]
Fonte: Elaboragao prépria com base em Dewey (1959) e Miettinen (2000).

A identificacdo das condi¢des da situagdo a qual se vivencia se apresenta com uma etapa
da reflexdo que ¢ possivel observar o que esta em volta. As condi¢des que serdao verificadas
podem ser definidas como obstaculos ou potenciais recursos (DEWEY, 1976). Na fase de
intelectualizagdo o problema ¢ constituido. O Enade precisava ser percebido como um ciclo
avaliativo que demandava organizagao, preparacao e avaliacao, sendo uma responsabilidade de
todos os atores envolvidos na avaliagdo dos cursos de graduagdao. A reflexao possibilitou
identificar sua extensao, a fim de nortear o inicio das sugestdes. A ideia-guia ou hipodtese €
quando os insights comecam a ser lancados em busca de uma solucdo. Entende-se que
melhorando os processos e compartilhando experiéncias, as ideias iniciais se confirmam,
seguindo-se para a fase de raciocinio no intuito de fornecer seguranga ao processamento das
ideias, com indica¢do de uma solucdo para o problema. Na verificagdo das hipdteses ha a
partilha das experiéncias com agdes de sensibilizagdo sendo iniciadas e o repasse para a
aprovacao das instancias envolvidas. Por fim, o Protocolo Enade para implementacio de Planos
de Acdo Enade/UFPE ¢ implantado, constituindo-se como um documento que se caracteriza
por um processo de avaliacao continuo e participativo.

Por meio do principio da continuidade, Dewey (1976, p. 28) ensina que cada experiéncia
refletird nas atitudes que subsidiardo as experiéncias posteriores. A qualidade da experiéncia
presente ao sensibilizar o individuo a uma participacao mais intensa na preparagao para o Enade
esta na capacidade de respeitar a liberdade de cada individuo, de construir amaveis relagdes

entre eles e de formar atitudes emocionais e intelectuais para enfrentamento das situagdes
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(DEWEY, 1976). Com isso, ao ser implantado, o protocolo tem contribuido com o
entendimento de se realizar um acompanhamento continuo das avaliagdes dos cursos de
graduacao, estimulando o compartilhamento de experiéncias em reunides estruturadas e o
incentivo a elaboracao de planos de a¢ao que definam diretrizes e agdes antes, durante e apds
0s exames.

A aprendizagem organizacional acontece quando hd um processo de continuas
interacdes entre a aprendizagem individual e coletiva, que pode ser impulsionada pela alta
administracdo ou de forma ascendente. Ha profissionais que criam conhecimento afetando o
grupo pela adog@o de novas praticas em contribuicdo aos objetivos organizacionais e, nesse
processo, o que impulsiona a aprendizagem organizacional ¢ a reflexdo individual e coletiva
(KNIPFER et al., 2013).

As experiéncias transmitidas por Sara no desenvolvimento dos planos de acao
elaborados pelos cursos revelam atitudes inovadoras, eles “[...] reinterpretam experiéncias,
conectam com a realidade, imaginam e antecipam de visdes sobre o futuro.” Os grupos ao
assimilarem as orientagdes recebidas comegaram a se preparar para a prova com afinco,
utilizando-se, para isso, dos mais variados recursos e interagoes, “reinterpretando conceitos e
praticas” (Miettinen, 2000, p. 63). Percebe-se uma trajetoria de agoes e interagdes (STRAUSS;
CORBIN, 2008) proporcionando a criagao de novos significados e aprendizado. O quadro 13

detalha o processo de aprendizagem organizacional envolvido na preparagdo para o Enade.

Quadro 13 (5): Processo de aprendizagem organizacional - preparacdo para o Enade (continua)

Processo de Aprendizagem Organizacional - Preparacio para o ENADE

Situacao Problematica: Baixos conceitos no Enade

No

tempa Nivel O que foi trabalhado (Ac¢ao/interacao)

Situa¢ao problematica e o input: Havia um incomodo ao visualizar conceitos
baixos no Enade. Nao havia uma abordagem processual. Quando o resultado

2015 I(I}lr(ﬁvi)dm/ do Enade ¢é divulgado, ha sempre a convocagdo de uma reunido com a
p presenga dos coordenadores de cursos, sob a condu¢do da PROACAD, com
dados previamente analisados pela DAP/PROPLAN.

Melhores processos e compartilhamento de experiéncias: Mudanga na
Individuo/ forma de pensar do Enade. Cada ano é um processo a ser trabalhado.
Vislumbra-se a possibilidade de se estruturar atividades a serem trabalhadas

Grupo . . . . .
2016 continuamente. O Conceito Enade ¢ um input para ele proprio e para outros

indicadores.

Individuo/ | Experiéncia e sugestio: Surge a ideia de se criar um protocolo para o Enade,
Grupo para que fosse desencadeado um acompanhamento sistematico das avaliacdes.
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Quadro 13 (5): Processo de aprendizagem organizacional - preparacdo para o Enade

(continua¢ao)

Atitudes e aprendizado de baixo para cima: que impulsionaram a fase
inicial das discussOes para criagdo do protocolo: Disposi¢do para aprender.

Individuo i . . .. -~
Observando a pratica, apropriando-se de relatdrios, participando de reunides,
compartilhando conhecimentos e registrando os acontecimentos.

Individuo/ | Partilhando experiéncias: Primeiras reunides de orientagdo com

Grupo coordenadores de curso ¢ membros da PROACAD.

Tensdes e trabalhar estruturas: A avaliacdo institucional, em especial dos

Individuo/ | CUTSOS de graduacdo, ¢ discutida. A ocorréncia de tensdes € natural, pois sdo
experiéncias variadas que impulsionam o processo. Foi possivel vivenciar

Grupo . ~ s L .
criticas com relagdo a tematica, demandando por um trabalho mais estruturado
juntos aos cursos de graduacio.

2016 "Janela de tempo': Quando a avaliagdo sinaliza para sérios problemas na
condugdo de um curso, pode ocorrer de se discutir a suspensdo de ingresso de

Individuo/ | alunos, levando a uma decisdo politica para a mudanga. Quando o aprendizado

Grupo leva a uma nova postura e acdes, os resultados ocorrem paulatinamente ao
longo do tempo, ou seja, o curso obteve excelentes resultados no Enade
realizado nos anos seguintes ao bloqueio.

Individuo/ Conscientizacdo e Percep¢do: As coordenagdes dos cursos precisam

Grupo compreender que esforcos a preparacdo para o Enade deveriam estar na

P agenda do curso.

Individuo/ | Responsabiliza¢do: Nova postura em relagdo a professores e alunos,

Grupo mostrando que cada um tem uma responsabilidade no processo.

Individuo/ e x . —

Grupo Sensibilizacfo: Era preciso provocar, estar perto, sensibilizar.

Individuo/ | Integracao: Novas discussdes foram promovidas pela coordenagdo de

Grupo avaliag@o dos cursos de graduagao.

Individuo/ | Integracao: Em seguida, o documento foi apresentado a Procuradora

Grupo Institucional — PI e por fim, encaminhado & CPA para fechamento.

.. | Documento institucionalizado: O Protocolo de preparacdo para o Enade ¢é

Organizagao | .
implantado.

Compartilhando praticas: Discussdes sdo ampliadas e os atores envolvidos

Individuo/ | nos processos avaliativos dos cursos de graduacdo sdo indutores de ac¢les a

Grupo gestdo da UFPE, pois realizam a interlocug@o sobre diferentes areas de
conhecimento, afim de tencionar os processos de avaliagao.

2017 A - - ~ ~
. Experiéncias passadas auxiliam nas reflexes: A apresentagio dos
2018 | Individuo/ 2 . .l . :
resultados avaliativos anteriores do indicador Enade servia como input dessas
2019 | Grupo o - . .
reunides, promovendo a reflexdo dos atores envolvidos no ciclo.
o, Apropriacio de contetidos: Compartilhamento de experiéncias levando a

Individuo/ . .

Grupo aprofundar os conhecimentos acerca do contetido das provas do Enade,
agregando novas alternativas para aplicacao do protocolo.

Ferramenta de planejamento. Importincia do pensamento reflexivo.

Estimulo ao aprendizado. Apropriar-se do Enade como uma estratégia para

., melhoria da qualidade do seu curso, utilizando-o como ferramenta de
Individuo/ . ~ .. o .

Grupo planejamento e gestdo académica. Possibilidade de se refletir quanto ao

processo que perpassa o Enade. Reestruturar a forma e o conteudo das provas
que sdo elaboradas pelos cursos, na tentativa de aproximar os estudantes do
processo avaliativo que irdo participar
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Quadro 13 (5): Processo de aprendizagem organizacional - preparacdo para o Enade

(conclusao)

Individuo/
Grupo

Acdes mediadoras ao bom andamento do processo. Compartilhando
experiéncias: Disposi¢do em atender protocolos, participar de reuniodes, de
partilhar experiéncias. Para que isso fluisse da melhor forma, foi estruturado
um Plano de A¢do Enade/UFPE constituindo-se como documento orientador
do processo.

Individuo/
Grupo

Acbes mediadoras ao bom andamento do processo. Abrir-se a
participacdo ¢ a integragdo: Sensibilizar o estudante a preencher o
questionario Enade com consciéncia do processo, da importancia de sua
participagdo promovendo um sentimento de pertenca e exposicdo do
conteudo metodoldgico dos indicadores.

Individuo/
Grupo
2017

Acbes mediadoras ao bom andamento do processo: Motivar o
coordenador do curso a participar do processo desde o inicio e apoiando e
incentivando o estudante a realizar a prova.

2018

2019 | Individuo/
Grupo

Estimulo ao planejamento e a avaliacdo continua: O protocolo visa
estimular uma cultura avaliativa dos cursos de gradua¢do por meio da
construcdo de um plano de ag¢do. A depender do momento ou ciclo no qual
o curso de encontra, ele estd executando uma determinada parte do
fluxograma operacional.

Individuo/
Grupo

Trabalho colaborativo: Como resultado dessa sensibilizacao, fruto também
de um trabalho em conjunto com a CPA ¢ a Pro-Reitoria de Comunicagéo
Informagao e Tecnologia da Informagao (PROCIT).

Individuo/
Grupo

Criatividade/Mudanca de atitude/autonomia: Iniciativas foram
realizadas pelos cursos, envolvendo a compreensdo e o sentimento de
pertenca que permeia o processo de avaliagdo do Enade.

Individuo/
Grupo

Desejo de mudanca e aprendizado construido socialmente: “Olhar
diferenciado pelo Enade” ao longo dos ultimos anos e dimensdo social
perpassada pelo proposito compartilhado

Organizagao

Proposito alcangado. Divulgacdo dos indicadores - Satisfatérios Conceitos
no Enade.

2020 ]
Individuo/

Grupo

Revisdo dos processos - atualizacio/reestruturacdo: Protocolo se
encontra em uma fase de revisdo, na tentativa de estabelecer um papel
melhor de cada ator no processo.

Resultados/Consequéncias: Protocolo Enade para implementagdo de Planos de Agdo Enade/UFPE

Para Berends

Fonte: Elaboragao propria.

e Lammers (2010), por meio das "Estruturas temporais

institucionalizadas" a situacdo avaliada possibilita uma "janela de tempo" ao aprendizado

determinando que a mudancga ocorra. Isso pode acontecer quando a avalia¢do sinaliza para

sérios problemas na condu¢do de um curso, levando a uma decisdo politica representada pela

suspensao de ingresso de alunos. A suspensao ou “janela de tempo” € oportunidade de reflexao,

que foi conquistada pelos novos aprendizados nos niveis do individuo e do grupo ao

vivenciarem o problema. Quando o aprendizado leva a uma nova conduta e a¢des, os resultados

ocorrem paulatinamente ao longo do tempo, ou seja, o curso obteve satisfatério conceito no

Enade realizado nos anos seguintes ao bloqueio. Isabel reforca quando afirma: “ndo tenho
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davidas que o resultado do Enade 2019 foi fruto desse trabalho realizado no ambito da avaliagao
dos cursos de graduagdo”. Nesse momento, o aprendizado atinge o nivel da organizagao.
Corrobora esse entendimento as palavras de Brandao e Lucena (2019, p. 51) ao afirmarem: “[...]
Assim, as pessoas vivem no presente, interpretando o passado ¢ moldando o futuro a partir de
uma atitude deliberada sobre isso”.

A estrutura desenvolvida por Crossan et al. (1999) de AO se apoia em premissas que
indicam que ela envolve um caminho de conhecimento e exploracdo que exigira o
desenvolvimento de ideias por meio da reflexdo até a utilizacao do que foi aprendido. Ademais,
nesse percurso, os autores afirmam que o aprendizado ¢ multinivel, ou seja, ocorre no nivel do
individuo, do grupo e da organizacdo. Os achados pertinentes a acdo/interacdo do processo
referente a preparacao para o Enade foram destacados, na sua maioria, no nivel individuo/grupo.
A partir do momento que o proposito foi alcangado com a divulgacdo dos indicadores
relacionados ao Conceito Enade de forma satisfatoria, bem como com a implantagdo do
Protocolo de preparacdo para o Enade, converge ao que Crossan et al., 1999 afirmaram quanto
a fase de institucionaliza¢do no processo de aprendizagem organizacional.

Assim, o processo de aprendizagem organizacional que envolve a preparacdo para o
Enade, se adéqua ao Modelo 41, como pode ser visualizado na figura 7. A intui¢do ocorre no
nivel do individuo e ¢ revelado quando a situag¢do problematica gerada pelos baixos conceitos
Enade ¢ detectada pelo subconsciente, como também, pela auséncia de abordagem processual
percebida pelo individuo. Ao contrario da interpretacao, que pode ocorrer nos niveis individual
e grupal, esta pode ser representada pela mudanca na forma de pensar do Enade, como um
processo que a cada ano pode ser trabalhado e pela ideia de se criar um protocolo de preparagao
para o Enade. A integragdo, por sua vez, ocorre no nivel do grupo e pode ser representada pelo
momento em que o documento foi apresentado a PI e encaminhado a CPA para apreciacao. E,
por fim, a institucionalizagdo pode ser visualizada no momento em que o Protocolo de
preparacdo para o Enade foi implantado. Nesta fase o aprendizado individual e grupal ¢
incorporado a organizagdo. Na estrutura outros fluxos foram se desenvolvendo conectando os
niveis em dire¢do a aprendizagem organizacional.

Para Pettit, Crossan e Vera (2017), a visao de aprendizagem como um processo se
concentra nas atividades da organizagdo e na compreensio de possiveis subprocessos, sendo o
individuo um agente importante. Os subprocessos podem ser necessarios para a concretizacao
das acdes, sejam comportamentais ou por estimulo a reflexdo. Ao ser institucionalizado, este
documento incorporou o processo de preparagao na UFPE, passando a nortear a conduta dos

individuos para um acompanhamento sistematico deste exame incluindo a recomendagao de se
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elaborar planos de acdo em cada coordenagdo. Dessa forma, este protocolo pode ser
compreendido como um subprocesso de aprendizagem com contexto proprio e novas
possibilidades de agdo/interacao. Este fluxo de retorno pode ser compreendido como um fluxo
de feedback salientado por Crossan et al. (1999) quando o aprendizado organizacional retorna

para os niveis grupal e o individual.
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Figura 7 (5): Processo de aprendizagem organizacional — preparagdo para o Enade
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Fonte: Elaboragao propria.
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O processo de aprendizagem organizacional na dimensdo da internacionalizagdo,
apresentado no quadro 14, estruturado com base no Modelo 41, parte da inquietagdo quanto aos
baixos indicadores presentes nos rankings, apresentados nos resultados que foram discutidos
junto ao Reitor e representantes de Pro-Reitorias. Representada pela intuigao (acompanhamento
e percepc¢do), nesta fase os gestores puderam conhecer a situacdo e com base em suas
experiéncias refletiram com relacdo ao contetido avaliativo desses indicadores e quanto a
institui¢ao de politicas que induzam a a¢des na busca por melhores resultados.

No decorrer do processo, algumas condi¢cdes sdao identificadas no momento de
interpretacao (visualizando e compreendendo) que afetam diretamente a proposi¢ao de agdes
por parte da UFPE. Dentre elas, estd a necessidade de fortalecimento da internacionalizagdo
junto a comunidade académica conforme previsto no PDI e a identificacdo da limitacdo do
escopo avaliativo presente nos rankings. As avaliacdes realizadas por rankings nao tém
contemplado a diversidade de agdes que sdo desenvolvidas pelas IES nesta dimensdo. Os
rankings contemplam a publica¢do, o impacto da publicacdo, havendo um percentual reduzido
para a mobilidade e apenas o ranking THE, pois o QS e o RUF nao abarcam outras questoes
relevantes para a internacionalizagdo. Apesar disso, a UFPE considerando a importancia da
mobilidade, amplia as discussdes sobre a tematica, visando compensar o baixo percentual de
mobilidade na instituigao.

Além disso, o processo de aprendizagem ¢ amparado pelas exigéncias contemporaneas
da internacionalizacdo que demandam das IES um processo de constru¢do de sentido que
conduz ao planejamento e a avaliagdo de suas agdes. A literatura e entidades de fomento, como
a Capes e a British Council, tém orientado quanto a elaboragdo de planos e a defini¢do de
possiveis indicadores de internacionaliza¢do internamente nas instituicdes, ao passo que,
quando monitorados, ampliem o conteudo, a qualidade da formacao académica e a visibilidade
nacional e internacional. A UFPE, ao reconhecer essas exigéncias, integra o contexto da
internacionalizacdo e conduz a elaboracdo de seu Plano de Internacionalizacdo (PI), por meio
do processo de integracdo (compartilhando), apresentado a diversas unidades para apreciacao.
Os objetivos tragados no plano consolidam os esfor¢cos compartilhados e isso confirma os
ensinamentos de Knipfer et al. (2013), pois o processo de reflexdo ¢ colaborativo e ocorre
quando o grupo compartilha suas experiéncias construindo novos conhecimentos ao atuar em
uma atividade no ambiente de trabalho. Por meio dos eixos estratégicos validaram a importancia
se de ampliar o escopo da internacionalizagdo, incluindo agdes voltadas a internacionalizagao

em casa, por exemplo.
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O CCEPE analisa e realiza sugestdes para em seguida o PI seguir para aprovagdo. Além
deste, ¢ aprovada a Resolucdo n® 09/2019 — CEPE, regulamentando a oferta de disciplinas
internacionalizadas. Nesta fase, o aprendizado se concentra no nivel da organizagao,
consolidando esforgos de diversos atores da institui¢do. “A geragao de uma resolucao ou licao
aprendida ¢ uma parte essencial desse processo reflexivo [...] que permite a identificagdo de
regras e principios para orientar o comportamento futuro” (KNIPFER et al., 2013, p. 38).
Observou-se assim, um processo de aprendizado que promove mudanga na organizagao,
revelando-se inclusive, como um “processo de cascata de oportunidades de aprendizagem”
(EDMONDSON, 2002, p. 144), no sentido de estruturar uma orientacao para as agdes futuras,
ampliando campos de atuagdes, visibilidade e adogdo de novas praticas que beneficiem a

identidade, a formac¢ao académica e o reconhecimento.

Quadro 14 (5): Processo de aprendizagem organizacional - exigéncias da internacionalizagdo

Processo (nivel) | Acao/interacdo | Detalhamento

Nos rankings aos quais a UFPE participa todos tém a
dimensao da internacionalizagdo. Baixos indices

Intuigdo Acompanhamento | relacionados a esse indicador induziram a uma reflexao
(individuo) ¢ percepgao quanto ao contetido avaliativo e a necessidade de instituir
uma politica de internacionalizagdo, como pode ser
observado no PEI 2013-2027.

Por meio do planejamento compreendem que € preciso
fortalecer a internacionaliza¢do e que ha uma limita¢ao no
escopo avaliativo desta dimensao.

Interpretagao Visualizando e
(individuo/grupo) | compreendendo

Os gestores compartilham entendimentos que ha exigéncias

~ Compartilhando e | na internacionalizagdo das IES que devem ser levadas em
Integragdo (grupo)

estruturando consideragdo, com estimulo ao planejamento especifico
para essa dimensao.
Institucionalizagdo | Aprovando e O Plano de Internacionalizagdo 2017-2027 ¢ a Resolucdo
(organizag@o) normatizando n°® 09/2019 sao aprovados pelo CCEPE.

Fonte: Elaboragdo propria.

O processo de aprendizagem organizacional na dimensdo de pesquisa cientifica,
apresentado no quadro 15, também foi estruturado com base no Modelo 4I. Inicialmente, foi
constituido um grupo de discussdo para estruturar a avaliacao sobre a produgdo cientifica a fim
de tragar o perfil da UFPE e identificar as areas para atuacdo que fomentassem a producao
cientifica. H4 um processo de intui¢ao (sensibiliza¢do e acompanhamento) que se inicia quando
o individuo se depara com situacdes problematicas, passando a refletir sobre elas no ambiente
de trabalho.

Na busca em identificar um caminho a percorrer, em um processo de interpretacao

(compreendendo, comparando e avaliando), o individuo tem ideias que sdo postas em



111

discussdo. Os gestores ao analisarem os indicadores interpretaram que o campo de atuacao de
cada universidade influi no posicionamento. Salomao afirmou que “o importante nas discussdes
era comparar com outras universidades brasileiras no contexto dos rankings internacionais”.
Assim, ao realizarem as comparagdes sugerem buscar parcerias. Knipfer et al. (2013, p. 39)
explicam que o conceito de interpretagdo contido no Modelo 41 de Crossan et al. (1999) “¢
fortemente relacionado a reflexdo individual [...] que transforma conhecimento ticito em
explicito capaz de ser compartilhado™.

Essas ideias se integram ao grupo em um processo de agdo/interacdo. Novas
experiéncias sdo construidas, pois o conhecimento ¢ compartilhado, possibilitando novas
interpretagdes. O grupo ao refletir, na fase de integracao (compartilhando e estruturando), passa
a consolidar entendimentos e obtém novo conhecimento que refor¢a a compreensao da situagao
ou problema. No primeiro momento, o contexto vivenciado de cortes no orgamento no ano de
2015 influenciou na defini¢do do que seria mais estratégico atender. Compartilham
experiéncias ao realizar visitas em outras IES e sdo realizadas novas andlises em torno dos
indicadores, subsidiando a proposi¢do de novas agdes concretizadas por meio de editais,
definindo quais editais deveriam ser langados, ou seja, se dariam continuidade aos ja existentes
ou por meio da criagdo de novos editais. Esse conhecimento possibilitou também instituir
exigéncias na constituicdo da Comissdo Examinadora de concurso para a Carreira de Magistério
Superior.

O processo de reflexdo culmina com a publicacdo da Resolugao 02/2018-CCEPE ¢ a
publicacao de editais, representando a fase de institucionalizagdo (aprovando e normatizando),
indicando que a aprendizagem ocorreu no nivel da organizagdo, conforme foi refletivo pelos
gestores visando subsidiar as acdes de fomento a pesquisa. Esses achados refor¢gam os estudos
de Knipfer et al. (2013, p. 39) ao explicarem que as “organizagdes aprendem sempre que 0s
individuos ou equipes adquirem novos insights em suas experiéncias de trabalho passando a
refletir sobre elas”, como também, os estudos de Crossan et al. (1999), como pode ser observado
no quadro 15, desenvolvido para delinear o processo de aprendizagem nos niveis individual,
grupal e organizacional por meio de atividades ou fases que se integram ao longo de um

processo de reflexao.
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Quadro 15 (5): Processo de aprendizagem organizacional — estimulo a pesquisa cientifica

Processo (nivel)

Acao/interacio

Detalhamento

Baixos indices relacionados ao indicador da pesquisa

Intuigdo Sensibilizacdo e cientifica foi o que levou a instituicdo a repensar suas

(individuo) acompanhamento estratégias de atuagﬁo. A visibilidade dos rankings era
um estimulo ao aprendizado. E demandado a
realiza¢do de um estudo especifico.
Nos relatdrios constavam comparagdes com outras

~ Compreendendo, . .
Interpretagdo IES. Os gestores dialogam sobre o posicionamento. O
e comparando e . . .
(individuo/grupo) avaliando estudo solicitado deve evidenciar um panorama da

UFPE quanto a sua produgdo cientifica.

As visitas em outras IES colaboram com o
entendimento acerca dos rankings. Além disso,
gestores definem o campo de atuacdo: alguns editais
devem ter uma continuidade e outros devem ser
elaborados. Acordaram que havia a necessidade de
instituir exigéncias para a formagdo de bancas.

Compartilhando e

Integragdo (grupo) | o o ndo

E aprovada a Res 08/2018-CCEPE (Regulamenta a
realizacdo de Concursos Publicos para a Carreira de
Magistério Superior no ambito da UFPE) e Editais
para fomento a pesquisa sdo publicados.

Aprovando e
normatizando

Institucionalizacdo
(organizacao)

Fonte: Elaboragao propria.

O processo de aprendizagem organizacional inerente & mudanga no modelo de gestao
do curso de Medicina Recife, apresentado no quadro 16, também foi estruturado com base no
Modelo 41. Os baixos conceitos do curso de Medicina no Enade alinhados a necessidade de
reformas no projeto pedagogico do curso induziram os gestores a repensar no modelo de gestao
adotado. Destaca-se aqui a fase de intui¢do (percep¢do para a mudanga), impulsionada pela
experiéncia vivenciada ao se deparar com o resultado insatisfatorio ou com exigéncias
normativas. Ao longo de processos diversos atores interagiram e ampliaram os seus
conhecimentos sobre o assunto.

Em uma fase de interpretagcdo (compreendendo e sensibilizando), comec¢am a dialogar
sobre o problema, raciocinam, emitem opinides no intuito de compreendé-lo e encontrar um
caminho para a mudanca. Reunides e semindrios foram frequentes, a fim de constituir
elementos suficientes para proposi¢ao de um modelo. Nessa fase, também eram constantes as
apresentacoes dos relatorios elaborados pelo INEP e os resultados de indicadores, a fim de
subsidiar o entendimento para a mudanga.

Na fase de integragdo (validando e consolidando), o projeto vai se aprimorando e as
discussoes quanto ao novo Estatuto da UFPE, fortaleceram a tomada de decisao. Compartilham

entendimentos, realizam ajustes e finalizam a proposta com recomendagdes e sugestao de um
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modelo de gestdo. Diversas instancias validam a proposta e chegam a um consenso. Nessa fase
também se encontra a verificacao de parte de um segundo grupo que tem a fungao de estruturar
o modelo, como também a apreciacao juridica. Quando aprovada a criagdo do Centro de
Ciéncias Médicas pelo Conselho Universitario ¢ constituida a fase de institucionalizacdo, o
processo de aprendizagem alcanga o nivel da organizagdo. A aprendizagem desenvolvida pelo
individuo e pelo grupo alcanga a organizagao. Isso reforca os estudos de Edmondson (2002) ao
ensinar que o ambiente de aprendizagem ¢ favorecido quando as organizagdes avaliam novas
possibilidades e implementam novos cursos de agao.

A solugdo do problema ¢ encontrada e ¢ formalizada pela publicagdo da Resolucio n°
07/2018 - CONSUNI. Todo o conhecimento construido, o significado que cada individuo ou

grupo foi concedendo aos fatos e ideias, se consolida por meio desta resolugao.

Quadro 16 (5): Processo de aprendizagem organizacional - mudanga no modelo de gestdo curso de
Medicina Recife

Acio/interacio

Processo (nivel) Detalhamento

Percepcao para a

Intuigdo (individuo)

mudanga

Os baixos conceitos Enade, resgate ao passado e
reformas no projeto pedagogico.

Ampliaram os conhecimentos por meio da troca

Interpretacao Compreendendo e de experiéncias, legislagdes correlatas e
(individuo/grupo) sensibilizando resultados de indicadores. Realizaram reunides e
semindrios.
Ha concordancias e discordancias. Lancam
Integracio (grupo) Validat}do e alternativas. E possivgl Visualizar. uma proposta
Consolidando estruturada, sendo validada por diversas

instancias.

Institucionalizac¢do
(organizacdo)

Aprovando e
normatizando

A proposta é aprovada e encaminhada ao
CONSUNI para normatizar a criagdo do CCM
(Res 07/2018).

Fonte: Elaboragdo propria.

A mudanca no modelo de gestio do curso de Medicina Recife proporcionou um
processo de aprendizagem que reforga os estudos de Vince (2002) quanto a ado¢do de praticas
reflexivas que colaboram com o aprendizado da organizagdo. Uma dessas praticas ¢ fazer com
que os individuos reflitam sobre a transformagdo da organizagio, destacando a importancia do
seu papel no processo como participante da experiéncia emocional coletiva, politica, de

lideranga que conduz a uma gestao participativa.
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Disso depreende-se que a habilidade impulsiona a organiza¢do a novas solugdes.
Kaplan e Orlikowski (2013) destacam a habilidade de atores em executar trabalhos temporais.
Eles sdao capazes de mobilizar a ac¢do coletiva, de convencer os outros sobre uma articulagdo
particular de interpretagdes temporais. Sao habeis em gerar alternativas e relagcdes externas de
alavancagem e conectam as ideias aos resultados de outros projetos. Para a realizagdo das
projecdes de futuro, com entendimentos do passado e das preocupacdes atuais. Kaplan e
Orlikowski (2013), indicam que os critérios de plausibilidade, aceitabilidade e acordos
provisorios, geram estratégias coerentes. Estes acordos, por sua vez, podem, muitas vezes, ser
quebrados, por pressoes do ambiente, como também podem impulsionar a organiza¢do a novas

solugdes.
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6. Conclusoes, implicacoes, contribuicoes e
recomendacoes

O objetivo geral deste estudo foi compreender como acontecem os processos de
Aprendizagem Organizacional (AO) em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de
indicadores de rankings universitarios. Para tanto, foram definidos dois objetivos especificos:
(a) descrever processos de AO em diferentes areas de atuacdo da UFPE a partir de indicadores
de rankings universitarios e (b) descrever consequéncias de processos de AO em diferentes
areas de atuagdo da UFPE a partir de indicadores de rankings universitarios.

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais da pesquisa e esta dividido em
duas secdes: a primeira trata das conclusdes e a segunda trata das implicagdes para a

administracao, contribui¢cdes académicas e recomendagdes para futuras pesquisas.

6.1 Conclusoes

As experiéncias que foram vivenciadas a partir de rankings universitarios se apoiam na
reflexdo coletiva, que nasce a partir da interagdo dos individuos. Esse processo de reflexao ¢
diretamente influenciado pelo contexto, e tem por objetivo apontar resultados para as situagdes
problematicas que surgem ao longo do tempo, agregando assim, o aprendizado na organizagao.
Os resultados desse estudo demonstraram como acontecem os processos de aprendizagem
organizacional no uso dos rankings universitarios. Desse modo, os indicadores de rankings se
tornam uma ferramenta importante de aprendizagem organizacional, pelo fato de possibilitar
que sejam identificados eventos que impactam determinada classificagao.

A Administragdo Central da UFPE reconhecendo a importancia desses indicadores tem
estimulado o acompanhamento e a realizagdo de grupos de discussdo. Muitas interagdes
ocorreram diretamente com o Reitor, com a apreciacdo de relatérios comparativos, o que
resultou em identificagdo de dimensdes para atuagdo, alinhadas a avaliagdo do ensino superior
e aos rankings. Essas dimensdes possibilitaram segregar os processos de AO em: (1) exigéncias
da internacionalizacdo; (2) estimulo a pesquisa cientifica (3) preparacdo para o Enade; (4)
mudang¢a no modelo de gestdo do curso de Medicina Recife.

De acordo com o PDI 2013-2027, implantar uma politica de internacionalizagdo
constituiu-se como um dos objetivos estratégicos. Com base nos relatérios elaborados pela

DAP/PROPLAN os gestores identificavam os baixos indices relacionados a
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internacionalizagdo. Isso levou os gestores a discutir sobre o contetido avaliativo e sobre a
importancia de se instituir uma politica voltada a internacionalizacdo. As experiéncias
compartilhadas acerca das exigéncias da internacionalizacdo promoveram a publicacao do
Plano de Internacionalizagao (PI) e da Resolu¢ao n° 09/2019-CEPE, que regulamenta as
disciplinas internacionalizadas, como indutores de a¢des que vao além da publicagdo, mas que
impactam na formacao académica. A internacionalizacdo, como area de atuacdo, resultou em
um aprendizado para a organizagdo. Por meio do PI, a UFPE podera nortear agdes futuras
voltadas a internacionalizagdo. Além disso, a aprovag¢ao do plano possibilitou que a UFPE
participasse da sele¢do de projetos institucionais de internacionalizagdo realizada pela Capes.

De acordo com o PDI 2014-2018, a politica de incentivo a pesquisa voltou-se, nos
ultimos anos, para a publicacdo de editais. Com a aprovagdo do novo PDI 2019-2022, essa
iniciativa vem sendo estimulada. A partir do ano de 2012 o acompanhamento dos rankings foi
se intensificado e sempre que eram publicados, convocava-se uma reunido para discussao junto
ao Reitor e unidades envolvidas com as dimensdes desses rankings. Com base nos relatérios
elaborados pela DAP/PROPLAN os gestores identificavam os baixos indices relacionados a
pesquisa cientifica e comegaram a discutir alternativas que impactassem, no futuro, esses
indicadores. Para melhor entendimento e acompanhamento da situacdo foi elaborado um estudo
especifico para apoiar as decisdes. Foi vivenciado um momento de cortes de recursos, o que
demandou a elaboragdo de novas estratégias. Com a apresentacdo dos resultados, os gestores
puderam conhecer a situagdo € com base em suas experiéncias lancaram ideias e sugestoes.
Como consequéncia dessas reflexdes foi publicada a Resolugdao n® 02/2018 e diversos editais
foram lancgados visando estimular a pesquisa cientifica. O aprendizado multinivel indicou que
a situacdo apresentada pelos baixos indicadores impulsionou a reflexdo dos gestores que ao
compartilharem suas experiéncias, puderam colaborar com iniciativas que, ao serem
institucionalizadas, impactarao os indicadores da instituicao.

Verificou-se que o Enade passou por uma fase de ressignificagdo. A compreensdo de
que se trata de um processo a ser trabalhado ano a ano, possibilitando que sejam realizadas
atividades anuais devidamente estruturadas. Levando em consideracio que o Enade ¢
estruturado em ciclos, mediante avaliagao trienal, entende-se que ha o ano da prova, o ano da
discussdo da prova e do recebimento dos resultados e o ano para a construcao do plano de
intervengdo, sendo este o terceiro ano do ciclo. A reflexdo promovida levou a modificagdes
gerenciais, no primeiro momento, para em seguida se tornar algo institucional, com a criagdo
de documentos. Sua importancia se destacou devido ao trabalho colaborativo que foi realizado

na UFPE, ancorado na adogao de uma nova postura por parte dos atores envolvidos no processo
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de avaliacdo dos cursos de graduagdo, fomentando, assim, uma cultura de avaliagdo na
institui¢do. A preparacdo para o Enade foi um evento que se destacou em relagdo aos demais.
Foi exposto ao longo da pesquisa que o Conceito Enade ¢ um importante indicador de qualidade
do ensino superior. Ele representa os esforcos de inimeras instituigdes que realizam em suas
atividades cotidianas melhorias nos processos em beneficio de milhares de estudantes de
graduacdo que ingressam anualmente nas universidades. Considerando seu carater transversal,
o Conceito Enade ¢ um input para outros indicadores.

A mudan¢a no modelo de gestdo do curso de Medicina Recife ocorreu de forma
participativa. Individuos e grupos puderam refletir ao longo de reunides, seminarios, debatendo
as questdes inerentes a decisdo. Possibilitou que varios grupos pudessem se posicionar
revelando o seu papel na institui¢do ao longo da experiéncia que se vivenciava. Os atores que
participavam da gestao se depararam com duas situagdes no ano de 2016. Havia uma exigéncia
do Conselho Nacional de Educagdo para que os cursos de Medicina adequassem seus projetos
pedagodgicos até 2018. Além disso, discutia-se na UFPE melhorias para a avaliagdo dos cursos
de graduacao interna e externa e sobre a inexisténcia de uma abordagem processual para a
realiza¢do do Enade. Nesse periodo, os estudantes do curso de medicina realizaram o Enade e
no ano seguinte foi publicado seu resultado. Diante dos baixos conceitos obtidos, os gestores
percebem que era preciso realizar mudangas.

Um dos efeitos seria a suspensdo de ingresso de estudantes no curso de medicina da
UFPE. Iniciaram, assim, um processo de compreensao daquela realidade, se apropriando de
relatorios, incluindo resultados alcangados nos indicadores. Nesse momento ja havia sido
publicada a Resolugdo n® 10/2017 - CCEPE quanto as condi¢des de ensino, bem como os
protocolos de avaliagdo externa e de preparacdo para o Enade. A partir de entdo sugerem a
possibilidade de redesenhar a estrutura e mediante a acdo do Reitor ¢ composta uma comissao
para elaborar uma proposta. Os caminhos iniciais seriam de auxiliar na percepcao dos
problemas e na coleta de evidéncias.

Como se tratou de uma acdo complexa foram necessarias amplas discussdes com o0s
departamentos envolvidos, em prol de uma proposta que fosse construida mediante a
participagdo e o consenso da maioria. Seminarios com estudantes geraram a elaboracao de um
documento fortalecendo as evidéncias. Uma versdo preliminar foi langada a consulta para fins
de validagdo e seguiu para o Reitor, que por sua vez direcionou o documento a sua equipe para
apreciacao. Esse grupo modificou o modelo de gestdo e encaminha para a Procuradoria Geral

Federal (PGF) para apreciacao juridica. Apos consideragdes, retorna ao centro para aprovagao,
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e em seguida para o conselho universitario que resolve criar o Centro de Ciéncias Médicas por
meio da publicacdo da Resolugao n° 07/2018- CONSUNIL.

Como pode se observar, cada processo de aprendizagem organizacional foi
desenvolvido de uma forma. Porém, em todos foram considerados como input do processo
eventos de aprendizagem (situacdes problematicas). Os individuos compartilharam suas
experiéncias e refletiram sobre suas praticas de trabalho a fim de aprender e propor mudangas.
Os ensinamentos de Dewey (1959) contribuiram quanto aos aspectos longitudinais e
transacionais da experiéncia, utilizando-se do pensamento reflexivo em auxilio ao encontro da
solugdo. Os estudos de Strauss (1993) colaboram com a compreensdo das condigdes e
consequéncias que eram reveladas nas agdes/interagdes. Esses conceitos puderam ser
observados no Modelo 41 estruturado por Crossan et al. (1999), desenvolvido para cada
processo, demonstrando que o processo de aprendizagem organizacional ocorreu nos niveis do
individuo, do grupo e da organizagdo e em fases distintas a depender do nivel da reflexdo em
que 0 processo se encontrava.

As experiéncias vivenciadas no uso de indicadores presentes em rankings,
possibilitaram aos atores novos aprendizados, pois diante de uma situagao conflituosa, que
demandava por mudangas, eles se colocaram a disposi¢do para colaborar, com sugestoes,
davidas e novas inquietacdes. Houve uma ampla troca de conhecimentos, pois se envolveram
ativamente em um processo de reflexdo, favoravel a proposi¢ao de iniciativas em beneficio da
institui¢ao.

A aprendizagem na instituicao ¢ multinivel, do individuo a organizagao, possibilitando
diversos momentos para reflexdo quando intuem, interpretam ou integram conhecimentos,
levando os grupos a repensarem suas praticas. A reflex@o coletiva ¢ estimulada em todas as
situagdes apresentadas em busca de melhorias nas praticas da universidade. Quando os
resultados desses esfor¢os comegam a surgir, geram visibilidade para a institui¢do, com
aproximagdo de outras institui¢des, a exemplo da oportunidade de compartilhar estratégias
definidas para o sistema de avaliagdo da UFPE, propiciando assim, uma troca de experiéncias
ainda maior e consequentemente novos aprendizados. Com isso, a pesquisa proporcionou
demonstrar a ocorréncia da aprendizagem no nivel interorganizacional.

As consequéncias decorrentes do processo de aprendizagem consideram o contexto
organizacional e refor¢am que os individuos refletiram, diante dos problemas enfrentados,
compartilharam experiéncias e construiram novos conhecimentos, possibilitando uma
normatizac¢ao das condigdes de ensino em busca de uma avaliagdo sistematica que amparasse

as avaliacdes externas e uma preparacdo para o Enade com a instituicdo de um protocolo para
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criacdo de planos de acdo para execu¢do, avaliacdo e monitoramento. Além disso, permitiu um
estimulo a pesquisa cientifica por meio do langamento de editais, o atendimento as exigéncias
da internacionalizagdo ao publicar o Plano de Internacionalizagdo da UFPE e a abertura a um

novo modelo de gestdo com a criacao do Centro de Ciéncias Médicas.

6.2 Implicacoes para a administracio, contribuicoes
académicas e recomendacoes para futuras pesquisas

Considerando a pesquisa realizada e os resultados alcancados, algumas contribui¢des
deste estudo sdo direcionadas a administracdo. Os processos de aprendizagem organizacional
no uso de indicadores de rankings e as consequéncias decorrentes reforcam a importancia
desses indicadores para a avaliagdo institucional. Nesse sentido, Moisés declara “... essa ideia
de organizagdo que aprende, que aprende ao longo do tempo trara grandes contribui¢des a
instituicdo”. Percebeu-se que a atuacdo dos gestores ligados a administracdo central tem
fortalecido, ao longo dos anos, praticas reflexivas € um maior monitoramento desses
indicadores. Nos relatos de Salomao, esses rankings visam mais a gestao da universidade e em
melhora-la globalmente, pois revelam um capital humano e como estd a nossa producao”.

A UFPE tem possibilitado por meio de diversas interagdes cotidianas, insights junto aos
colegas de trabalho, os quais sdo interpretados, integrados e de alguma forma
institucionalizados. Considerando que hé diferentes niveis de aprendizagem, impactando na
gestdo organizacional de distintas maneiras (FIOL; LYLES, 1985), espera-se que essa
experiéncia seja ampliada, proporcionando a realizagdo de pequenas a¢des com os Centros
Académicos e Pro-Reitorias estimulando praticas reflexivas e coleta de dados voltada a
dimensodes especificas de rankings.

Este estudo materializa a importancia de se realizar capacitagdes junto aos
colaboradores, acerca da aprendizagem organizacional, institucionalizada, identificando novos
processos relacionados as experiéncias individuais e compartilhadas de formas distintas em
diversos setores da universidade. O intuito ¢ que toda a comunidade académica perceba os
esforcos que estdo sendo desenvolvidos e obtenham conhecimentos sobre a tematica.

Um painel de indicadores e acdes poderia ser utilizado para levar informagao, promover
o conhecimento e dar visibilidade as agdes que estdo sendo desenvolvidas nas mais variadas
dimensdes: ensino, pesquisa, extensao, inovacao, egressos, internacionalizag¢ao e seus impactos
nos rankings. Sugere-se a adocao do modelo de pensamento reflexivo de Dewey como uma

alternativa para a pratica reflexiva em casos que demandem solugdes de problemas. Além disso,
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a instituicdo poderd estimular o compartilhamento de experiéncias de aprendizagem para que
os servidores reflitam acerca de suas atividades diarias e os auxiliem na tomada de decisao.
Revelou-se um estudo empirico com énfase em aspectos longitudinais em uma
organizagao publica, possibilitando uma compressao acerca de atividades que sdo executadas
na instituicdo e seus reflexos no ambiente externo. O passado reinterpretado e renegociado
proposto por Reinecke e Ansari (2015) e o trabalho temporal proposto por Kaplan e Orlikowski
(2013) ampliam a contribuicao para os estudos organizacionais. Ao reinterpretarem o passado

constroem novo sentido a percorrer e

“[...] mesmo que o futuro ndo saia da forma que foi planejado, isto ndo significa que
as projecdes ndo importaram. As projecoes moldam a atencdo, a deliberagdo, o
investimento e o esfor¢o. A questio se concentra no que as possibilidades estratégicas
estdo permitindo ou impedindo baseando-se em diferentes posi¢cdes”. (Kaplan e

Orlikowski 2013, p. 990).

Espera-se que esse trabalho possa ter contribuido com o avango do conhecimento
cientifico na area de administragdo voltado aos estudos da Aprendizagem Organizacional sob a
perspectiva da aprendizagem pela experiéncia em um processo multinivel. Destaca-se a
existéncia, inclusive da aprendizagem interorganizacional, colaborando, assim, com a lacuna
apontada pela literatura. Visando a continuidade relatada por Dewey, ¢ oportuno que as
solucdes encontradas nao sejam um fim em si mesmas, mas que a partir de novas ideias e
conceitos, acdes e interacdes, novas experiéncias possam ser construidas, fomentando assim a
aprendizagem pela experiéncia orientada por ele.

Recomenda-se que em trabalhos futuros, estudos possam ser aprofundados quanto aos
seguintes aspectos: (1) Descrever o papel das emogdes ao longo dos processos de aprendizagem
organizacional, ressaltando como a inteligéncia emocional dos individuos pode influenciar as
mudangas na organizac¢do; (2) Propor um modelo baseado nas fases do pensamento reflexivo
de Dewey no ambiente de trabalho estimulando a pratica reflexiva nas pequenas agdes
cotidianas; (3) Descrever o processo de aprendizagem organizacional por meio do fluxo de
feedback durante a implementacdo do modelo de gestdo do Plano de Internacionalizacdo da
UFPE; (4) Descrever os processos de reflexdo coletiva no monitoramento dos rankings que
solicitam a anuéncia da instituicdo, a fim de ser constituida uma matriz condicional (STRAUSS;
CORBIN, 2008) de aprendizagem organizacional; (5) Descrever os processos de aprendizagem
relacionados aos indicadores correspondentes a pos-graduagao que agregam o IGC e buscam o

fortalecimento da dimensao da internacionalizagao.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO ENVIADA
AOS PARTICIPANTES

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Recife, 19 de outubro de 2020.

Prezado(a) Senhor(a),

Isaura Lima de Santana Melo, minha orientanda do Curso de Mestrado Profissional em
Administragdo (MPA/UFPE), esta realizando uma pesquisa na area de Aprendizagem
Organizacional. O titulo do projeto do estudo, defendido no més de novembro de 2019, foi o
seguinte: “Aprendizagem no contexto do uso dos rankings universitarios: um estudo de caso na
Universidade Federal de Pernambuco”.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de caso unico, sendo a UFPE a organizacdo
estudada. Na fase de coleta de dados, pretende-se fazer uso dos métodos da entrevista
semiestruturada e da analise de documentos. A mestranda procurara capturar as perspectivas
dos respondentes em relacao a aprendizagem organizacional, gerada a partir das reflexdes dos
atores sobre os rankings universitarios. Além da entrevista, serd solicitado que cada respondente
preencha um pequeno formulario, conforme modelo em anexo, encaminhando-o, em seguida,
para o e-mail isauraufpe@hotmail.com e/ou isauraufpe@gmail.com. As informagdes obtidas
serdo confidenciais.

Com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito a sua participagdo na entrevista, que sera
transcrita e analisada posteriormente. Durante o periodo de andlise de dados, destaco a
possibilidade de Isaura precisar esclarecer ou aprofundar alguns pontos da entrevista concedida.

Agradecendo antecipadamente a atencao de V.Sa., despeco-me,

Atenciosamente,

Prof. Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
eduardo.lucena@ufpe.br
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APENDICE B -
FORMULARIO DE INFORMACOES BASICAS DO(A) ENTREVISTADO(A)

Data: / /

Nome:

Cargo que ocupa na UFPE:

Formacao:

Tempo na Institui¢do:

Lotacao:

Exerce fungao? (') Sim () Nao.

Se Sim, qual(is) e em qual(is) periodo(s):

E ou foi membro da Comissdo Permanente de Avaliacido (CPA) da UFPE? () Sim ( ) No.

Se sim, em qual o periodo?
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Fund T Fundamentacio
undamentacio Tedrica

Pergunta Metodolégica
1) Qual a sua percepgdo em Reflexao Dewey (1959) Merriam e Tisdell
relagdo ao Ranking

Universitario? (2016, p. 118-120)
2) Como ocorre a reflexao Reflexdo e Processo de | Dewey (1959) Merriam e Tisdell

critica a respeito das
metodologias do Ranking
Universitario?

Aprendizagem

(2016, p. 118-120)

3) O que se aprende com relagdo
aos indicadores mais

Ferramentas Estratégicas

Jarzabkowski e

Merriam e Tisdell

valorizados na instituicdo? e Aprendizagem | Kaplan (2015) (2016, p. 118-120)
Organizacional
4) O que o inquieta ou perturba | Aprendizagem Dewey (1959) Merriam e Tisdell
ao visualizar a classificagdo da | o ) oo ional (2016, p. 118-120)
instituicao?
5) Impacto dos egressos. Qual a | Aprendizagem Langley et al. | Merriam e Tisdell
o .1 o
politica desenvolvida Organizacional (2013) (2016, p. 118-120)
6) Como ocorre a aproximagdo | Aprendizagem Ekljaer e | Merriam e Tisdell
com outras [ES quanto ao .
incremento de agdes que Organizacional Hoyrup, 2006, | (2016, p. 118-120)
impactem nos Rankings p-30)
Universitarios?
7) Como vocé descreveria a Aprendizagem Mintzberg Merriam e Tisdell
. N
imagem da institui¢ao? Organizacional (2010) (2016, p. 118-120)
8) Descreva agoes que foram Ferramentas Estratégicas | Ekljaer e | Merriam e Tisdell
desenvolvidas a partir de um .
indicador especifico. e Aprendizagem | Hoyrup, 2006, | (2016, p. 118-120)
Organizacional p.30)
Jarzabkowski e
Kaplan (2015)
9) Qual a trajetoria para Processo de | Strauss e Corbin | Merriam ¢ Tisdell
implementacdo dessa acao? .
Quanto tempo foi necessério? Aprendizagem (2008) (2016, p. 118-120)
10) Qual o contexto que se Aprendizagem pela | Dewey (1959) Merriam e Tisdell
Z;\ézlgglava a0 s propor tais experiéncia e Processo | Strauss e Corbin | (2016, p. 118-120)
de Aprendizagem (2008)
11) Quais atores foram Aprendizagem pela | Elkjaer (2004) Merriam e Tisdell
envolvidos no processo de experiéncia Langley et al. | (2016, p. 118-120)

implementacdo dessa acao?

(2013)
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12) Quais forcas ou atitudes Aprendizagem pela | Dewey (2010, p. | Merriam e Tisdell

gcérsa;r;l;;coe?ssarlas aoimpulso | . eriéncia 116) (2016, p. 118-120)

13) Quais forggs ou atitudes Aprendizagem pela | Dewey (2010, p. | Merriam e Tisdell

i‘(’)fggﬁ;:;;ﬁgijagao i experiéncia 121) (2016, p. 118-120)

forma qualitativa?

14) Como atribuir significado as | Aprendizagem pela | Ekljaer (2013) Merriam e Tisdell

it o

situagdes vividas? experiéncia Dewey (2010) | (2016, p. 118-120)

15) Elenque Desafios para essa | Aprendizagem pela | Ekljaer e | Merriam e Tisdell

Eﬁ;;gzg;‘? 0s a iltima experiéncia Hoyrup (2016, p. 118-120)

16) Quando vocé reflete sobre o | Aprendizagem pela | Dewey (1959) Merriam e Tisdell

iﬁ’gﬁgi@eigeﬁi";)‘?fg:rf;s Experiéncia (2016, p. 118-120)

favoraveis a institui¢cdo ou

inquietantes?

17) Por meio do Ranking Aprendizagem pela | Ekljaer e | Merriam e Tisdell

i‘;:f;:lctgfsl‘zui‘;sasgvlilczgzz SZ Experiéncia Hoyrup, 2006, | (2016, p. 118-120)

que fator vocé atribui isso? p.30)

18) Por meio do Ranking Reflexao Ekljaer e | Merriam e Tisdell

momento de refledo se amparar Hoyrup, - 2006, | (2016, p. 118-120)

em experiéncias anteriores? p-31)

19) Ao ver a agdo como um Aprendizagem pela | Dewey (1959) Merriam e Tisdell

f)xcll)lf;l\?:gllt;,silgglaelnsteer;i?zﬁ?’ Experiéncia Langley et al. | (2016, p. 118-120)

de possibilidade a mudanga? (2013)

20) O aprendizado nos leva a Aprendizagem pela | Dewey (1959) Merriam e Tisdell

emogoes. Outros sentimentos

surgem ao se observar uma

variacao nos indicadores, tanto

horizontal quanto verticalmente?

21) E possivel interpretar as Aprendizagem pela | Ekljaer e | Merriam e Tisdell

i‘;‘)lrhef d‘l?;’:;g?fome de Experiéncia Hoyrup, 2006, | (2016, p. 118-120)
p.37)

22) Depois que uma agao foi Aprendizagem pela | Ekljaer e | Merriam e Tisdell

gggﬁiﬁiiﬁﬁéﬁ?\ef&é Experiéncia Hoyrup, 2006, | (2016, p. 118-120)

poderia visualizar uma variagao p.37)

no critério respectivo?
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APENDICE D — CICLO AVALIATIVO DO ENADE

Ciclo I

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias
Agrérias, Ciéncias da Saude e areas afins.

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de
Engenharias e Arquitetura e Urbanismo.

Cursos Superiores de Tecnologia nas areas de Ambiente e
Satde, Produgdo Alimenticia, Recursos Naturais, Militar e
Seguranga.

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias
Biologicas; Ciéncias Exatas e da Terra; Linguistica, Letras e
Artes ¢ areas afins.

Cursos de licenciatura nas areas de conhecimento de Ciéncias
da Satde; Ciéncias Humanas; Ciéncias Biologicas; Ciéncias
Exatas e da Terra; Linguistica, Letras e Artes.

Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias
Humanas e Ciéncias da Satide, com cursos avaliados no
ambito das licenciaturas.

Cursos Superiores de Tecnologia nas areas de Controle e
Processos Industriais, Informagao e Comunicacgao,
Infraestrutura e Producdo Industrial.

Cursos de bacharelado nas Areas de Conhecimento Ciéncias
Sociais Aplicadas e areas afins.

Cursos de bacharelado nas Areas de Conhecimento Ciéncias
Humanas e areas afins que ndo tenham cursos também
avaliados no ambito das licenciaturas.

Cursos Superiores de Tecnologia nas areas de Gestdo e
Negocios, Apoio Escolar, Hospitalidade e Lazer, Producdo
Cultural e Design.




ANEXO A - PROTOCOLO ENADE
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COORDENAGAO DE AVALACAO DOS CURSOS DE GRADUACAD PRO-REITORIA

LT, PARA ASSUNTOS ACADEMICOS

Protocolo do Plano de Acfo Enade / UFPE

O Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (Enade) deve ser entendido como o
processo regulatdrio mais relevante direcionado aos cursos de graduacio. Tal fato se deve a sua
abrangéncia, a maioria dos cursos € participante do processo; seu impacto, pois os aspectos
avaliados na prova de contelidos permitem a formulacio de juizo de valor sobre a relacio dos
aspectos pedagdgicos de cada curso e suas Diretrizes Curriculares Nacionais; e, o questiondrio do
aluno remonta a avaliacio organizacdo didatico-pedagdgica/infraestrutura e instalagfes
fisicas/oportunidades de ampliacio da formacio académica ¢ profissional do curso, constituindo-se
insumos fundamentais para o cilculo dos indicadores de qualidade da educacio superior: Conceito
Enade, Conceito Preliminar de Curso (CPC) e Indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicio
{I1GC).

Esses indicadores mensuram a qualidade dos cursos e das instituicdes do pafs, sendo
utilizados tanto para o desenvolvimento de politicas piiblicas da educacio superior quanto como
fonte de consultas pela sociedade.

Constitui-se desafio aos cursos perceberem a importdncia desta avaliacio, devendo se
apropriar do Enade como estratégia a melhoria de qualidade do seu curso, utilizando-o como
ferramenta de planejamento e gestiio académica, por isso, ha recomendacio da operacionalizacio
deste protocolo com vistas a execucdio de um Plano de Acfo Enade para cada Curso, além da
indugfo a outras praticas avaliativas institucionais.

O ciclo Enade € trienal tendo a seguinte sequéncia aos grupos de curso: Grupo I
(2016/2019/2022); Grupo II (2017/2020/2023); e, Grupo III (2018/2021/2024).

O cumprimento do protocolo € continuo aos cursos, onde cada grupo estara numa etapa do
fluxograma operacional, de acordo com seu ciclo. Didaticamente, o protocolo/fluxograma
operacional pode ser dividido em 5 etapas, descritas abaixo:

1* etapa: Abertura do processo de avaliacio
Quando ocorrem as publicagdes da Portaria para realizacio do Enade do ano corrente ¢ do
Edital, os Cursos sic devidamente notificados e a Pré-reitoria de Assuntos Académicos
{PROACAD) através da CACG/DDE convoca a 1? reunifio de orientacfio do processo avaliativo.
Nesta reunifio, sio apresentados e discutidos:
e Os resultados avaliativos anteriores através de relatério sumarizado com principais resultados;
e As etapas operacionais do Enade no dmbito gerencial (inscriciio dos discentes participante,
uso do Sistema Enade, etc);
Sao recomendados:
e A construgio de um parecer sobre o curso, baseado na anilise do resultado do curso para
prova anterior com foco nos contetdos abordados em fungfio do PPC e DCN; bem como, da
andlise do resultado do Questiondrio do estudante na perspectiva de mapear fragilidades e
potencialidades do curso. O instrumento padrio para este fim € o Relatorio detalhado por Curso
Enade e IES {acessado via: http://enadeies.inep.gov.br/enadeles/enadeResultado/; e,
e A claboracio de um Plano com acfes estratégicas a realizacio do Enade do ano corrente.

O prazo para realizacio deste parecer e plano estratégico sera de 2 (dois) meses, porém a
agenda para apresentacéo e discussio dos pareceres (local ou agrupada) pelos cursos sera definida
nesta reunifo.

E fundamental o papel Procurador (a) Institucional (PI) para assessoramento aos cursos no
tocante a elaboragdo, apresentaciio e discussio dos resultados avaliativos anteriores junto aos
Cursos.

2* Etapa: Preparatério a realizaciio do Enade
Havera a 2* Reunifio geral para orientar esta etapa, onde haverd o enquadramento dos cursos

PROACAD / DDE P ROACAD
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participantes ao Enade que sera realizado pelo Procurador {a) Institucional (PI), através do Sistema
Enade. Com o enquadramento do curso, a lista de estudantes serd formalizada através da
Coordenacio do Corpo Discente, via Nicleo de Tecnologia da Informacio (NTI). Os coordenadores
receberfio notificacfio e habilitaciio a realizar a inscrigio dos discentes participantes do Enade:
estudantes irregulares, ingressantes e concluintes seguindo o cronograma do Edital.

As operagdes de enquadramento dos cursos e inscrigies dos estudantes serdo realizadas
através do Sistema Enade, onde PI/DPA ¢ coordenadores tem acesso pelo prévio cadastramento ao
Sistema eMEC.

Realizada as etapas gerenciais ao Enade, recomenda-se a construcio de parecer analitico e de
um plano estratégico para realizagSes do Enade do ano corrente.

1- Parecer sobre o curso que deve estar baseado:
-Analise do resultado anterior do curso com foco nos contelddos abordados em funcio do PPC e
DCN*
-Andlise do resultado do Questionirio do estudante na perspectiva de mapear fragilidades e
potencialidades do curso*. (*caso ainda nio tenham realizado)
2- Elaboragio de Acfes estratégicas a realizagio do Enade do ano corrente: podera utilizar
metodologias diversas, com vistas a conscientizacdo do discente para a importdncia da participacio
no Enade.

Estas recomendacdes devem ser executadas pela coordenacéo do curso conjuntamente com o
Niicleo Docente Estruturante (NDE) e representagio estudantil. A Comissio Prépria de Avaliacio
através da construgdo de agendas locais podera promover o assessoramento para a realizacio destas
tarefas. O Setor de Estudos e Assessoria Pedagdgica (SEAP) também pode potencializar esta agio
nos Centros Académicos onde exista.

A CACG/DDE coordenara uma agenda (agrupada) de reunides para o monitoramento destas
tarefas, nas quais cada curso podera compartilhar os pareceres construidos e Planos com estratégias
de acdo elaborados.

A Pré-Reitoria de Comunicacio, Informacio e Tecnologia da Informacio (Procit) também
podera ser acionada para elaboracio e execugio de actes para divulgacio e sensibilizacio do Enade
do ano corrente.

Estas acdes visam a construcio de um Plano de Acfio ao Enade da UFPE, que contera varias
acdes discriminadas ao longo do Ciclo Avaliativo.

Durante esta etapa, de acordo com cronograma, o estudante devera fazer o Cadastro no Enade
e realizar o preenchimento do Questiondrio de Estudante.

3 Etapa: o Enade

A realizacdo desta etapa depende da execugiio do cronograma contido no Edital do Enade
divulgado na 1? etapa. Entende-se que as acOes necessarias voltadas ao curso e estudantes ja foram
realizadas nas etapas anteriores e que o estudante estard apto a realizagio da Prova de Conteddos do
Enade.

Realizado o exame, aguarda-se um periodo aproximado de 18 meses para a divulgagio dos
resultados principais e posteriormente os resultados detalhados por curso.

4* Etapa: Pés Enade

Realizar-se-a reunides locais/agrupadas previamente agendadas com os cursos participantes
com a finalidade de se discutir sobre a realizacio do Enade: aspectos gerenciais, como nimero de
participantes, intercorréncias, etc; e, andlises preliminares sobre o conteido da Prova; além do
monitoramento sobre as acdes propostas.

Durante o intersticio até a divulgacio dos resultados, os cursos deverdo continuar suas aces
rotineiras, implementar as agdes avaliativas institucionais e agdes pré construgio de Plano de Acfo
Enade.
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5* Etapa: Divulgacio dos resultados

Apo6s divulgacio oficial dos resultados principais do Conceito Enade, Conceito Preliminar
de Curso (CPC) ¢ Indice Geral de Cursos Avaliados da Institnicio (IGC), a CACG/DDE convoca
Reuniio de Discussio sobre os resultados com os cursos (coordenador e NDE) e demais
participantes do processo, onde a PI tem a responsabilidade de coordenar a discussio.

Nesta reunido, também serd recomendada a analise do resultado individualizada curso a
partir dos resultados gerais, prova anterior e/ou resultados detalhados por curso e IES (caso estejam
disponiveis) para construcio de Plano de Acio Enade. Haverd a definicio de prazo e agenda para
apresentacdo e discussio destes Planos.

A coordenacio de curso ¢ Nucleo Docente Estruturante (NDE) serfio os responsaveis pela
analise dos resultados e construgio do Plano de Acfo Enade, porém a CPA através da construcio de
agendas locais podera promover o assessoramento para a realizacio destas tarefas. O Setor de
Estudos e Assessoria Pedagdgica (SEAP) também pode potencializar esta acdo nos Centros
Académicos onde exista.

A CACG/DDE coordena a execugdo da agenda {agrupada) de reunifies para apresentacio e
discussio dos Planos Enade.

Cabera aos cursos a execugiio do Plano de Acio Enade como estratégia a melhoria de
qualidade do seu curso, utilizando-o como ferramenta de planejamento e gestio académica, além da
inducfo a outras praticas avaliativas institucionais.

A CACG/DDE fara o monitoramento das acdes, avaliagio da pratica pedagégica e condigdes
de ensino com foco na implementacio da continua da melhoria dos cursos, através da coordenacio
da execugio das avaliacbes institucionais.

Consideracoes finais:

Pressupde-se que se o protocolo proposto for bem conduzido, a consequente implementagio
de um Plano de Acio do Enade pelos cursos, impactara em bons resultados aos cursos ¢ a UFPE,
com reducdo de visitas in loco aos cursos participantes do Enade.

Contudo, caso haja resultados insatisfatorios, os cursos deverfo participar de avaliagdes
externas (Renovacio de reconhecimento de curso), onde tamhbém serfo assessorados pela
CACG/DDE, através de protocolo especifico.
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ANEXO B - FLUXOGRAMA ENADE
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