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RESUMO

Esta dissertacdo, realizada na Academia da Forca Aérea (AFA) da Forca Aérea Brasileira,
busca realizar uma anélise panoramica institucional no que tange ao sistema de Gestdo,
Avaliacdo e Resultados desta Organizacdo Militar a fim de compreender sua relacdo, a partir
dos critérios do Modelo de Exceléncia da Gestdo desenvolvido pela Fundacdo Nacional de
Qualidade, com o planejamento institucional 2020-2028 da FAB. Como metodologia, além de
explorar os campos da revisdo bibliografica e documento, definiu-se um estudo pratico
realizado com associados da organizacdo (de grande representatividade) por meio de
entrevista eletrdnica, aplicando-se um questionario de 23 perguntas sobre os fundamentos do
Modelo. Apos transcricdes, foram realizadas analise subjetivas e objetivas de analise. Neste
horizonte, com o objetivo final findando compreender as principais problematicas que a AFA
vive e, principalmente, se o Sistema de Ensino, Gestdo e Avaliagdo estdo alinhados dentro de
uma diretriz de Exceléncia e de Qualidade, dividiu-se a dissertagdo em cinco capitulos
centrais, que compreendem: (1) aspectos iniciais, onde apresentam-se, respectivamente, a
introducdo; a contextualizacdo tematica; as justificativas; os objetivos especificos e geral do
trabalho; e a metodologia utilizada durante o desenvolvimento teérico-pratico desta producéo;
(2) Referencial Teodrico, onde se apresentam todas as formulagGes tedricas envolvidas com a
Gestdo Publica, Gestdo Educacional, itens de Avaliacdo e Gestdo, Prémios reconhecidos
internacionalmente e, principalmente, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG21), que é o
instrumento a ser avaliado para aplicacdo dentro da Academia de Forca Aérea, e tem como
vertente os fundamentos utilizados; e (3) Estudo de Caso, que compreende todas as visoes
técnico-estruturais relacionadas ao objeto deste estudo, a Academia da Forca Aérea (AFA), e
seu diagnostico de Avaliacdo e Gestdo em Exceléncia e Qualidade; (4) Andlise e Discussdes,
e (5) Conclusédo que, como mencionado no devido topico, apresentou que, atualmente, a AFA
conta com a auséncia de planejamento e estrutura de Avaliacdo Institucional periodica, além
de ter um sistema bastante autbnomo de defini¢des de metas, o que se contradiz com o direito
publico e, principalmente, com os fundamentos de uma educacao de exceléncia, ndo estando
alinhada as perspectivas do planejamento institucional. Assim sendo, percebe-se bastante
necessario a sistematizacao de novas condutas que buscquem uma Lideranca Transformadora,
diferente da atual presenciada na referida organizacéo, autocratica e desmotivadora.

Palavras-chave: Forca Aérea Brasileira. Avaliacdo Institucional. Exceléncia. MEG.
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ABSTRACT

This dissertation, developed in the form of a documentary-theoretical research and a case
study involving the Air Force Academy (AFA) of the Brazilian Air Force, seeks to carry out
an institutional panoramic analysis concerning the Management, Evaluation and Results sys-
tem of this military organization. The aim is to institutionally evaluate the main educational
institution of the FAB, using the criteria established by the Excellence Management Model,
developed by the National Quality Foundation, in its twenty-first statute. It has eight funda-
mentals, of which classify the practical research carried out with four military personnel in-
volved in the area of Education of the institution: all present in Aeronautical Directorate of
Education (DIRENS) who already had some connection, directly or indirectly, with the Air
Force Academy. The final objective, therefore, is to understand what are the main problems
that the institution is facing and, mainly, if the Teaching, Management, and Evaluation system
are aligned within a guideline of Excellence and Quality. Its general structure is divided into
three central chapters, which comprise: (1) initial aspects, where are found, respectively, the
introduction; the thematic contextualization; the justifications; the specific and general objec-
tives of the research; and the methodology used during the theoretical and practical develop-
ment of this production; (2) Theoretical Framework, which presents all the theoretical formu-
lations involved with Public Management, Educational Management, Evaluation, and Man-
agement items, Internationally recognized Awards and, mainly, the Excellence Management
Model (MEG21), which is the purpose of application within the Air Force Academy and has
the fundamentals used; and (3) Case Study, which comprises all the technical-structural views
related to the object of this study, the Air Force Academy (AFA), and its evaluation of As-
sessment and Management in Excellence and Quality. In the end, the conclusion is presented
that, as mentioned in the appropriate topic, currently, the AFA lacks planning and a structure
of periodic Institutional Evaluation, in addition to having a very autonomous system of defini-
tions of goals, which contradicts public law and, more important, the foundations of excel-
lence education. Thus, it is quite necessary to systematize new behaviors that seek Transform-

ative Leadership, different from the current one seen at the Organization.

Keywords: Brazilian Air Force. Institutional Evaluation. Excellence. MEG
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1 INTRODUCAO

Com as Gltimas mudancas do mercado socioecondmico e educacional (frente as crises
financeiras de 2008 e as crises ambientais e de saude de 2015 e 2017), o componente Gestéo,
dentro das instituicdes, tornou-se um dos centros dos estudos e debates de doutrinas
econdmico-sociais que, através de pesquisas praticas de caso e andlises setoriais, veem nas
diferengas metodoldgicas deste componente diversas alternativas para acelerar todo o
desenvolvimento empresarial.

Nesta vertente, Ross; Follmann; (2009) afirma que:

As empresas necessitam de Planejamento de Gestdo e de Resultados para
conseguir manterem-se no mercado e formarem-se em suas areas de atuacéo,
caso contrario, ndo saberdo por onde comecar projetos e iniciardo sem rumo
definido estes, falindo em breve sem uma andlise prévia sélida e sem
reconhecer os problemas que enfrentam diariamente in vivo. Deste modo, todo
empreendedor precisa, necessariamente, estar atento aos acontecimentos que
ocorrem em seu setor e na economia, empregando suas habilidades para
conseguir gerenciar uma empresa com diretrizes e Planejamento vividos,
fomentados através do reconhecimento pratico de seu mercado (Ross;
Follmann, 2009, p.176).

Como consequéncia a esta necessidade de planejamento e gestdo, muitas estruturas de
Avaliacdo de competéncias se mostram fundamentais para desenvolvimento, criacdo e
evolucdo de uma Instituicdo reformulada e contemporanea, que busca melhoria em seus
defeitos setoriais encontrados e, principalmente, adaptacdo aos novos sistemas de mercado,
indiferente de sua area de atuacgdo objetiva (Ross. Follmann, 2009).

Todavia, a grande problematica surge exatamente na utilizacdo irregular dos sistemas
estruturais de base da gestdo e do planejamento (Ferramentas, Atividades, Plano Estratégico)
e de seus institutos ou ferramentas — como Avaliacdo, Clima, Cultura —, que, em quase todas
as demandas praticas “ndo possuem uma definicdo alinhada as expectativas empresariais €
nem um modelo aproximado que integre as visdes, objetivos e missGes de instituicdes
juridicas com todos os seus associados” (Baron e Shane, 2013, p. 185).

Deste modo, embora empresas (publicas ou privadas) estejam dispostas a modificarem
suas formas estruturais e visdes de mercado, ao nivel literario, sabe-se que ndo contam com
um conhecimento cultural de ferramentas de analise, gestdo e avaliacdo, que contribuam de
forma eficaz para com seus resultados esperados (Follmann, 2009). Neste campo, dentro da

visdo educacional, VVasconcelos (2012) afirma que:
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A cada ano, a cada turma, mudam as realidades e as questfes que devem ser
visualizadas pela escola; o que, consequentemente, faz com que esta mude
suas necessidades e esteja sempre posta para avaliar seus resultados e as
expectativas do Ensino. Assim, o instituto educacional deve estar atento e
sensivel a cada nova demanda que a realidade lhe apresenta e sempre
planejar, avaliar, gerir e denotar quais suas qualidades e defeitos
institucionais, buscando a exceléncia no processo de aprendizagem. O
planejamento estrutural € mutavel e ndo pode parar. O planejamento e gestdo
sdo, assim, demasiados necessarios sob a aviacdo Institucional (Vasconcelos,
2012, p.7)

J& quanto ao Planejamento e a Gestdo Educacional, VVasconcellos (2010, p.21) exprime

que este, no ambito das escolas ou instituicdes de Ensino trata-se do:

[...] ato de planejar na educacdo exige aspectos basicos a serem
considerados. Um primeiro aspecto € o conhecimento da realidade daquilo
gue se deseja planejar, quais as principais necessidades que precisam ser
trabalhadas; e para que o planejador as evidencie se faz necessario fazer
primeiro um trabalho de sondagem da realidade daquilo que ele pretende
planejar, ou seja, deve-se avaliar um sistema e conhecer as problematicas
dele, para somente assim, poder tracar finalidades, metas ou objetivos
daquilo que estd mais urgente de se trabalhar, nem sempre esperando que
estas venham ocorrer em méaxima Exceléncia (Vasconcellos, 2010, p.21).

Neste ponto, compreende-se que planejamento, gestdo, avaliacdo e as ferramentas de
processos gerenciais se encontram alinhados numa mesma perspectiva de desenvolvimento
sustentavel institucional; e, neste horizonte de entendimento, surgem as previsdes teodrico-
praticas desta dissertacdo, que busca avaliar institucionalmente uma Organizacdo de Ensino,
averiguando o uso de indicadores, ferramentas e planejamento frente a um modelo especifico
de andlise de gestdo em qualidade e avaliacdo.

Assim sendo, tendo em vista o alinhamento destes institutos, afirma-se que o estudo
fora realizado na Forca Aérea Brasileira (FAB), mais especificamente na Academia da Forca
Aérea (AFA), principal Organizacdo de Ensino da FAB (que serve como modelo para os
demais), como uma Avaliacdo diagnostica sobre seus setores institucionais. Para tanto, abaixo
contextualiza-se a aplicabilidade desta dissertagdo dentro dos campos técnicos-sociais ao
passo que definem-se, posteriormente, as justificativas que trouxeram a realizacdo deste

trabalho para a AFA e o questionamento central que se busca solver ao projeto.

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

E notavel que constantes evolugbes juridico-legais e tecnolégicas no ambito

empresarial e educacional (alteracGes na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo em 2017) tém
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levado as OrganizacOes deste setor a buscarem, cada vez mais, o0 aprimoramento e a melhoria
continua de seus servigos e produtos, sejam em modelos presenciais ou de longa distancia.
Neste contexto, surge uma procura pela qualidade como um desafio legal, juridico,
econémico-social, e como objetivo conjunto das instituicdes na area da Educacdo, isto porque,
as vistas do art. 3° da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (que estabelece as diretrizes e
bases da educacdo nacional), “o Ensino deve ser ministrado com base nos seguintes
principios: IX - garantia de padrédo de Qualidade; XIII - garantia do direito a educacéo e a
aprendizagem ao longo da vida”. Assim, a Qualidade das instituicbes é um pré-requisito de
existéncia no Brasil (Brasil, LDB, 1996, subscrito do autor), ao qual, se ndo alinhado, infere
insolvéncia.

Neste contexto, nota-se a exigéncia de um padrdo minimo de qualidade e de gestdo
que busque sintetizar premissas educacionais do pais ao passo que o Projeto de Lei (PL) n°
9165 de 2017 subscreve, como método punitivo de um planejamento, gestdo e avaliacdo
ausente de qualidade que: “toda a Avaliacdo desfavoravel pode resultar, impreterivelmente as
instituicGes de Ensino, em: (1) desativacdo de cursos, (2) descredenciamento e/ou (3) perda
temporaria da autonomia e prerrogativas” (art. 41 § 3°, inciso I, 1l e Ill); isto &, instituicdes
que ndo se adequem aos padrdes éticos e sistematicos de qualidade em planejamento, gestdo e
avaliacdo podem perder sua capacidade juridica frente ao pais, resultando tal aspecto em
negativos balangos patrimoniais as mesmas, como fechamento ou paralisagdo das atividades.

E com base nestas perspectivas que as instituicbes educacionais buscam, cada vez
mais, aprimorar seus valores, missdes e visdes estruturais-politicas, tendo em vista que, as
novas alteracGes, métodos punitivos sdo constantemente realizados ao poder executivo do
Estado de direito (Tzu, 2006). “Se adequar ¢ sobreviver” (Tzu, 2006, p.8).

Percebe-se, entdo, que as Forcas Armadas, por sua vez, atentas as tais mudancas,
também tém buscado reforcos estruturais, tanto em Planejamento de curto, médio e longo
prazo quanto em sua Gestdo Executiva para que melhorias nos processos destas instituicoes
ocorram; buscando gerar ndo tdo somente individuos técnicos capazes social e
operacionalmente, mas também alinhar as expectativas de Ensino em qualidade buscadas
frente a LBD brasileira (Ferreira, 2004).

E neste campo, as pesquisas de Ferreira (2004), na vertente adaptativa das instituicoes,
mostram que, desde do ano de 1992, as éareas educacionais constam em todos os
planejamentos executivos da Forca Aérea, remontando preocupagdo com a Qualidade do

Ensino e a Avaliacdo Institucional, todavia, a problemaética se enxergar, inicialmente, na
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auséncia de Plano Estruturado bésico, que atenda as premissas educacionais do pais — objeto
de andlise desta dissertacéo.

Nota-se, ainda, que a Forca Aérea Brasileira centralizou os objetivos educacionais e
instituicOes de seus processos de Ensino-aprendizagem em um Unico 6rgdo, a Diretoria de
Ensino da Aeronautica (DIRENS). Esta Diretoria, por sua vez, com o desenvolvimento do
“Plano de Modernizagdo de Ensino” (PCA 37-11) em 2015, instituiu todo um Programa de
Orientacdo/Organizacdo das Instituicdes Educacionais Militares a ela subordinadas, visando
nortear procedimentos, melhorar a autonomia e os resultados educacionais e, principalmente,
se adequar as novas vertentes da LBD (2019) brasileira, ao mesmo em teoria, sendo este um
dos objetivos desta Avaliagdo Diagnoéstico: (1) Avaliar a aplicabilidade dos planos; e (2)
Imprimir componentes para auxiliar na adequacao dos Planos.

Para isso, a DIRENS iniciou, de primazia, a implementacdo de uma Avaliacdo
Institucional (Al), que objetivou a consolidagdo de uma metodologia propria e comum para
avaliar os processos de Ensino, ou seja, na busca de um alinhamento as visdes institucionais
da Forca Aérea Brasileira, a DIRENS optou por apresentar, a todas as instituices a ela
subordinadas, um modelo de Avaliacao Institucional (Al), baseado em principios internos de
desenvolvimento, que buscou assimilar as perspectivas da Instituicdo para sua area
educacional nos proximos anos — até 2030 (PCA 37-11, 2015). Estas informagdes foram
colocadas em nivel teérico neste documento, mas nada se sabe sobre sua real aplicabilidade —
motivacdo que trouxe a contextualizacdo tematica deste documento, que fard uma analise
pratico-teérica com associados da area da Educacao.

Por consequéncia, a metodologia utilizada no modelo proposto busca compreender a
realidade praticada através de levantamento de dados qualitativos, de modo que as
informacBes resultantes de sua analise permitam alinhar as necessidades observadas com
todas as diretrizes de Planejamento constantes em seus normativos. E aqui, cabe apresentar
que a analise sera feita através de um modelo de gestdo e avaliacdo baseado em critérios de
Exceléncia. E espera-se, ao seu fim, conseguir avaliar diferentes niveis de coleta dos dados,
sob dispersas Gticas da Organizagdo avaliada, buscando contribuir para todo aprimoramento
do processo avaliativo e dos planos implementados, desde o inicio de sua producdo e
aplicacdo (2015-2017).

Por fim, cabe salientar que, ja de inicio, ao olhar do PCA 37-11 de 2015, é notavel
que a Al (Avaliacdo Institucional) apresentada ndo se redigiu através de uma metodologia
reconhecida em qualidade ou exceléncia, ou que busque, fundamentalmente, as aplicacBes de

gestdo, planejamento e avaliacdo em qualidade inferidas como necessarias pela LBD (1996).
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E dentro deste horizonte, surge a perspectiva desta dissertacdo que busca, através de um
estudo tedrico-prético, estruturar o método de Awvaliacdo inicial da Instituicdo dentro dos
componentes do Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ — Fundacdo Nacional de
Qualidade, usando como objeto de estudo a Academia da Forca Aérea (AFA. E sobre tal
objetivo e fundamentos, considerando a contextualizagdo temaética, abaixo se apresentam as

justificativas.

1.2 JUSTIFICATIVAS

As luzes de Cia (2017), hoje, as éreas e os institutos de formacao das Forcas Armadas
encontram diversas probleméticas, tendo em vista que suas culturas e seus climas
organizacionais seguem padrdes tradicionais de comportamento social e humano. Neste
campo, frente as tecnologicas, e ao desenvolvimento humano e educacional dos anos 2000,
acaba-se por perceber que estas instituicbes enfrentam novas realidades de raciocinio e
avaliacdo, perfazendo diariamente questionamentos e afirmacdes quanto aos seus métodos
avaliativos e as problematicas associadas ao desenvolvimento sustentavel (Cia, 2017).

Desta forma, as vertentes econdmico-financeiras, nota-se ainda que estes cenarios
tecnoldgicos, a politica comercial, os desafios orcamentarios e, principalmente, as mudancas
nas politicas educacionais, trazem, em conjunto, a exigéncia de novas habilidades e
capacidades das IEs (Instituicdes de Ensino) frente aos seus objetivos e missdes institucionais
publicas (Colossi, 2003), fato ocorrido com a AFA dentro das premissas da area da Educacao,
tendo em vista Receitas Vinculadas, Reprogramacéo Orcamentéaria, dentre outros.

Por consequéncia, a producdo de Planejamentos Estratégicos e Programas de Gestéo,
notou-se uma busca por padrdes internos e externos das Instituicbes de Ensino dentro da
Aeronautica, ao menos em teoria que, a cada modificacdo estrutural de visdo, tém buscado um
aprimoramento técnico, estratégico e bélico. Assim, estudos avancados e pesquisas
institucionais, a partir das previsdes de reestruturacdo do PCA 37-11 (2015), tem ocorrido na
Instituicdo por meio da DIRENS, findando a melhora na qualidade de ensino, a busca por uma
exceléncia em resultado e, principalmente, a adequagdo as normas vigentes de educagdo para
0 pais. Isto, é claro, dentro do campo teérico do PCA 37-11, todavia, ao nivel pratico, ndo
sabe-se da ocorréncia fatidica destes componentes.

Percebe-se também, através da leitura do referido documento, que a estrutura de
Avaliacgéo Institucional e o sistema de qualificacdo de gestdo e planejamento ndo se mostram,

diretamente, alinhados as visGes e missdes da Instituicdo, tendo em vista que ndo se apreciam
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por uma estrutura delimitada em pontos l6gicos de Exceléncia, apenas por pontos paliativos; e
assim sendo, esta faz-se como justificativa central da resolugcéo deste estudo, que busca
apresentar uma Avaliacdo Institucional (Al) para a AFA, Instituicdo dentro do Sistema de
Ensino da Aerondutica, via Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional de
Qualidade (FNQ), tendo em vista que o modelo atual se aparenta desalinhado as visdes da
LBD (1996) brasileira.

Ja como justificativa secundaria, cabe mencionar que poucos sdo os estudos focados
na area da educacdo militar no Brasil e, principalmente, dentro das caracteristicas de
Avaliacdo Institucional (Al) da Aerondutica e de areas de estudo. Em vista disso, este
documento visa contribuir para o reconhecimento social das estruturas da Organizacéo e, em
principal, da histdria e da importancia dos principios da Educagdo Militar.

Em consonancia a este pensamento, coloca-se a visdo de Bruno (1997), que implica

que:

Melhorar a Qualidade da educagdo vai muito além da promogéo de reformas
curriculares, implica, antes de tudo, em criar novas formas de Organizagéo
do trabalho na Instituicdo — através de estudos foca-dos e desenhados em
Qualidade —, que ndo apenas se contraponham as formas contemporaneas de
Organizacéo e exercicio do poder, mas que constituam alternativas praticas
possiveis de se desenvolverem e de se generalizarem, pautados ndo por
Hierarquias de comando, mas por lacos de solidariedade, que
consubstanciam formas coletivas de trabalho, instituindo uma logica
inovadora no ambito das relagdes sociais de instituicdes de Ensino. (Bruno,
1997, p. 44)

Deste modo, desenvolver praticas de pesquisa que contextualizem as impressdes das
instituicdes educacionais e apresente propostas plausiveis, mostra-se como uma contribuicdo
econémico-social e cientifica a comunidade. Tal relance forma-se como um objetivo desta
dissertacdo.

Cabe esclarecer que a escolhe pela utilizacdo da AFA como objeto de estudo, deu-se
em virtude desta ser a principal Organizacdo de Ensino da Forga Aérea; assim, escolheu-se
esta em contraponto com as outras sete instituicdes de ensino da FAB para aplicacdo da
pesquisa pratica a fim de, se positivos 0s resultados, apresentar o projeto de Avaliacdo
Institucional (Al) de Exceléncia para a dire¢cdo da DIRENS. Tal fato € uma justificativa de
utilizagéo pratica.

Por fim, cabe salientar que esta pesquisa busca alinhar as missdes e visdes da

Instituicdo estudada frente as premissas da LBD (1996) e dos normativos legais proprios do
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Ensino Militar brasileiro que, através da doutrina jA apresentada, ndo se posicionam
claramente no Planejamento Estrutural de Avaliagéo atual focado em 2030.

Portanto, considerando as justificativas aqui levantadas e as apreensdes tedrico-
doutrinarias supracitadas, abaixo, apresenta-se a pergunta-problema que fundamenta o
caminho utilizado na pesquisa pratica deste documento, no que tange a avaliagdo, gestdo e
qualidade da Instituicdo e seus objetivos via Planejamento Estratégico e Modernizagdo do
PCA 37-11 (2015).

1.3 PERGUNTA-PROBLEMA

Tendo em vista premissas de Qualidade e Exceléncia que sdo buscadas via Lei n°
9.394 de 1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo), e considerando o potencial
competitivo de resultado de instituicbes sobre planejamento e gestdo de qualidade, frente ao
setor de Ensino Militar brasileiro, questiona-se: considerando o resultado de uma Avaliagéo
Institucional realizada na Academia de Forca Aérea, frente aos objetivos do PCA 37-11
(2015), é possivel afirmar que a instituicdo esta alinhada com a organizacdo frente aos
fundamentos de Exceléncia e Qualidade do MEG21?

A partir de tal questionamento central (e secundarios), apresentam-se os objetivos do
estudo realizado na subsecéo abaixo.

1.4 OBJETIVOS E CONTEXTUALIZACAO METODOLOGICA

Como objetivo geral, espera-se analisar a estrutura educacional Organizacional da
Aeronautica via sua principal Instituicdo de Ensino, e diagnosticar, através de uma pesquisa
pratica quantitativo-qualitativa, via entrevista, um modelo de Avaliacdo Institucional baseado
nos principios e premissas de Exceléncia e Qualidade do MEG21 da Fundacdo Nacional de
Qualidade. Em primeiro cenério, tal aplicacdo realiza-se na Academia da Forca Aérea, como
modelo-teste, para que, apds a percepcdo destes primeiros profissionais, apresente-se este

modelo de Avaliacdo para as demais Organizac¢des de Ensino subordinadas a DIRENS.

Através do objetivo geral do documento, podem-se inferir os objetivos especificos

buscados com a realizagdo prética e tedrico-documental, sendo estes:

» Fundamentar e contextualizar a Educagédo Militar;

» Apresentar as estruturas organizacionais do Ensino na FAB;
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» Conceitualizar e fundamentar, & teoria, Gestdo, Planejamento, Qualidade e
Avaliagéo Institucional;

» Apresentar o0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ para o Planejamento,
Gestdo e Avaliacdo Institucional;

» Elencar os fundamentos e os objetivos do Planejamento Estratégico de Ensino da
Aeronautica (2015-2030);

» Contextualizar os fundamentos militares de Ensino;

» Apresentar a estrutura de Avaliacao Institucional presente;

» Realizar uma pesquisa prética (via entrevista) com militares da Diretoria de
Ensino da Aerondutica;

» Apresentar um modelo de Avaliacdo Institucional baseado no MEG e estruturar,
através de pesquisa quantitativo-qualitativa, os resultados para a instituicdo
considerando os 8 fundamentos do modelo MEG21,

» Alinhar os objetivos da Aerondutica as expectativas educacionais da LBD
(1996) e suas alteracOes, através de solucgdes praticas;

» Realizar pesquisa documental acerca dos objetivos da Instituicao.

E notavel, de inicio, que esta dissertacdo ¢ realizada através de uma pesquisa aplicada
de mudltiplas vertentes, levando-se em consideracdo a utilizacdo de conhecimentos
fundamentais de uma pesquisa exploratoria: a pratica e analise doutrinaria expositivo-
analitica, e, portanto, tendo em vista 0s objetivos e as justificas ja apresentados, 0s aspectos
metodoldgicos que compreendem este estudo divide-se em 3 origens: (1) origem doutrinérias;
(2) origem documental; e (3) origem prética-investigativa. Abaixo, analisam-se estas.

1.5 ORIGEM DOUTRINARIO-TEORICA

Neste alinhamento, o projeto é construido a partir de uma revisdo bibliografica de
modelo expositivo-analitico, com artigos publicados entre 2000 e 2019, dos quais foram
coletados dados contendo informagdes relevantes acerca da tematica em questdo: Gestdo,
Planejamento e Avaliagéo Institucional. E cabe mencionar, todavia, que no caso de doutrinas
da area, este aspecto temporal ndo foi respeitado, tendo em visa a contribuicéo cientifica para
0 documento. Abaixo, seguem os critérios e as informacGes desta metodologia utilizada ao

referencial tedrico do documento.
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l. Critérios de Inclusao:

e (1) Artigos publicados a partir de 2000 (visou-se este periodo em virtude de
inicio da insercdo da primeira geracao estudada);

e (2) Artigos alinhados e direcionados a revisdo deste artigo: de nivel
social, trabalhista, cultura, de gestéo e afins;

e (3) Documentos que ndo fossem formatados a partir de uma reviséo de
literatura (o proposito do referencial apresentado).

I1. Critérios de exclusao:

e (1) Producdes tedricas sem fundamento técnico-cientifico;
e (2) Publicagdes abaixo de dissertacOes ou teses, e doutrinas;

e (3) Trabalhos ndo publicados em oficial em revistas com cunho juridico, legal
ou Institucional.

I11. Instrumento de coleta de informacdes: as informacbes foram retiradas de
bibliotecas da &area de Ciéncias Humanas e de Gestdo, bem como de revistas
eletronicas e bases de dados virtuais como: SciELO, Periodicos, Google Academics e
Biblioteca Virtual Nacional. As palavras-chave foram: Gestdo; modelos de exceléncia;
MEG; Avaliagéo e Gestdo Institucional; e Gestéo e Planejamento.

IV. Analises de informacdes coletadas: apds levantamento das informac6es e dos
artigos cientificos realizados, foram selecionados, via diagrama de filtragem
colaborativa, os artigos relevantes dentro dos 126 artigos encontrados na pesquisa.
Estes, por consequéncia, resultam no desenvolvimento tedrico prévio ao estudo

apresentado.

1.6 ORIGEM DOCUMENTAL

Para Gil (2010), pelo perfil de estudo realizado, esta dissertacdo é caracterizada como
uma pesquisa documental tendo em vista os documentos internos e externos utilizados da
Aerondutica, da Academia de Forca Aérea (AFA) e do Modelo de Exceléncia da Gestdo 21,
base dos questionamentos.

Prosseguindo, a pesquisa documental constituiu-se, frente ao MEG 21, na realizacdo
de pesquisas institucionais no site oficial da FNQ (www.fng.org.br) com palavras-chaves de
pesquisa: MEG21; Modelo de Exceléncia; fundamentos de Exceléncia; Avaliagdo de

Exceléncia. Nesta, os resultados foram 17 documentos que descrevem institutos do modelo
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em aplicacdo, dos quais somente dois possuiam aplicabilidade dentro do MEG21, modelo
atual.

Ja no que tange a perspectiva documental interna, usou-se a intranet da FAB para a
pesquisa e coleta de informacdes complementares, da quais foram retirados 11 documentos
(PCA, PCI, RICA, RCA, dentre outros) que auxiliaram no fomento histérico-técnico do
estudo de caso.

Na perspectiva da documental externa, foram retirados 2 documentos PCA e RICA do
sitio oficial da Instituicdo dentro do endereco: www.fab.mil.br. Todos estes documentos
foram fomentos para o estudo histérico-Organizacional do trabalho apresentado; e assim
sendo, surgiram como parametros para delimitar os questionamentos realizados durante a

pesquisa de campo.

1.7 ORIGEM PRATICA

A materializacdo final desta dissertacdo busca a aplicacdo pratica do MEG no contexto
de Avaliacdo Institucional, dentro da Instituicdo. Para tal, foca-se em trés passos de
desenvolvimento: (1) entrevistas com representantes sobre 0 modelo atual de Gestdo e
Avaliagéo da Instituicdo estudada; e (2) Desenvolvimento de um Projeto Final de Avaliagédo
Institucional, considerando os aspectos apontados nas duas fases anteriores. Um detalhamento
aprimorado no que tange a esta perspectiva metodoldgica é realizado durante o Capitulo C
deste documento.

Antes, cabe mencionar que este documento divide-se em cinco capitulos centrais, que
compreendem: (1) aspectos iniciais, onde apresentam-se, respectivamente, a introducéo; a
contextualizacdo tematica; as justificativas; os objetivos especificos e geral do trabalho; e a
metodologia utilizada durante o desenvolvimento tedrico-pratico desta producdo; (2)
Referencial Teorico, onde se apresentam todas as formulacdes tedricas envolvidas com a
Gestdo Publica, Gestdo Educacional, itens de Avaliagdo e Gestdo, Prémios reconhecidos
internacionalmente e, principalmente, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG21), que é o
instrumento a ser avaliado para aplicacdo dentro da Academia de Forca Aérea, e tem como
vertente os fundamentos utilizados; e (3) Estudo de Caso, que compreende todas as visoes
técnico-estruturais relacionadas ao objeto deste estudo, a Academia da Forca Aérea (AFA), e
seu diagnostico de Avaliacdo e Gestdo em Exceléncia e Qualidade; (4) Andlise e Discussdes,
e (5) Conclusédo que, como mencionado no devido topico, apresentou gque, atualmente, a AFA

conta com a auséncia de planejamento e estrutura de Avaliacdo Institucional periodica, além
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de ter um sistema bastante autdnomo de defini¢cdes de metas, o0 que se contradiz com o direito
publico e, principalmente, com os fundamentos de uma educacao de exceléncia, ndo estando

alinhada as perspectivas do planejamento institucional.
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CAPITULO II
REFERENCIAL TEORICO

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO

Na literatura, as vistas de Pascoal (2006, p.12), é notavel que ndo ha uma delimitacao
clara da natureza da palavra gestao, sendo esta expressa, na maioria das vezes, pela coesao de
seus grupos de atividades ou também por suas competéncias desenvolvidas numa espiral de
tempo e espaco. Neste campo, para 0 autor, gestio é um desafio objetivo que busca
articular/finalizar o longo e médio prazo empresarial com o curto, convertendo 0s objetivos
estratégicos institucionais em a¢des cotidianas com alinhamento aos seus objetivos fins.

Ja para Thompson (2008), o conceito de gestdo compreende um conjunto de processos
administrativos e tedrico-praticos principados por quatro classes de saberes:
desenvolvimento/garantia de aclGes criticas para bom desempenho estratégico;
estabelecimento de politicas e procedimento adequados as estratégias; Instituicdo de melhoria
continua nos processos; e Instituicdo de modelo de recompensas e incentivos (estes onerosos
ou ndo). Assim, gerir €, as vistas do autor, um processo dindmico de defini¢do de estratégias e
de Planejamentos bem como de acompanhamento de resultado.

Porto (1998) entende gestdo num abstract como um conjunto de mecanismos que
devem ser mantidos em perfeito funcionamento, proporcionando condiges para que
instituices e seus stakeholders/associados (os individuos e/ou organizagdes impactados pelas
acoes de uma Organizacdo)tornarem-se alinhados e, assim, 0s objetivos empresariais sejam
alcancados.

Aos olhos do autor, Gestdo € um ato devidamente politico-Institucional que: delimita,

defende, define e decide; sempre através de conhecimento empirico-cognitivo de caso. Este
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entendimento sobre o conceito (e suas metodologias) se aproxima da mentalidade de Reed
(1989) que, ao também entender gestdo como ato de Planejamento politico-administrativo,
exprime que esta compde-se por trés vertentes de atuacao, que sdo (1) a técnica; (2) a politica
e (3) a critica (Reed, 1989).

No campo de atuacdo técnica, Reed subscreve que “a gestdo € vista como instrumento
tecnoldgico neutro e usual racional que objetiva o alcance de resultados coletivos,
preestabelecidos e ndo atingiveis sem sua aplicagdo” (Reed, 1989, p.37). E por tal fato,
pressupde-se a partir de estruturas racionais reais e deve ser sempre formalizada a partir de
sistema de controle, que seja capaz de garantir a eficiéncia sobre a coordenacdo das acOes
humanas realizadas a partir da tomada de decisao.

Ja no campo da politica, ao entender que a politica concebe a gestdo como um
processo social, Reed (1989), parafraseando Child (1972), compreende que esta surge como
um ativo de resolucdo de conflitos de interesses nas Organiza¢Ges ao passo que alinha as
necessidades dos investidores aos investidos e diminui o nime-ro de colisdes entre setores
empresariais. A principal caracteristica deste campo, na Gestdo, € que se ganha dinamismo,
tendo em vista que um processo de gestdo, aos moldes de Reed (1989), ndo produz-se
mecanizado no espaco-tempo, mas sempre focado nas oscilagfes, missbes e visOes
organizacionais mutaveis.

Por ultimo, no campo da critica, para Reed (1989) a Gestdo é baseada num processo
de autodeterminacdo e assimilacdo, promovendo discussdes e acompan-hamento sobre seu
préprio desenvolvimento empresarial.

Neste campo, diferente da visdo técnica onde € vista como um objeto de Planejamento
e da visdo politica e como um processo dinamico humanizado, a gestdo para vertente critica é
fixada em atributos criticos, auditaveis e perceptiveis para toda a comunidade, isto €, realiza
suas funcBes dentro das exigéncias auferidas, ndo extrapolando os objetivos institucionais ou
delimitagdes previstas em um determinado Planejamento. Assim, observa o ambiente a sua
volta tdo quanto enxerga todas suas Qualidades e defeitos, e atividades que s@o necessarias
sua aplicacéo.

Esta nocdo de Reed (1989), triarborizada numa visdo analitica, aproxima-se tanto das
definicbes de Pascoal (2006), ao denotar que busca objetivos fins, quanto de Thompson
(2008), ao compreender a busca pela melhoria continua, acesso critico e o desenvolvimento
sustentavel. Cabe ressaltar que essas visdes de Reed (1986) ainda possuem aplicagdo no

conceito de Gestdo de Porto (1998), como mencionado previamente — todavia, neste
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paragrafo, sobre a visdo politica na melho-ria do processo de transmissdo de ideias
empresariais (do empresario para com seu empregado e da Instituicdo para seu publico).

E com tais perspectivas que remonta-se um entendimento-base do conceito de Gest&o
desta dissertacdo. E, assim, assimila-se esta como um conjunto de processos que, devidamente
aplicados em uma Instituicdo (por um periodo especifico de tempo e de espaco), buscam
alinhar estratégicas de curto, médio e longo prazo as miss@es, visdes e objetivos institucionais
(Pascoal; 2006; Porto, 1998; Thompson, 2008; Reed, 1989; e Santos; 1997).

Desta forma, nota-se que todo processo de gestdo depende, impreterivelmente, da
natureza setorial onde se encontra aplicado, e de todas suas premissas bases buscadas para seu
entendimento, além dos aspectos de necessidade e finalidade de aplicagdo. Deste modo, para
qgue se conhecam os melhores formatos de producdo em gestdo, faz-se importante
compreender as especificidades de cada processo desta a fim de visionar suas atividades.

E portanto, para fomento do objetivo pratico desta dissertacdo, as préximas duas
secBes compreendem a analise especificada da Gestdo Publica e da Gestdo Educacional,

ambas impactantes no objeto de estudo deste documento.

2.2 GESTAO PUBLICA

Segundo Di Pietro (2009, p. 54), a Gestdo e/ou Administracdo Pudblica sdo um
conjunto de atos que abrange todas as atividades exercidas pelas pessoas juridicas, 6rgdos e
agentes incumbidos de atender concretamente as necessidades coletivas; exercidas,
atualmente, de forma preferencial (e agora até eletronica) pelos érgdos e entidades do poder
publico.

E num aspecto subjetivo, a autora ainda entende que toda gestdo e administracéo
publica brasileira podem ser entendidas como um conjunto de 6rgaos e de pessoas em que a
lei atribui um exercicio administrativo que deve ser realizado pelo Estado (Di Pietro, 2019,
p.127).

Deste modo, as luzes dos entendimentos de Reed (1989), Pascoal (2006) e Thompson
(2008), toda gestdo publica é, na sua aplicabilidade, um conjunto de atividades (dos trés
campos de natureza mencionados) que sdo visadas a partir do bem juridico publico, isto &, de
atividades que desenvolvam um minimo objetivo (final) massificado.

Di Pietro (2019, p.7), neste campo, afirma ainda que a gestdo e administracdo publica
apresentam-se com duas modalidades de discernimento: (1) objetiva, que visa compreender
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gestdo como um ato administrativo (estritamente determinados pela constituicdo e por suas
leis complementares); e (2) subjetiva, composta pelos 6rgdos e pessoas que agem as suas
consciéncias, mas que devem respeitar 0s principios constitucionais.

Assim, embora ambos tenham como objetivo final atingir resultados positivos no que
tange a prestacdo de servicos a populacdo, sdo diferenciados pelo poder discricionério
(interpretativo) do Gestor no campo subjetivo (Cretella, 1990, p.49) — onde as aplicabilidades
de modelos de Gestdo entram em funcionamento com as possiveis visdes do Estado. No
campo subjetivo, portanto, ocorre a eficacia destes modelos.

J& na esfera técnico-central, as vistas do art. 1° da LC 101/2000, para que a gestdo
publica possa atingir os resultados positivos que almeja, isto é, eficiéncia e eficacia na
prestacdo de servicos a populagdo, “é necessario que haja uma integracdo entre quatro fungdes
ou processos fundamentais que devem compé-la: Planejamento, Organizacdo, execucgdo e

controle”, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1: Quatro campos técnicos da Gestdo Publica

Planejamento

Formular objetivos
€ 05 meios para
alcanca-los

Recursos Resultados
e Humanos Controle Organizacao « Desempenho
* Financeiros . * Objetivos
ot [ Mokores [ tadear o tatatio . v
* Tecnologicos corrigir os desvios coordenar atividades * Sgrjilgo_s
¢ Informacéo * Eficiéncia

* Eficacia
L 4

Direcao

Designar pessoas,
dirigir seus esforcos
motiva-las, lidera-la
e comunicar

Fonte: Autor (2020)

Deste modo, é notavel que a gestdo publica, diferente da gestdo comum, deve

obedecer, obrigatoriamente, fundamentos tedricos de composi¢do, mesmo que com a presenga
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do poder discricionario do gestor; ndo tdo somente aos servigos previstos ao publico, mas
também as formacdes de atos administrativos e afins que compdem sua Instituicdo (Barney,
2012). Portanto, é indivisivel ao processo de gestdo publica o uso destas quatro ferramentas
técnicas que auxiliam no processo de qualidade e finalidade da gestéo.

Quanto a sua funcionalidade, é coeso entender que a gestdo e administracdo publica (e
por consequéncia o gestor e administrador) prestam o servigo publico ao cidaddo ou a todos
os envolvidos com seus afazeres, sempre prezando a coletividade e o bem social (Meirelles,

2004, p.194). E assim, afirma-se que 0 mesmo é:

Todo ato administrativo prestado pela Administracdo Publica Direta ou
Indireta, ou também pbr os seus delegados, sob normas e controles estatais,
legais e constitucionais que visem sempre satisfazer todas as necessidades
essenciais ou, até mesmo, secundarias da coletividade ou apenas uma simples
conveniéncia do Estado (Meirelles, 2004, p.194).

Deste modo, o servigco publico (ou ato publico) sdo todos os atos, mesmo que nao
administrativos, realizados por quaisquer instituicdes publicas, com fundamento no coletivo,
que devem seguir o que diz a LC 101/2000 e, por consequéncia, serem viaveis dentro do
PODC (Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle), bus-cando sempre o melhor
resultado e alinhamento com lei e sociedade (Chiavenato, 2008). E neste campo de
alinhamento, cabe salientar, ademais aos conceitos ja co-mencionados, que toda a gestdo
publica brasileira é regida pelos cinco principios basicos de administracdo, baseados no art.
37° da Constituicao Federal de 1988, que estabelece “obedecer, toda administracdo publica
direta e indireta de qualquer um dos Poderes da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, aos principios constitucionais referentes a: Legalidade, Impessoalidade,
Moralidade, Publicidade e Eficiéncia; tendo em vista que que estes fundamentam-se pela boa
prestacdo de servico publico, eximio e limpo.

Assim sendo, todo o processo de gestdo deve perfazer tais direitos do Estado em todas
as suas agoes institucionais (Di Pietro, 2009, p.44).

Deste modo, é possivel observar que tai principios se regem de forma horizontal, sem
prevalecerem-se ou diminuirem-se sobre o outro, provendo bom servigo e resultado publico,
se tangiveis e também realizados dentro da pratica constitucional. Assim, como servem como
base a discussdo de toda esta producdo literaria, a Tabela 1 correlaciona suas limitagdes e
defini¢cBes doutrinérias praticas, segundo os entendimentos de Meirelles (2014) e Di Pietro
(2009).
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Tabela 1: Principios e previsdes legais no servico publico

PRINCIPIO PREVISAO
FUNDAMENTAL CONSTITUCIONAL
Determina que todo e qualquer ato administrativo realizado deve estar
LEGALIDADE restritamente previsto em lei pois, de sua auséncia, é proibido sua

Realizacdao discricionaria.
Presume que o gestor publico deve praticar seu ato somente para o fim legal.

IMPESSOALIDADE Sendo este, portanto, unicamente aquele que a norma de direito indica,
expressamente ou virtualmente, como objetivo do ato, de forma impessoal.
PUBLICIDADE Afirma que Todos tém direito a receber dos érgéos publicos informacdes de seu

interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas no prazo
da lei. Assim, torna publico qualquer ato administrativo.

Evidencia-se que tanto os agentes quanto a Administracdo devem agir conforme os
MORALIDADE preceitos éticos, ja que tal violagdo implicara em uma transgressdo do proprio
Direito do publico e do servico prestado.

i Impde & administragdo publica direta e indireta e aos seus gestores o exercicio de
EFICIENCIA atos administrativos de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz,
sem burocracia e sempre em busca da Qualidade.

Fonte: Autor (2020) apud CF/88

Para Santos (2012), através dos 5 principios da Administracdo e Gestdo Publica,
define-se um rol de tarefas que devem ser realizadas para a maximizacao do servico publico
(indiferente das tarefas exercidas) que sdo: (1) prestar contas de sua gestdo a partir de prazo
em regulamento préprio; (2) realizar o acompanhamento e o controle, em termos fisicos e
financeiros, da execucdo do orgamento e dos programas de trabalho; (3) responsabilizar-se
por uma gestdo fiscal que assegure equilibrio das contas; (4) zelar pelos bens, direitos e
valores de propriedade da Organizacdo da qual esta inserida; (5) autorizar a celebracdo de
contratos e convénios, atendendo aos interesses e as finalidades da Organizacdo ao qual esta
inserido; e (6) realizar toda a gestdo com o publico bem como a relacdo com seus meios
internos/externos de en-volvimento.

Todas estas funcdes, segundo o autor, advém dos cinco principios que regem o0s atos publicos,
e devem estar instruidas dentro de todos 0s processos que estdo sob guarda de uma gestdo do
Estado, para que as atividades possuam legalidade.

Por fim, ainda no que tange as funcdes primordiais da gestdo publica e para a maxima
concretizacdo de entendimento de suas funcbes e fundamentos, cabe apre-sentar o0s
entendimentos de Cretella (1990) que discerne que todo e qualquer gestor publico (e seus
processos de gestdo) define-se através das atividades que dessem-penham; e assim, nas
escolas os diretores sdo os gestores publicos e realizam sua funcdo publica de direito; bem

como nas salas de aulas, os professores; nas secretarias, 0s assessores, dentre outros. Ou seja,
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“todo ente fisico envolvido com um processo de atividade publica ¢ um Gestor, indiferente da
funcdo que realiza ou da inferéncia hierarquica do cargo que ocupa” (Cretella, 1990, p.80).
Pois bem, entendidos os fatores que impulsionam a Gestdo e a Administracdo Publica
tdo como observado que estas regem-se por uma série de principios legais, que sdo
previamente definidos em lei e possuem um sistema caracteristicos de valor, na préxima
secdo, apresentam-se as visfes conceituais e sistematicas da gestdo frente ao processo de

aprendizagem, ou seja, a Gestdo em Educacéo.

2.3 GESTAO EDUCACIONAL

Conceitualmente, aos olhares de Tavares (2010), a Gestdo Educacional pode ser
entendida como o conjunto de utilizacdo racional de recursos (destinados para u-ma
determinada Instituicdo de Ensino ou de capacitacdo) para a realizacdo de seus fins, que visa
melhorar o desempenho produtivo e as caracteristicas esperadas desta frente aos seus pedidos
e determinagdes superiores.

J& para Santos (2002), a gestdo vai além da utilizacdo racional de recursos, e entra na
explanacdo educacional e nos métodos de Avaliacdo e processo de aprendizagem, ao
subentender que “toda Gestdo Educacional busca gerir as problematicas extrinsecas ao
ambiente escolar e diminuir seus resultados (negativos) ao processo de aprendizagem”
(Santos, 2002, p.7).

Valerien (1993) entende o processo através de um modelo amplificado ao determinar
que a Organizacdo e 0s processos de gestdo, incluindo processos pedagdgicos-educacionais e
métodos de Ensino, assumem diferentes significados conforme a concepg¢do que se tenha de
objetivos de educacdo em relagdo a toda sociedade e a formacdo dos alunos; e assim, a Gestdo
Escolar ndo possui, as vistas da autora, uma formacdo especifica, mas é baseada nos
principios escolares em que os alunos estdo (por exemplo: escola militar — Ensino doutrinario-
militar) bem como no modelo de ensi-no que a Instituicdo esta (por exemplo: escola publica:
Divisdo por seéries e avaliagfes quantitativas).

Estas concepgdes sdo seguidas também por Saviani (2000), que dispde que, através
destes modelos amplos (onde nédo se reconhece quais as metodolo-gias adequadas de Gestéo
Educacional), € possivel entender que todo o processo de gerir ambientes institucionais é
dindmico e atrelado, tendo em vista que depende da ordem geral sob a Instituicdo (atrelado a

algo) e ndo tem uma forma especifica.
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Maia e Costa (2011), compreendem que ha, mesmo sem um padrdo especifico de
formagéo, a necessidade de imperarem-se dois fundamentos da Gestdo Educacional que séo:

(1) processos pedagogicos e (2) processos administrativos. E assim, os autores afirmam que:

A administracdo escolar pensada e organizada com foco no processo
pedag6gico e no administrativo constroi uma identidade educacional
integrada, [...] e mostra-se necessaria para gque as instituicdes de educacao
atinjam seus objetivos finais — que é o de ensinar. A prética pedagogica e a
administrativa, quando voltadas para o processo de Ensino-aprendizagem
supera a fragmentacgdo da formacdo do ser humano, aumentam os resultados
dos institutos escolares, e tendendo a produzir o que a sociedade (ou
instancias superiores) esperam em seus formandos (Maia e Costa, 2011, pg.
77)

Assim, embora ndo haja uma definicdo especifica de como realizar uma atividade de
Gestdo Educacional, tendo em vista multiplicidade dos fatores sociais, econdémicos e Culturais
dos locais onde as instituicdes estdo instaladas (Valerien, 1993, p.28), aos olhos de Maia e
Costa (2011) é possivel auferir que dois setores sdo demasiados necessarios, indiferente do
nivel de Ensino ou da metodologia abordada no processo de aprendizagem.

Nesta perspectiva, Luck (2000) apresenta o papel do Gestor e da capacitacdo deste e
de sua equipe/atividades como condi¢do prévia para bom funcionamento dos processos de
gestdo Educacional — que, as vistas do autor — depende exclusivamente da preparacdo e do
Planejamento de atividades. Assim, afirma Luck (2000) que faz-se necessario a todas as
modalidades de Gestdo Educacional o reconhecimento de saberes que envolvem (1) resolucéo
de conflitos, (2) atuacdo em situacdes de tensdo; (3) trabalho em equipe, (4) novas alternativas
de gestdo, (5) negociacBes, (6) manter processo de comunicacdo e diadlogo abertos, (7)
Planejamento e coordenacdo em reuniBes e (8) articulacdo de interesses diferentes. Por
consequéncia, em um nivel maximizado, o processo de Gestdo Educacional do autor
compreende quatro areas a mais do que as visdes de Maia e Costa (2011), sendo composto
por: (1) setor pedagdgico, (2) setor administrativo, (3) setor financeiro, (4) setor pessoal, (5)
setor de comunicagdo e (6) setor de eficiéncia de processos. Estes, inclusive, sempre dentro
de um processo de Hierarquia de disposicao, isto €, de resultados e referéncias uns aos

outros — disposto no diagrama do Infogréafico 1, disponivel abaixo.

Gréfico 1: Gestdo Pedagdgica Escolar
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(1) SETOR PEDAGOGICO

(3) SETOR ADMINISTRATIVO
FUNCERO | | seronps | (3) SETOR DE PESSOAL
‘ COMUNICACAO [ (6) EFICIENCIA DE PROCESSOS
‘ (APRENDIZAGEM)

Fonte: Autor (2020)

Juntos, todos estes setores produzem “um processo de Ensino equilibrado e com a
demanda e oferta a partir das visfes institucionais para a qual foi criado” (Luck, 2000). E com
base no fundamento grafico acima, é denotavel que existe Hierarquia de solucdo e inferéncia,
isto é, de respeito as decisdes.

Assim, os processos de eficiéncia e de aprendizagem devem respeitar as defini¢cdes do
setor pessoal (e aqui pode-se incluir os métodos de Avaliacdo dos professores e afins) bem
como o setor pessoal deve respeitar e seguir as producbes dos setores de comunicacdo e
administrativo, que seguem, respectivamente, 0s dois principais setores que definem visoes
institucionais da Instituicdo (setor pedagogico e setor financeiro). Estas previsfes sao também
mencionadas as analises de Paro (2002), de Martinez (2004) e de Oliveira (2002) com
especificacdo nas éareas de atuacdo privada. Oliveira (2002), em suas analises, que

compreendem definices de Luck (2000), assim afirma que:

No Ensino publico ou publico-parcial, onde o Estado contribui com as visfes
institucionais, os processos e defini¢des envolvidos com &reas do setor
pedagdgico e financeiro sdo focos centrais da Gestdo, tendo em vista que ha
uma previsdo orgamentaria maxima e a necessidade de estabelecer uma
politica que registre-se pelas permissdes do art. 37° da Constituicdo Federal
de 1988.

Fica-se perceptivel, assim, que na aplicabilidade de uma Gestdo Educacional Publica
(GEP), os entendimentos de Luck (2000) séo aplicaveis quanto as seis areas que necessitam
de existéncia em um processo de gestdo tdo quanto as nogdes de existéncia de dois setores
primordiais de Maia e Costa (2011) também produzem fundamento de uso. Assim, denota-se
gue, embora inexisténcia de um modelo programado de Gestdo, a vertente Institucional
educacional sempre priorizara as visdes de metodologia de Ensino e Avaliacdo e as visoes

administrativo-financeiras frente a tal.
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Conceitualmente, aos olhares de Tavares (2010), a Gestdo Educacional pode ser
entendida como o conjunto de utilizagdo racional de recursos (destinados para uma
determinada Instituicdo de Ensino ou de capacitacdo) para a realizacdo de seus fins, que visa
melhorar o desempenho produtivo e as caracteristicas esperadas desta frente aos seus pedidos
e determinagdes superiores. Ja para Santos (2002), a Gestdo vai além da utilizacéo racional de
recursos, e entra na explanacdo educacional e nos métodos de Avaliacdo e processo de
aprendizagem, ao subentender que “toda Gestdo Educacional busca gerir as problematicas
extrinsecas ao ambiente escolar e diminuir seus resultados (negativos) ao processo de

aprendizagem” (Santos, 2002, p.7).

2.4 AVALIACAO

Dentro do campo de Gestdo, como observado nas secBes anteriores através de
exemplos de foco e atividades, os processos de Avaliacdo surgem como fatores de ponderacéo
frente as praticas institucionais otimizadas. E assim, as vistas de Novoa (1992), “uma gestdo
aprimorada em Qualidade, em necessidade, alinha-se diretamemente a um processo de
Avaliacdo também aprimorado em Qualidade e potencial de analise”. Logo, ¢ notavel que
gestdo e avaliacdo sdo institutos paralelos dentro da organizacdo e do desenvolvimento
empresarial/Institucional.

De modo geral, Ludke (2001), ao inferir que Avaliacdo significa valor ou mérito a um
objeto em pesquisa ou juncdo do ato de avaliar ao de medir os conhecimentos adquiridos,

entende que a mesma.

Atesta a possibilidade efetiva de desenvolvimento de pesquisas de varios
tipos, até da mais rigorosa pesquisa académica, mesmo nas nossas escolas. E
verdade que ela ndo representa a situagdo comum de uma Institucional, mas
exprime onde encontram-se suas maiores problematicas. Assim, creio que, a
partir da Avaliagdo, faga-se sempre possivel discutir um pouco do estado
atual de uma empresa, em quaisquer de suas areas (Ludke, 2001, p.14).

Neste campo de conceitualizagdo, na visdo da Gestdo Publica e de Ensino, Silva
(2000) infere que para avaliar uma Instituicdo de Ensino:

E preciso estar inteirado de sua missdo Institucional, de seus objetivos e
finalidades, mas é preciso, também, estar inteirado da politica de Avalia¢do
adotada pelos 6rgdos governamentais, dos critérios e indicadores adotados
para examinar a Qualidade da educacdo superior, bem como das regras
estabelecidas para monitorar o sistema de educagéo superior (Silva, 2000,

p.6)
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Deste modo, a Avaliacdo Institucional publica ndo deve buscar somente visfes
sistematicas para que supre-se de sua maxima Qualidade, mas também estruturais, politicas e
econémicos, tendo em vista que 0s objetos institucionais (como missdo e valores) das
institui¢Oes publicas perfazem maior importancia no resultado final, que é o bem publico.

Num campo estrutural, a Avaliacdo estd diretamente ligada com a Gestdo de
Qualidade, isto é, com o efetivo resultado e necessidade a ser alcanca por instituicdes que, no
caso de Ensino, é o aprendizado e o desenvolvimento da Cultura especifica a qual busca-se
desenvolver (Silva, 2000). E, nesta légica, Matos (1997) entende que a busca pela Qualidade
precisa ser coerente com a definicdo de objetivo, a partir da perspectiva e do ambiente
préprio de cada Instituicdo, ou seja, seguir as defini¢cGes gerais de misséo, visdo e objetivos
— complementando Silva (2000) — tdo quanto deve-se buscar através de exames explicitos,
praticos, participativos e sistematicas, que definam com clareza se os resultados
empresariais alinham-se as expectativas dos participantes (Silva, 2002, p.44, subscrito do
autor).

Como finalidade, para Belloni (1997), a Avaliacdo busca, no campo do Ensino e

aprendizagem:

A melhoria da Qualidade e da eficiéncia do funcionamento do sistema como
um todo, bem como o de cada Instituicdo que o integra. Deve ser usada,
também, para fins de credenciamento, isto €, para garantir que as instituicdes
integrantes do sistema cumpram 0s requisitos minimos para integra-lo e para
nele permanecer (Belloni, 1997, p. 27)

Deste modo, mostra-se estipulado que a Avaliacdo € o motor de arranque do processo
de Ensino e aprendizagem, pois além de inferir objetivos e indicadores dentro deste processo,
determina as premissas para alcance de objetivos. E por consequéncia, ndo € possivel falar em
Gestdo e Avaliacdo sem, necessariamente, abordar o entendimento e a importancia da
Qualidade — aspecto motivador destes conceitos apresentados.

Frente a tal perspectiva, a proxima secdo aborda a temética da Qualidade como
instituto primario de importancia no reconhecimento Institucional da Gestdo e do processo de

Avaliacéo.
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2.4.1 QUALIDADE COMO INSTRUMENTO DE AVALIACAO

Como observado previamente, os conceitos de Avaliacdo/Qualidade sdo dois termos
intrinsecamente relacionados quando utilizados no contexto empresarial, e mais ainda, se
considerando o contexto educacional publico. Por esse angulo, cabe apresentar o
entendimento de Silva (2000) que infere que a Qualidade € o foco central da Avaliacdo, tendo
em vista que qualquer processo avaliativo visa reconhecer a Qualidade de suas atividades ou,
ao menos, de seus indicadores. Assim, Qualidade e Avaliacdo sdo ditadores sistematicos de
processos institucionais.

No aspecto pratico, as atividades ou atitudes das Organizacfes sdo (ou devem ser)
conduzidas através de processos, técnicas e normas, que sdo base para suas acOes realizadas
(Assaf Neto, 2014). E dentro deste ambito tem-se o surgimento da Qualidade como um
instituto de formacao, afinal, o processo de Avaliacdo, ao ser concebido como juizo de
valor, compara padrdes, especificagdes ou competéncias previamente definidas com
informac@es percebidas na realidade, sempre buscando produzir reflexdo adequada acerca dos
processos em ocorréncia (Spagnolo, 1999). Qualidade, assim, “¢ um parametro de
focalizagdo, de referéncia” (Leite, 1997, p.8) que melhora os padrbes de Exceléncia de uma
sociedade, Organizacdo e/ou empresa — indiferente de suas naturezas.

Por consequéncia, as ferramentas, fundamentos e os sistemas da Qualidade
conduzem OrganizacGes para ao sucesso. E nesta sequéncia advém o que chama-se de Gestdo
de Qualidade, que é, basicamente, a estruturacdo de modelos de Avaliacdo e Gestdo dentro de
parametros de Qualidade, utilizando suas ferramentas (e prémios) como referéncia nas agoes
produzidas na empresa e, principalmente, na relacdo matematica de seus indicadores. Neste

aspecto Shang (1994) entende que:

Os lideres classe mundial ndo adotam a Gestdo de Qualidade apenas porque
¢ “bacana”. Eles fazem isso porque gostam de vencer. E eles sabem que para
continuar vencedores em uma época de concorréncia global, as
Organizacfes que eles gerenciam devem ser muito mais competentes
amanhd do que sdo hoje. Aqueles que lideram a busca pela melhoria
continua da Qualidade vdo se tornar os lideres do mundo dos negécios,
capazes de repelir todo e qualquer desafio da concorréncia (Shang, 1994, P.
57).

No campo conceitual, Paladini (2000, p.7) ao entender que “Qualidade é um processo
permanente de evolug¢ao” assinala que a Gestdo da Qualidade é viavel e importancia por [...]
produzir beneficios empresariais, gerar mudangas positivas e criar novas prioridades para

empresas. E deste modo, ao perfazer mais beneficios, traz as empresas melhora na eficiéncia
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(um dos principios fundamentais da Gestdo Publica Educacional), positivando recursos,
processos, servigos, métodos e aprimorando o desenvolvimento de produtos, mercados,
aspectos sociais e de meio ambiente. Assim sendo uma Gestdo de ampla valoragédo
empresarial (Shang, 1994)

Ja Robbins (2000) afirma que a “Gestdo da Qualidade Total é uma filosofia de
Administracdo motivada pelo constante aprimoramento e resposta as necessidades e
expectativas do consumidor”. E Jenkins (1971), neste cendrio, entende que Qualidade ¢ “o
grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer”, adentrando novamente nos
conceitos de Paladini (2000) e assinalando a importancia do uso desta na perspectiva
empresarial, afinal, a “Qualidade ajusta as expectativas empresariais as visdes da sociedade
ou do consumidor” (Silva, 2002).

Brown (1995) considera que “Qualidade é uma entre as diversas medidas com as quais
uma Organizacdo bem sucedida precisa preocupar-se”. Ele destaca que para o sucesso da
Total Quality Management (TQM) é necessario que haja na Organizacdo a integracdo da
“filosofia e as praticas desta ao seu enfoque diario de Administragdo da empresa”. Assim, seu
pensamento se ajusta com visdes de Leite (1997) que entende esta como um dos parametros e
ndo o Unico em precisdo numa gestdo, mas esta perspectiva, em realidade, é abordada pelas
doutrinas de Paladini (2010), Shang (1994) e Jenkins (1971), que também visualizam
Qualidade como fator central que motiva a realizacdo de demais fatos nas instituicbes, mas
ndo o Unico. Isto é, € um ponto de referéncia, e ndo somente de decisdo (Shang, 1994).

Pagliuso e Cardoso (2005), dentro dos conceitos de Gestdo de Qualidade ou TQM,
entendem que esta fortalece os esfor¢os no desenvolvimento de orientages ao gerenciamento
das empresas, por meio de requisitos sobre como as Organizac¢des deveriam ser conduzidas de
uma forma sistémica, afinal, modelos que buscam uma Gestdo ou Avaliacdo por Qualidade
buscam identificar processos com maior eficiéncia e eficacia empresarial e multiplicados para
demais setores (Shang, 1994).

Portanto, um modelo de Gestdo e Avaliacdo em Qualidade busca, dentro do campo da
doutrina, assimilar conceitos de Exceléncia, Eficiéncia e Eficacia nos parametros de visao
Institucional empresarial. Portanto, a fim de finalizar a importancia da Qualidade no objeto de
estudo desta dissertacdo, a ultima secdo deste capitulo apresenta a importancia da
Gestao/Avaliacdo no contexto educacional e pablico Institucional.
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2.4.2 GESTAO E AVALIACAO NA VIA PUBLICO-EDUCACIONAL

Tendo em mente que 0s conceitos apresentados acima quanto as defini¢cGes de gestdo
(e suas funcbes primordiais ao nivel educacional e publico) e Avaliacdo, faz-se possivel
definir algumas de suas premissas fundamentais de sua importancia, e apresenta-se, nesta
subsecdo, as visdes doutrinarias que fomentam tal perspectiva. ~ Neste contexto, portanto,
cabe colocar Bruno (1997), que apreende que 0 processo de gestdo ou a gestdo propriamente
dita — baseados em um Planejamento estruturado — aumentam a capacidade de ensinar e de
aprender tdo quanto melhoram a Qualidade do servigo prestado para a sociedade por uma
Instituicdo de Ensino. E tal fato s cumpre existéncia quanto assimilado aspectos de
Exceléncia e Qualidade no processo de Avaliacao Institucional (Bruno, 1997).

Ja Luck (2011) entende que, na ocorréncia de uma Gestdo Escolar/Educacional
publica, ndo tdo somente existe uma importancia legal (de seguir principios fundamentais),
mas também um processo social, onde a pratica de Ensino, a Instituicdo, os docentes e todos

os envolvidos sdo mobilizados através de melhores esforc¢os:

[...] Canalizando muitas energias/competéncias, articulando vontades e
promovendo a integracdo de processos voltados para a efetivagdo de acOes
necessarias a realizacdo dos objetivos educacionais, 0s quais demandam a
atuacdo deste como um todo de forma consistente, coerente e articulada. Tal
atuacdo advém de indicadores que podem mostrar os resultados avaliativos
(Luck, 2011, p.131).

Deste modo, para a autora, a gestdo melhora as condicdes e resultados de todos 0s
envolvidos, se realizada através de processo de Avaliacdo constante e eficaz, tendo em vista
que, assim, aumenta as visdes de pertencimento de todos envolvidos, além de melhorar Clima
e Cultura Organizacional. Neste aspecto, Libaneo (2004, p. 10) infere que “uma escola bem
organizada, bem avaliada e devidamente gerida cria condi¢bes pedagdgico-didaticas,
organizacionais e operacionais que propiciam o bom desempenho dos professores em sala de
aula, de modo que todos seus alunos sejam bem sucedidos na aprendizagem escolar, a
comunidade se satisfaca com resultados da Instituicdo e os objetivos e missdes sejam
alcancados no curto, médio e longo prazo”. Assim, as vistas do autor, o processo de gestdo e
de Avaliag&o é ativo de resultado social e humano — o ente que proporciona tal fato.

No impetro da importéncia tem-se ainda Machado (2001) que entende que o conjunto
de atividades desenvolvidas pela gestdo e avaliacdo séo estratégias-base que fundamentam
toda reflexdo, aos professores e aos discentes, de como devem agir em sala de aula e produzir

processo de Ensino-aprendizagem; e assim, assumem-se como norteadores dos indicadores
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institucionais, tendo em vista que “contribuem para que professores gerem conhecimento
pratico nos alunos, criem estratégias de pratica docente e sejam capazes de aprender com suas
experiéncias e com o auxilio de alunos, pais ¢ a equipe pedagdgica” (Machado, 2001, p.123).
A autora assume, assim, a importancia pedagogica da gestdo e da avaliacdo, que impacta no
resultado direto do conhecimento final do educando, de forma positiva, quando visada a partir
da Qualidade.

Findando, tem-se ainda a conceitualizacdo de Paro (2002) que atende que a Gestdo e
Avaliacdo Educacional, frente a uma perspectiva eximia de Qualidade, ao basear-se num
Planejamento e numa setorizacdo de tarefas, aumenta a efetividade das instituicdes na lide
com contratempos e mudangas, e assim contribui para maior dinamismo no processo de
aprendizagem e também para melhora em modelos de aprendizagem. Neste, Santos (2002)
exprime um papel econébmico-social para estes processos ao passo que subentende que “ao
sensibilizar-se pelo local, tempo e espaco onde e encontra, a Gestdo/Avaliacdo de Qualidade
produzem resultados na balanca financeira de instituicbes e, por consequéncias, nas suas
capacidades de lidar com problemas intrinsecos e extrinsecos. E atuam, assim, num campo de
auditoria e de fomento ao estudante.

Por fim, tendo em vista que a importancia destas areas de atuacdo surge em
demasiadas areas, como na atuacdo pedagogica, financeira, humana, social e afins, Bruno
(1997) apresenta a existéncia da necessidade de reconhecer sistemas e objetivos de Qualidade
em Educacdo, Gestdo e Avaliacdo, tendo em vista que entender que a relacdo entre ambas vai
além das percepcOes gerais da area de administracdo e entra nos aspectos humanos e sociais
das instituicBes publicas de Ensino.

Assim, a autora afirma que:

Melhorar a Qualidade da educacgdo vai muito além da promogdo de reformas
curriculares, implica, antes de tudo, em criar novas formas de Organizagao
do trabalho e Gestdo nas instituicbes escolares, que ndo apenas se
contraponham as variadas formas contemporaneas de Organizacdo e
exercicio do poder, mas que constituam alternativas praticas possiveis de se
desenvolverem e de se generalizarem, pautadas ndo pelas Hierarquias de
comando, mas por lacos de solidariedade, que consubstanciam formas
coletivas de trabalho, instituindo uma ldgica inovadora no ambito das
relacdes sociais e de aprendizagem do ambiente (Bruno, 1997, p.24).

Por tal fundamento, e considerando os conceitos apresentados neste capitulo, mostra-

se necessario o reconhecimento de métodos de avaliacdo e gestdo na esfera de Ensino. E
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assim, levando em consideragdo o objeto de estudo desta dissertagdo, abaixo apresentam-se
métodos de avaliacdo de gestdo para IES brasileiras.

2.4.3 MODELO DE AVALIAQAO BRASILEIRO
Para Balzan e Sobrinho (2005, p.34):

A Auvaliacdo Institucional atua como dispositivo eficaz a medida que
consegui adensar as relacfes e a comunicacgdo entre os diversos setores de
uma IES. Através da Avaliagdo Institucional, continua, global e formativa, a
Universidade adensa as suas relagdes sociais e pedagogicas. Esse processo
de forte carater formativo contribui continuamente para melhor defini¢cdo dos
papéis e dos compromissos dos individuos na intricada malha de relacGes
sociais da Instituicdo. A Universidade é uma Instituicio em que todas as
questdes/dinamismos estdo interrelacionados e assumem dimensdes globais
se a eles atribuimos os significados de relagfes, e os modelos de Avalia¢do
no Brasil ainda sdo centralizados, sem juncdo de métodos qualitativos,
focados nos aspectos quantitativos da questdo, prejudicando o sistema de
Ensino (Balzan e Sobrinho, 2005, p.34).

Deste modo, as vistas dos autores, os modelos brasileiros de Avaliagcdo encontram-se
num aspecto de duvidoso de andlise tendo em que vista que “ao utilizarem demasiados
recursos matematicos para definir a Qualidade de Gestdo e Avaliacdo prejudicam todos 0s
aspectos missionais, de valores das instituigdes” (Balzan; Sobrinho, 2005, p.37).

Neste mesmo contexto, Diez (1991) infere que os modelos de Avaliacdo brasileiros

seguem por quatro premissas de atendimento, denotadas na Figura 2.

Figura 2: modelos de Avaliacéo encontrados no Brasil
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Sistema Nacional de avaliagdo e acreditagio

Estado

Tipo I Tipo II

Regulacao Misto
Qualidade como Qualidade como
“valor agregado” “transformacao”

Tipo III Tipo IV

Exceléncia Democratico

Seletiva

Sistema de Auto-regulacio
Instituicio

Fonte: Autor (2020) adaptado de CONTERA (2000)

A parte superior da Figura representa processos de Avaliacdo e acreditagdo sob
controle do Estado, isto €, devidamente aqueles que o Estado tem responsabilidade sobre as
acOes e sobre as atividades realizadas — tanto no campo de regulacéo quanto administrativo. Ja
a parte inferior da Figura representa as perspectivas que estdo sob o controle da Instituigéo,
que sdo suas praticas de natureza propriamente ditas isto é, ensinar, colegiado e afins
(Contera, 2000).

Por sua vez, a parte direita representa indicadores de Qualidade que sdo desenvolvidos
a partir do ponto de vista agregado, ou seja, que utilizam indicadores de gestdo amplamente
tipicos do mercado, como os indices econdmico-financeiros, visdo mercadologica, retorno e
risco, e afins. Ja no quadrante a direita, 0s aspectos sdo baseados em indicadores de Qualidade
gue sustentam-se pela transformacdo do sistema, isto é, que utilizam critérios académicos-
cientificos, humanos e educacionais como indicadores de Qualidade (Diez, 1991). Ao
aglomerado destes quatro ambitos de andlise, formam-se 0s quatro processos mais
reconhecidos dentro do campo educacional brasileiro (Contera, 2000).

Assim sendo, o perfil I, do primeiro quadrante, é representado por métodos de gestdo e
Avaliacdo que utilizam critérios tipicos de mercado, enfatizando a eficiéncia da gestdo
Institucional, a relacdo custo-beneficio e a consecucdo dos objetivos como critérios de
Qualidade sobre a presenca do Estado. Isto é, a Avaliagdo ndo apreende-se de forma
autdrquica e autdbnoma, tendo ampla conscientizacdo das definicbes do Estado frente ao

processo de Avaliacdo (Contera, 2000; Diez, 1991).
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J& 0 segundo quadrante (Avaliacéo do tipo Il), sdo representados processos também de
regulacéo e indicadores que também estdo sob controle do Estado, mas que utilizam critérios
académicos e indicadores de Qualidade definidos e elaborados com a participacdo do Corpo
social da Instituicdo, isto é, que buscam a visdo do aluno, dos professores, dos pais ou
responsaveis, da comunidade e de todo agrupamento pedagogico para definicdo de metas,
indices e expectativas de Avaliagdo. E o modelo, segundo Contera (2000, p.24) mais
encontrado nas instituicdes de Ensino superior publica no Brasil, atualmente condescendente
com os principios do SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo). E, assim, as
vistas da autora “trata-se de um sistema misto porque o eixo da Avaliagdo é a auto-Avaliacao,
e o Estado monitora o processo e credencia a Institui¢do a partir dos resultados apresentados”,
ou seja, tem-se a influéncia de ambas as Organizacgdes no processo de Avaliacao.

No terceiro quadrante, onde mostra-se o terceiro tipo de Avaliacdo, esta representado o
processo no qual o controle das acGes parte diretamente da Instituicdo publica, e tende a ser
representado por Ensinos técnicas ou que baseiam-se dentro de OrganizacGes publicas; assim,
neste processo de Avaliacdo, intuitivamente, utilizam-se critérios definidos e adotados por
agéncias internacionais como os indicadores de Qualidade tipicos da Otica eficientista (Diaz,
1991) isto €, o processo de Avaliacdo busca o “resultado empresarial” sem maiores delongas
frente as perspectivas de ensino propriamente ditas.

Por fim, no quarto quadrante (Tipo 1V) encontram-se 0s processos sob controle da
Institui¢do, de carater democratico, pois “envolvem a participagdo de todo o Corpo social da
Instituicdo e utilizam critérios e indicadores de Qualidade definidos pelo Corpo social da
Institui¢do” (Contera, 2000). E um modelo onde as visdes filosoficas e éticas apreciam-se em
maior énfase do que as visdes comerciais ou de mercado, principalmente nas instituicdes
publicas de Ensino superior, tendo em vista que estas, no ambito brasileiro, possuem métricas
de pesquisa e afins.

No impeto destes modelos, € notavel que o tipo | e IV formam extremos opostos,
enquanto os modelos do tipo Il e Il sdo intermediarios, mesclando caracteristicas dos dois
extremos: “de um lado, os processos de regulacdo, também chamados de tradicionais,
somativos; e do outro, 0s processos democraticos, também chamados de alternativos,
formativos, emancipatorios, etc” (Diaz, 1991).

Neste pensamento, a Figura 3 apresenta suas caracteristicas mais importantes.
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Figura 3: Polos de Avaliacdo e Gestdo (Processos Brasileiros)

Tipo I — Regulacdo Tipo IV — Democratico
1. Interesse técnico. 1. Interesse emancipatorio.
2. Racionalidade instrumental. 2. Racionalidade valorativa.
3. Enfoque quantitativo. 3. Enfoque quantitativo/qualitativo.
4. “Accounntability”. 4. Responsabilidade social.
5. Indicadores de rendimento. 5. Indicadores de qualidade.
6. Avaliacdo com critérios punitivo ¢ de 6. Avaliacdo com aperfeicoamento e transformacao.
controle. 7. Processos baseados na colaboragio e
7. Processos baseados em uma ética. participagdo.
8. Avaliacio refroativa e pontual. 8. Avaliaciio proativa e permanente.

Fonte: Autor (2020) adaptado Contera (2000)

Cabe salientar que, no aspecto educacional, estes modelos encontram-se em mescla
geralmente, e assim, dentro de uma Corporacdo educacional, todos os indices estdo
influenciados pelos diversos modelos de Avaliagdo encontrados dentro dos entendimentos de
Diaz (1991) e Contera (2000). Na maioria das institui¢cbes, assim, o intermédio € a funcédo
continua de analise, isto é, a mesclagem dos componentes encontrados nas Figuras 4 e 5
produzem sistemas de Avaliacdo em que indicadores humanos, educacionais, técnicos e
econdmicos harmonizam-se entre si (Contera, 2000, p.38).

Fundamentado a partir destes componentes de Avaliagdo de quadrantes de Diaz
(1996), em 2003, o Ministério da Educacdo estabeleceu um regramento para o sistema de
Avaliacdo e Gestdo de Ensino Superior no Brasil, conhecimento pela sigla SINAES. Este, em
base, assumindo os complementos das visdes de Diaz (1996) e Contera (2000) objetiva
“assegurar [...] a integracao de dimensoes internas e externas, particular e global, somativos e
formativos, quantitativo e qualitativo e diversos objetos e objetivos da Avaliacdo” (Brasil,
2003). Assim sendo, atualmente é o modelo-base de definicdo adota no Brasil, que busca
assimilar competéncia das duas extremidades dos quadrantes apresentados.

Por tal fato, infere-se através de duas bases de dimensdo analiticas voltadas para tais

extremos, Avaliacao e regulagao, apresentadas abaixo:

De modo especial, articular duas dimensdes importantes: a) Avalia¢ao
educativa propriamente dita, de natureza formativa, mais voltada a
atribuicdo de juizos de valor e mérito em vista de aumentar a Qualidade e as
capacidades de emancipagéo e b) regulacéo, em suas funcfes de supervisao,
fiscalizagdo, decisdes concretas de autorizagdo, credenciamento,
recredenciamento, descredenciamento, transformagdo Institucional etc,
fungdes prdprias do Estado (Brasil, 2003, p.62)
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E notavel que o Sistema de Avaliacdo Geral brasileiro busca assimilar as duas
importancias Diez (1991): a visdo mercadoldgica e a visao filosofica. E dentro desta premissa,
o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior, é constituido por trés processos: a
Avaliacdo Institucional, nas suas dimensdes interna e externa; a Avaliacdo dos Cursos de
Graduagcdo — AVALIES; e o Processo de Avaliacdo Integrada do Desenvolvimento
Educacional e da Inovacdo — PAIDEIA (Brasil, 2003). Estes adotam principios e valores da
Educacao, tanto filosoficos e politicos quanto de natureza econémico.

Estruturalmente, a Avaliacdo Institucional € o eixo do processo e, além disso,
incorpora as informacdes e resultados do Censo da Educagcdo Superior, o Cadastro das
InstituicOes de Ensino Superior, a Avaliacdo feita pelas comissdes do MEC/INEP (2003) e a
Avaliacdo da Pos-graduacdo (Brasil, 2007); isto é, apresenta vertentes que buscam nao tdo
somente uma analise quantitativa das atarefacdes das instituicbes, mas também do valor que
trazem para a sociedade, das competéncias de seus administradores e da qualidade ao qual
seus servicos sdo ofertados ao publico. Avalia, neste campo, todo o sistema educacional e nao
somente o expecto intelectual (Dias, 2008, p.27-33).

Ja os demais campos buscam avaliar as metodologias de uso das atividades e dos
cursos realizados (AVALIES) e o continuo aprimoramento social que instituicdes de Ensino
trazem para a sociedade (PAIDEIA) (Brasil, 2007). Sdo modelos de assisténcia, onde o foco
esta nas atividades especificas das instituicdes.

No conjunto ético, o SINAES é fundamentado em principios, pressupostos e
premissas, que assessoram a tomada de decisdes (de Gestdo, Avaliacdo, Qualidade e

Exceléncia) das institui¢des sob controle, sendo estes:

Educacdo € um direito social/dever do Estado; Valores sociais historico-
determinados; Estado e sociedade tém responsabilidade na Regulacdo e
controle; A Avaliacdo é Pratica social com objetivos educativos; Respeito a
identidade e diversidade institucionais em um sistema diversificado; O
principio da globalidade; O principio da legitimidade; O principio da
continuidade (Brasil, 2003, p.27-49)

A partir destes principios, define-se, portanto, as caracteristicas do modelo nico em
adogdo no pais, visadas a partir da Lei n°® 10.861, de 14 de abril de 2004, que instituiu o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), criou a Comissédo Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES), e determinou todas as competéncias de

Avaliacéo e Gestao que, segundo o art. 6°, sdo:
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| — propor e avaliar as dindmicas, procedimentos e mecanismos da Avaliacio
Institucional, de cursos e de desempenho dos estudantes;

Il — estabelecer diretrizes para Organizacdo e designacdo de comissfes de
Avaliacdo, analisar relatorios, elaborar pareceres e encaminhar recomendacGes
as instancias competentes;

Il — formular propostas para o desenvolvimento das institui¢des de educagéo
superior, com base nas analises e recomendacdes produzidas nos processos de
Avaliacgéo;

IV — articular-se com os sistemas estaduais de Ensino, visando a estabelecer
acOes e critérios comuns de Avaliacdo e supervisao da educacgdo superior;

V — submeter anualmente a aprovacdo do Ministro de Estado da Educacdo a
relacdo dos cursos a cujos estudantes sera aplicado o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes — ENADE;

VI — elaborar o seu regimento, a ser aprovado em ato do Ministro de Estado da
Educacéo;

VIl — realizar reunides ordinarias mensais e extraordinarias, sempre que
convocadas pelo Ministro de Estado da Educacdo. (Brasil, 2003)

Portanto, de modo geral, o SINAES abandona a ldgica da Avaliacdo formativa e
acentua a ldgica da Avaliacdo somativa (Dias, 2010); e coloca, sob a autonomia da
universidade ou da Instituicdo de Ensino, um sistema de Avaliacdo que busca englobar
métodos de Ensino e de Gestdo, desonerando a sociedade da formacdo de individuos nédo
responsaveis. Nota-se, assim, a busca pela Qualidade como principio fundamental de
Avaliacdo. Frente a tal prospecto de entendimento de Gestdo, Avaliacdo e Qualidade, na

préxima secao apresentam-se 0s Prémios Qualidade no mercado.

2.4.4 PREMIOS DE QUALIDADE EM GESTAO E AVALIACAO

As luzes da doutrina, e a partir dos entendimentos de Gestdo, Avaliacdo e Qualidade,
formam-se, no mercado administrativo-comercial, os prémios de referéncia em Qualidade que
perfazem direcionamentos para instituicbes que desejam se alinhar ao desenvolvimento
qualificado. Portanto, Prémios de Qualidade nada mais sdo do que do que ferramentas que
tem como um dos objetivos definidos, de acordo com critérios, a melhoria da Qualidade de
empresas e instituicbes. Envolvem-se nos aprimoramentos relacionados a gestdo, servindo
como impulsionamento de carater Organizacional, com reconhecimento de suas praticas em
nivel de Exceléncia e constituem-se em essenciais métodos visando alcangar uma Exceléncia

Organizacional (Cartin, 1999).
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Para Juran e Gryna (1993) “as sociedades capitalistas permitem e até mesmo encora-
jam a competigdo entre as empresas que tomam por base a Qualidade, dentre outros fatores”,
motivo pelo qual os prémios de Qualidade, na contemporaneidade dos negocios, “representam
um reconhecimento as OrganizacGes que alcancam objetivos de melhoria da Qualidade”
(Cartin, 1999), e merecem reconhecimento pela doutrina administrativa. Por tal fato, logo

abaixo, remontam-se 0s principias prémios reconhecidos internacionalmente.

2.4.4.1 PREMIO DEMING

O prémio Deming € o prémio mais antigo da categoria de Qualidade. Foi criado em
1951 pela Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), em honra e agradecimento a
Edward Deming. De modo geral, presenteia as empresas que se destacam na promog¢éo do
desenvolvimento da Qualidade e da Gestdo nos paises avaliados, e fica dividido em dispersas
categorias (entre empresas japonesas e estrangeiras), sendo estas premiadas coletivamente ou
individualmente (Boas, 2011).

Seu principal objetivo é propagar fundamentos de Qualidade através de tarefas de
desempenho em Gestéo e Avaliacdo, usando uma metodologia fundamental reconhecida pela
Instituicdo: o Controle da Qualidade Total (Total Quality Control) ou TQC (Ghobadian e
Seng, 1996) (JUSE, 2009). Assim, a busca central do Prémio é reconhecer sistematicas e
estruturas organizacionais que controlam as acdes de Avaliacdo, Gestdo e Qualidade
empresarial, ligada diretamente ao modelo continuo de uso, isto é, do percentual empresarial
retido nestes aspectos. Via, por todas as suas vias, a correcdo de defeitos empresariais (JUSE,
2009), sempre apreciando-se da matematica e estatistica como fator fundamental.

Apresenta cinco categorias, das quais a mais relevante é a Application Prize, que
avalia toda a Instituicdo, suas divisdes, sua administracdo autdbnoma e seus setores, por
especificidade e coletivo. Por consequéncia, também concorrem-se em trés critérios
avaliativos, que séo: categorias de base; atividades exclusivas; e fungéo dos altos dirigentes —
todos estes itens sdo avaliados a partir de um cunho matematico definido para cada Instituicdo
ao traco que itens e pontos se dividem e sofrem modificacdes de acordo com as expectativas
coorporativas (JUSE, 2009).

Estruturalmente, bastante diferente dos demais prémios citados, Deming nao
disponibiliza um esquema metodoldgico de seu modelo de Avaliacéo, ja que ndo exige que 0s

candidatos estejam em conformidade com um modelo de Exceléncia, ou seja, 0s requerentes
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devem pautar-se sempre pela filosofia do TQM e, por consequéncia, definir seus proprios
modelos que serdo avaliados pela Instituicdo (Boas; Costa, 2014).

2.4.4.2 PREMIO MALCOM BALDRIGE

Malcom Baldrige foi secretario do Comércio dos Estados Unidos entre 1981 e 1987,
do qual, ao reconhecer grandes problematicas do governo Institucional, tornou-se uma das
raz0es para criagdo do prémio que carrega seu nove e avalia, em seu foco central, a Qualidade
Institucional interna das empresas (Boas, 2011).

Conceitualmente, a finalidade deste prémio é promover a sensibilizacdo para a
Qualidade, para melhorar suas praticas e competitividade das empresas americanas,
identificando os requisitos para a Exceléncia, facilitando a comunicacdo e partilhando os
melhores modelos de Gestdo e Avaliacdo entre Organiza¢Ges americanas. Fundamenta-se,
assim, como um prémio de orientacdo ao Planejamento Organizacional e a Avaliacdo de
oportunidades de aprendizagem. (Sharma; Talwar, 2007), diferente do primeiro que busca, em
primazia, o controle.

Os principios fundamentais do prémio sdo, de acordo com Hourneaux (2005): (1)
auxiliar empresas norte-americanas no aperfeicoamento da Qualidade e produtividade; (2)
reconhecer 0s avangos de empresas que aperfeicoam a Qualidade de seus produtos e servicos,
servindo de exemplo para outras; (3) estabelecer as diretrizes e critérios para serem utilizados
por empresas, Organizagdes industriais, governamentais e outras, na autoavaliacdo de seus
esforcos em aperfeicoamento da Qualidade; e (4) fornecer uma orientacdo especifica as outras
OrganizacBes norte-americanas que desejam aprender como gerenciar com alta Qualidade,
tornando acessivel informacdo detalhada sob como as Organizagdes vencedoras foram
capazes de modificar suas Culturas e atingir a Exceléncia (Hourneaux, 2005, p.37-44)

Sua responsabilidade esta sobre revisdo do National Institute of Standards and
Technology (NIST) que, com o auxilio de empresas privadas, realizada as auditorias anuais
para atribuicdo do prémio. O enfoque central, em todos os anos desde de 2001, é na Qualidade
apresentada ao Cliente, no sistema de aprendizagem empresarial, na rapidez de resposta
Instituicdo, na prevencdo e auditoria empresarial e no desenvolvimento sustentivel das
Organizacdes (Antonio; Teixeira, 2009).

Como criterios, sua Avaliacdo e modelo apresenta sete categorias de analise: (1)
Lideranca; (2) Planejamento estratégico; (3) Foco no cliente/mercado; (4) Medicao, analise e

gestdo do conhecimento; (5) Foco em recursos humanos; (6) Gestdo de processos; e (7)
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Resultados (Blazey, 2006), dos quais sdao mitigados e apresentados para as empresas avaliadas
por meio de uma gestdo norteada, como avalia a Figura 4 abaixo.

Figura 4: Modelo de Gestéo, Avaliagéo e Qualidade de Malcom
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Fonte: Autor (2020) adaptado Boas (2011)

Para 0 modelo, portanto, uma gestdo de competéncia em Exceléncia deve nédo téo
somente alinhar seus sete campos de analise de modo intrinseco, mas também difundir
discussdo entre estes, gerando conhecimento a Instituicdo (Boas, 2011). Conhecimento é a
palavra-chave deste modelo.

De inicio, sabe-se que o Programa Malcolm Baldrige fora desenvolvido para servir de
ferramenta de Avaliacdo para o setor empresarial, de modelo amplo, desconsiderando toda
natureza Institucional; todavia, ao desenvolvimento dos anos e o surgimento da necessidade
de especializagdo direta, modelos de saude e, por ultimo, de educacgdo surgiram dentro do
programa. Foi assim que se formou o campo da Educacgéo dentro do Prémio (Boas, 2011).

Em sua formacdo, varios critérios utilizados no campo empresarial tiveram que passar
por uma adaptacéo de forma a suprir aos anseios da esfera educacional.

O primeiro exemplo é o campo de especificidade da Missdo, pois apesar de possuir 0s
mesmos objetivos, as Organizagdes educacionais podem possuir, em sua esséncia, missoes,
Organizaces individuais e programas distintos uns dos outros, que desalinham a viséo geral

da Organizacdo e devem ser julgados e avaliados por outros prospectos de analise; assim, 0
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campo da missdo no Malcom apresenta diversos indicadores de analise, e ndo somente um
global (Boas, 2011).

Como fator central do modelo, sabe-se que a area do aprendizado do estudante é o
primeiro dos critérios de Educacdo, e sendo assim, é relevante em todos os setores avaliados
em Gestdo e Avaliacdo — surgindo como um critério de analise em todos os campos do
modelo educacional de Malcom (7 pilares). Ja o aspecto “Foco do Cliente” fica focado no
termo “os usuarios dos produtos e servigos” (Boas, 2011), e sdo os estudantes e partes
interessadas (sociedade, pais, responsaveis, locais, empregados, dentre outros.

Estes entram no foco do modelo e abrangem mais necessidades do que no
convencional de Malcom (Boas, 2011).

Outro critério que € alterado, além do clientes e da misséo, é o conceito de Exceléncia
Institucional, que no caso da Educacdo, € fundamentado nos institutos de performance
demonstrados de valores adicionados com duas dimensdes de manifestagdes: melhoria anual,
com os indicadores de performance, tendo atencdo especial o aprendizado do estudante e a
segunda; e Lideranca, observada na performance e na melhoria de performance relativa as
OrganizacGes de referéncia. Assim, a Exceléncia nos campos educacionais ndo surge efeito
administrativo-financeiro direito, mas também no quesito de aprendizagem e Qualidade de
resolucdo desta.

Tendo em vista estes trés critérios alterados em significancia, o0 modelo Malcom Prevé
mais dois critérios centrais: Avaliacdo, que devem seguir parametros direcionados que
melhorem o resultado estratégico dos estudantes; e Educacdo, que busca uma anélise direita
do que é ensinado e como é ensinado.

Estes dois sdo baseados em varios indicadores como:

As ligacGes entre o que é avaliado e quais sdo 0s objetivos e a missdo da
Organizacdo devem ser bem definidas; e

O enfoque deve ser evidente na melhoria da performance do aluno, das
capacidades dos professores e da performance da Organizacao;

O Ensino e o aprendizado sdo os principais objetivos de Organizacdes
educacionais e, desta forma, um bom resultado das estratégias utilizadas
exercem um impacto positivo nas melhorias destas Organizagdes;

Os apoiadores pela adaptacdo do Prémio Baldrige para a educacdo listaram a
melhoria no Ensino e aprendizado como a esséncia para o prémio ser
concedido; e

A quantidade pequena de OrganizacGes educacionais que se engajam na
pesquisa (Boas, 2011, p.40).

Portanto, cabe denotar que, diferente das 7 esferas de Qualidade do Prémio comum, no

Malcom Educacional existem 5 critérios gerais que devem ser avaliados.
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2.4.4.3 PREMIO EFQM

A European Foundation for Quality Management (EFQM) foi criada, de acordo com
em 1992 com o objetivo de auxiliar as Organizagdes da Europa, direcionado para estas um
sistema de Gestdo que viabilizasse a melhoria continua de desempenho e que permitisse a
Avaliacdo das Organizagdes com vistas ao Prémio Europeu da Qualidade (European Quality
Award) — um modelo formulado pela Organizagao que baseava-se em principios de mercado e
de desenvolvimento sustentavel (Dias & Mel&o, 2009). Chamou-se, por consequéncia de seus
principios, de um “modelo baseado na Exceléncia Corporativa externa e interna” (Hourneaux,
2005, p.4).

Este Modelo de Exceléncia da EFQM estd baseado no conceito da Gestdo pela
Qualidade Total; e assim, apresenta uma concepcao mais extensa de Qualidade que a 1SO
9000 e que os outros modelos mencionados, tendo em vista que seu objetivo central € buscar
a Exceléncia em todos os campos de atividades relacionadas com as empresas, indiferente se
diretamente ligadas com o cliente ou ndo. Deste modo, a “ EFQM foi constituida para
promover, melhorar e reconhecer 0 sucesso sustentado e proporcionar orientacdes aos que
procuram alcanca-lo” (Dias; Mel&o, 2009).

Cabe mencionar aqui que os outros modelos apresentam uma visao centrada em alguns
aspectos, como o primeiro (Demming) sobre o controle e auditoria e o segundo (Malcom)
sobre o conhecimento. JA o0 EFQM busca uma maximizacdo empresarial em Qualidade,
indiferente do campo de representacdo desta. Por tal fator, fica, inclusive, concretizado a

partir de trés componentes gerais, que Sao:

(a) conceitos Fundamentais da Exceléncia: Os principios subjacentes, os quais
constituem o alicerce essencial para qualquer Organizagdo alcancar a
Exceléncia sustentada;

(b) Modelo de Exceléncia da EFQM: estrutura que ajuda as organizacles a
converter na prética os conceitos Fundamentais e a l6gica do radar; e

(c) a logica do radar: uma estrutura de Avaliacdo dindmica e uma poderosa
ferramenta de Gestéo que fornece os elementos fundamentais que déo suporte
a uma Organizagdo, uma vez que aborda os desafios que esta terd de
ultrapassar se pretender concretizar a sua ambicdo de alcancar a Exceléncia
sustentada. (EFQM, 2013, p. 2-3).

O primeiro componente estd representado na Figura 5, seguido do segundo
componente representado na Figura 6. A Figura 7 apresenta a “logica radar”, terceiro

componente do modelo.
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Figura 5: Critérios do Modelo de Exceléncia Fonte
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Por meio da disposicdo da figura 5, os critérios mencionados ficam divididos em duas
componentes (meios e resultados) e, estas, compostas por nove critérios e trinta e dois
subcritérios. Cada critério foca em uma area especifica visando obter a Qualidade Total, como

representado na Figura 6.

Figura 6: Critérios do Modelo de Exceléncia Il
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Fonte: EFQM (2012)

Subjacente ao Modelo de Exceléncia da EFQM, esta a logica RADAR, que se firma

em quatro elementos: Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliagdo e Revisdo, sendo
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esta metodologia (de quatro pilares), baseada no ciclo de Deming (PDCA), que tem como
objetivo subsidiar toda a implementacdo do Modelo da EFQM, fomentando a reflexdo em
cada critério em prol da melhoria continua, e do acesso a Qualidade pelas Instituicbes (Boas,
2011). A normal radar busca a centralizacdo do que deve ser avalizado dentro de uma
Organizacdo de modo amplo, em todos o0s seus setores, quadro pessoal e administrativo,
clientes internos e externos, translado e, até mesmo, parcerias realizadas. O desalinhamento,
as vistas de Dias (2011) pode comprometer os resultados empresariais e, por consequéncia

diminuir o potencial de Qualidade Institucional. A Figura 7 os representa.

Figura 7: Logica Radar
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Fonte: EFQM (2012)

Por consequéncia, através dos modelos graficos, a EFQM determinou fatores

inteligentes necessarios para que as Organizac@es alinhem-se ao seu prémio, que s&o:

1. Determinar Resultados que espera alcancar como parte integrante do
processo de desenvolvimento da politica e estratégia. Estes resultados
abrangem o desempenho da Organizagdo, tanto financeiro como operacional,
e a percepcao dos seus stakeholders”.

2. Planejar/desenvolver um conjunto integrado de Abordagens sélidas para
alcancgar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro”.

3. Desdobrar as abordagens de uma forma sistematica garantindo a sua
implementagéo total”; e

4. Avaliar e Rever as abordagens adoptadas, através da monitorizacdo e
analise dos resultados alcangados e das actividades de aprendizagem
realizadas. Finalmente, identificar, priorizar, planear e implementar
melhorias onde necessario” (EFQM, 2012, p.7-19)
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Assim, uma Instituicdo alinhada as visdes do modelo, deve seguir tais parametros para
alcancar a Exceléncia em Qualidade e Avaliacdo. Este modelo € a referéncia adota para o
prémio FQN (instituto desta pesquisa), todavia, antes de estuda-lo, abaixo apresenta-se toda a
visdo educacional do modelo EFQM que, assim com o prémio Malcom, também apresenta

modelo direcionado — criado extracorporamente a Institui¢éo original.

2.4.4.4 PREMIO CAF - MODELO CAF-EDUCACAO

A Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) ¢ um modelo de Gestdo da Qualidade Total
desenvolvido pelo setor publico e para o setor publico, inspirada no Modelo de Exceléncia da
Fundacao Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM).

Baseia-se na premissa de que todos e quaisquer resultados em Exceléncia no
desempenho Organizacional, cidaddos/clientes, pessoas e sociedade sdo atingidos através da
Lideranca, que deve conduzir a Estratégia e Planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos
e 0s processos dentro de uma Organizagdo. Assim sendo, “este modelo analisa a Organizagao
simultaneamente por diferentes angulos promovendo uma analise holistica do desempenho da
Organizagdo” (CAF-2012. p. 9).

Possui uma estrutura muito semelhante ao Modelo EFQM, nomeadamente acerca dos
critérios, onde também se observa a divisdo em duas componentes (meios e resultados)
compostas por nove critérios (Fig. 8).

No entanto, diferente do modelo EFQM apresenta vinte e oito subcritérios.

Figura 8: Modelo CAF
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Notadamente, é indiscutivel que o objetivo de qualquer Organizacdo é buscar a
melhoria continua até atingir a Exceléncia e hoje, as escolas, como Organizac@es, também ja
procuram atingir a Exceléncia. E foi a partir desta visdo que tal modelo de Prémio fora criado,
baseando em meios e resultados da sociedade e da educacao.

O modelo CAF, destina-se, assim, para “todas as institui¢des de Ensino e formacéo,
sendo aplicivel desde o Ensino pré-escolar ao Ensino superior, incluindo a aprendizagem ao
longo da vida” (CAF-Educacgdo, 2014), ao incluir critérios diferentes dos modelos atuais,

como 0s mencionados abaixo:

Adaptacdo da linguagem: usam-se os termos “alunos” ou “formandos e/ou
0s seus representantes legais” em vez de “cidaddo/cliente” e “institui¢cdes de
Ensino e formagdo” em vez de Organizagdes publicas;

Adaptacdo dos exemplos: todos os exemplos foram adaptados ao contexto
especifico das institui¢cbes do setor da educacéo;

Adaptacdo da terminologia: o glosséario foi revisto;

Integracdo de dois documentos adicionais: uma introducdo sobre o uso de
modelos de Gestdo da Qualidade Total (TQM) e CAF, bem como sobre a
politica Europeia sobre Educacao (CAF, 2014, p.14)

Sabe-se, assim que é um modelo geral educacional que apresenta uma estratégia
Corporativa, diferente dos outros mencionados. E tdo quanto surgiu através do EFQM, o outro
modelo estudado também ressurgiu desta Instituicdo, todavia, no ambito brasileiro de
cognicdo: o modelo de Exceléncia e Qualidade da Fundacdo Nacional de Qualidade, instituto
brasileiro. Abaixo, analisa-se suas consideraces de forma especifica, tendo em vista este ser
0 modelo adotado na pesquisa pratica.

2.5 FUNDACAO NACIONAL DE QUALIDADE

A FNQ foi criada em Sao Paulo em outubro de 1991 por um grupo constituido por 39
Organizacdes, dentre publicas e privadas, com o apoio da Fundacdo Baldrige, com o objetivo
de gerenciar, no Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e suas atividades afetas ao
processo de premiagdo. Desde entdo, a FNQ esta em constante atualizacéo e aperfeicoamento,
utilizando diversas parcerias que viabilizem estas praticas, com alguns dos principais prémios
internacionais, como europeu, canadense e o proprio Baldrige (Santos, 2008).

Doutrinariamente, Tachizawa e Andrade (1999) afirmam que “os critérios de Excelén-
cia PNQ foram criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre Organiza¢fes dos
setores publico-privado e historicamente representam evolugdo e um aprimoramento dos cri-

térios do Prémio Malcolm Baldridge (EUA) e Prémio Deming (Japdo); com contribuicdes
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incorporadas, ainda, do European Foundation for Quality Management (EFQM), dentre ou-
tros. Estes autores, desde 1999, defendiam o modelo de Avaliacdo da FNQ como uma ferra-
menta para a melhoria da Qualidade das instituicGes de Ensino mundiais (Tachizawa e An-
drade, 1999), tendo em vista sua aplicabilidade dentro da Exceléncia de recursos e pessoas.

Durante muito tempo a FNQ buscou produzir modelos que buscassem padronizar a
Exceléncia Corporativa, todavia, foi somente a partir de 2001 que, finalmente, produziu o seu
maior projeto de contribuicdo para as instituicGes brasileiras: o Modelo de Exceléncia da
Gestdao (MEG).

A partir de entdo, o0 MEG foi aperfeicoado, ano a ano, com intuito de permitir sua
aplicacdo para qualquer tipo de Organizagdo, independentemente de seu porte ou setor de
atuacdo. Neste horizonte, ganhou fundamentos, critérios, e novas roupagens; e desde de 2013
reestruturou-se para que se torne um modelo flexivel, utilizando inteligéncias cognitivas e
modelos participativos e avaliativos de contribuig&o.

Frente a tal perspectiva, a proxima secdo apresenta o Modelo de Exceléncia da

Gestdo (MEG), seus institutos, fundamentos, filosofias e comportamentos de mercado.

2.6 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

Desenvolvido e aprimorado pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), e
fundamentado em teoria a partir de 2001, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) é um
método — baseado no modelo americano da Fundacdo Baldridge de Gestdo Qualidade Total
(1992) e estruturado a partir das perspectivas da Malcolm Baldridge National Quality Award
(2000) — que busca, primariamente, a sustentabilidade e a integracdo de todos 0s processos
gerenciais essenciais de instituicdes (FNQ, 2018, p.3-4). Assim, as vistas da FNQ (2018):

Reflete toda experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de
diversas OrganizagOes e especialistas do Brasil e do Exterior. E uma
metodologia de autoavaliacdo, Avaliacdo, e reconhecimento das boas
praticas de Gestdo das empresas. Est4d baseado num conjunto de
fundamentos que se expressam em um conjunto de processos que buscam o
melhor resultado (FNQ, 2018, p.3)

De modo geral, 0o MEG exprime, em seus entendimentos tedrico-praticos, uma busca
continua por padrdes e parametros de Exceléncia, que visem melhora a Qualidade das acGes

empresarias e, por consequéncia, aumento a economicidade e na execugdo de
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desenvolvimento de projetos e processos institucionais (FNQ, 2018). E, assim, um modelo
sistematico visado a partir de etapas e principios de atuacéo.

Doutrinalmente, Lima (2009) entende que Gestdo por Exceléncia é caracterizada como
um modelo de fundamentos éticos que, quando internalizados por pessoas e Institucionalizado
dentro das Organizacbes e de seus atores, produz novos hébitos, valores e Culturas
organizacionais, contribuindo efetivamente para garantir as instituicdbes em que estd
instaurada alto desempenho sustentavel.

Neste sentido, cabe interpor os pensamentos de Ballestero (2012) que subscreve que o
Modelo de Exceléncia de Gestdo busca os fatores sociais, éticos, morais e filoso6ficos como
fontes de referéncia para uma aplicagdo pratica, através de indicadores que possam associar 0s
resultados esperados. Assim, engloba duas esferas de andlise: o campo conceitual (onde
dissipa-se numa Instituicdo preceitos de analise) e o campo teorico quantitativo (onde realiza-
se uma métrica dos resultados do sistema).

Portanto, a Gestdo por Exceléncia mostra-se como um método motivacional, que
busca a corrente doutrindria numa visdo teorico-pratica. Tem, deste modo, indmeros
caracteristicas de formacéo, das quais podem-se elencar trés como principais: adaptabilidade,
sistematizacdo e prescricdo. E sobre estas, a Fundagdo Nacional de Qualidade (2019) afirma

que:

Na visdo sistematica, trata-se de um modelo sistémico porque possui um
conceito de aprendizado/melhoria continua, visto seu funcionamento ser
inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do, Check, Learn). Ja na prescrigdo,
inexiste porque MEG é considerado um modelo de referéncia e aprendizado,
no qual ndo tem prescri¢do na sua implementacéo de préaticas de Gestdo. O
modelo ndo dita regras, nem indica ferramentas, estrutura ou forma de gerir
0 negdcio, mas levanta questionamentos, permitindo um exercicio de
reflexdo sobre a gestdo e a adequacdo de suas praticas aos conceitos de uma
empresa classe mundial. E sob o ponto de vista da adaptacdo: O MEG
permite as OrganizacBes adequar suas praticas de gestdo aos conceitos de
uma empresa classe mundial, respeitando a Cultura existente. O modelo tem
como foco o estimulo a Organizacéo para obtengdo de respostas, por meio de
praticas de gestdo, sempre com vistas a geracao de resultados que tornem a
Organizacdo mais competitiva (FQN, 2018, p.6).

Numa perspetiva ampla, atraves do uso destas trés caracteristicas principais, as vistas
da Fundagé@o Nacional de Qualidade (2018) e do MEG, “varios elementos da Organizagdo e as
partes interessadas interagem de forma harménica nas estratégias e resultados, estabelecendo

orientacdo integrada e interdependente de gerenciamento” (FQN, 2018, p.6), e formando,
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cada vez mais, uma Instituicdo capaz de gerir suas proprias problemaéticas e, principalmente,
dilui-las em decisdes administrativas com menor impacto.

Nesta mesma interpretacdo, a Tabela 2 apresenta um aglomerado de fatores positivos
(beneficios) aportados pelo modelo, segundo FNQ (2019), que implica tanto em instituicbes
privadas quanto publicas ou mistas, a partir de uma visdo teorica de andlise, considerando

principios e uso de ferramentas de Gestdo no modelo.

Tabela 2: Beneficios do MEG
BENEFICIOS DO USO DO MEG
Enfatiza a integracdo e o alinhamento sistémico
Promove a competitividade e a sustentabilidade
Proporciona um referencial para a Gestao de Organizacdes
Promove o aprendizado Organizacional
Possibilita a Avaliacdo e melhoria da Gestdo de forma abrangente
Prepara para participar do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ)
Melhora a compreensao de anseios das partes interessadas
Mensura os resultados do negécio de forma objetiva
Gera confianca das partes interessadas nos administradores
Desenvolve a visdo sistémica dos executivos
Estimula o comprometimento e a cooperacao entre as pessoas
Incorpora a Cultura da Exceléncia
Uniformiza a linguagem e melhora a comunicacéo gerencial
Permite um Diagndstico objetivo e a medi¢do do grau de maturidade da Gestéo

Fonte: Autor (2020) apud FNQ (2019)

Cabe salientar que estes sdo beneficios tedricos, e que demasiados resultados praticos,
com pesquisas realizadas entre 2002/2012, revelaram que foram melhores ativos os resultados
financeiros-contabeis de instituicdes que utilizaram o MEG21 frente as instituicdes, do
mesmo setor, que assim nao o fizeram (FNQ, 2019). Deste modo, denota-se importancia
fundamentada ao modelo.

Voltando a teoria, cabe mencionar que os beneficios da Tabela 3 bem como as princi-
pais caracteristicas, visam, de forma agrupada, busca pelo conceito de Exceléncia Institucio-
nal. Murphy (2003) entende que gestores somente superam a resisténcia a mudanca e as
atitudes negativas quando entendem pessoas e incorpora no trabalho de equipe suas
capacidades individuais para resolucédo de problemas, superacao das dificuldades, e aumento
da produtividade e da Qualidade. E assim, para que se alcance uma Exceléncia, € necessario a
toda e qualquer Organizagdo a quebra de paradigmas estruturais de hierarquizacdo e baixa
Qualidade.

Neste campo de analise, ainda e por fim, de acordo com a FNQ (2019), para seguir o

caminho, de forma a alcancar a Exceléncia na Gestdo, uma Organizacdo deve observar
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seguintes critérios: (a) motivacdo pela busca da utilizacdo das boas praticas constituidas por
outras empresas (benchmarketing de Gestéo), (b) evolugdo da equipe gerencial — selecdo de
bons gestores, com formacdo gerencial, job-rotation gerencial; (c) analise de resultados e
aplicacdo de melhorias; (d) descobertas de novas ideais, sempre visando reformas (projetos,
ensaios, simulacdes); e (e) busca pela implementacdo de normas, codigos e modelos: ISSO,
ETHOS, Exceléncia Operacional, etc. Tendo em vista estes entendimentos, as proximas
subsecdes apresentam demais caracteristicas (fundamentos) e enquadramentos/estrutura do
MEG.

2.6.1 ESTRUTURA DO MEG

A estrutura do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG21), que fomenta todas as prati-
cas e processos em ocorréncia na metodologia, é baseada duas escalas de dimensdo: a tangibi-
lizacdo e a quantificacdo, embora as previsdes do modelo tenham alterado seu layout antigo.

Esta previsao est4 aportada na Figura 9, disponivel abaixo.

Figura 9: Estrutura geral do MEG
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Conceitos reconhecidos internacionalmente
e que se traduzem em praticas ou fatores
de desempenho presentes nas organizagoes
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Relatérios Organizacionais
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Fatores de Avaliacao ek

& QUANTIFICACAO

5505 gerenciais ou resultados prganiZacionals

ITENS / CRITERIOS llag;ilc;menl:e agrupados

SISTEMA DE PONTUACAO

Escalas para ava .do atendimento
deitensaos =i

Fonte: FNQ (2019), adaptado

A vista interpretativa, os dois campos compreendem etapas a se seguirem para que se
realize o Planejamento, a execucdo e 0 acompanhamento dos processos e de projetos realiza-
dos em uma Instituicdo sobre realizada via Gestdo por Exceléncia esperada (FNQ, 2019). E,
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assim, na escala horizontal de desenvolvimento, o processo de gestdo deve iniciar pela tangi-

bilizacdo, que compreende:

Desenvolvimento de estratégias de alinhamento aos fatos e processos reali-
zados por uma Instituicdo, obtendo como base os principios e fundamentos
do modelo MEG. A etapa de tangibilizacdo cerca-se pela solicitacdo de in-
formacdes, questionamentos quanto as necessidades de melhora, aspetos ne-
cessarios para qualificacdo da Instituicdo, desenvolvimento de relatérios ini-
ciais e inicializacdo de Gestdo por Exceléncia apds adotados critérios de
Avaliagéo (FNQ, 2016, p.22).

Deste modo, a tangibilizagdo ¢ um momento de reconhecimento (FNQ, 2018), onde o
novo processo de Gestdo (que busca Exceléncia) reconhece as problematicas institucionais e
aplica sob estas novas métricas de resolucdo, buscando melhorar os seus pontos fracos e
aprimorar 0s pontos positivos — isto em contraponto com metodos de Lideranca apresentados,
onde o lider (em auxilio de sua equipe — se assim achar necessario para 0 campo de analise)
buscara definir as metas que devem ser alcancadas na segunda fase de projecdo do método.
Ao modelo PODC (da visdo de Gestdo Publica) compreende todas as etapas de Planejamento
e Organizacdo, prévias ao desenvolvimento de tarefas.

E frente a tal perspetiva, apresenta-se a segunda dimens&o: a quantificacéo. E esta eta-
pa busca avaliar os processos em ocorréncia no modelo de Gestéo e suas taxas correspondén-
cias com os indices esperados — movimento que ocorre durante o préprio desenvolvimento, e
ndo apenas ao seu fim, tendo em vista o dinamismo do modelo estudado e os fatores de Ava-
liagdo periodicos (Zanca, 2009).

Compreende, na perspetiva da Lei Complementar 101 de 2000, e de Barney (2012), as
etapas de Controle e Direcdo do PODC (Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle), no
intermédio e também ao fim das acGes avaliadas.

Dentro destas duas dimensdes, encontra-se um sistema de fundamentos e de gestéo
que busca gerar valor (através de uma cadeia de valores) em toda a Instituicdo onde o0 MEG21
é implementado, conceituado por 8 fundamentos que, desdobrando-se diretamente em temas
que, por sua vez, concretizam-se em processos empresariais de todas as areas de atuacgéo.

Estes fundamentos ficam organizados a partir do diagrama reconhecido por Tangram,

de analise macrovisual, do qual, segundo a Institui¢&o:

Visa contribuir, ainda mais, para o entendimento e a exploracdo do MEG,
criando uma identidade visual nova para transmitir a ideia de que o Modelo é
adaptavel as necessidades de cada Organizagdo. O tangram é um antigo
quebra cabeca chinés, que possibilita formar mais de 5000 figuras diferentes,
e retine, com cores, 0os fundamentos que representam as etapas do ciclo
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PDCL (Plan, Do, Check, Learn), que podem ser associadas a cada
Fundamento e que sdo a base para as definicdes de uma Gestdo por
Exceléncia.

A figura simboliza um modelo de relacionamento entre a Organizacdo —
considerada como um sistema adaptavel, gerador de produtos e informacdes
— e seu ambiente Organizacional e tecnoldgico, além do préprio ambiente
externo (FNQ, 2018, p.9).

Considerando tais aspectos, a Figura 10, elencada abaixo, apresentas a formacao
inicial do diagrama utilizado no modelo, tendo em vista que os fundamentos apresentados sdo

modelos para seguimento empresarial, e seguem um padrdo de interpolagédo entre estes.

Figura 10: Trangram do MEG21
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APRENDIZADD ORGAMIZACIONAL E | NEIUAI;EEI

ORIENTACAD
POR
PROCESSOS

COMPROMISSO COM AS
FARTES INTERESSADAS

AFPRENMDIZADD ORGAMIZACIOMNAL E ING‘JA(;ED
Fonte: FNQ (2019)

Numa visdo contextual interpretativa, existem inumeras formas de interpretar o
diagrama, através da necessidade empresarial. Uma delas é apresentada pela prépria

Instituicdo, que afirma que, das diversas interpretacdes possiveis, a mais recorrente é:

Considerando o Desenvolvimento Sustentavel e o Compromisso com as
Partes Interessadas, a Lideranca Transformadora, a partir do Pensamento
Sistémico, define como as estratégias e planos devem ser implementados e
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materializados, por meio da Orientagdo por Processos e com Adaptabilidade,
resultando em Geracdo de Valor para a propria Organizacdo e partes
interessadas. A partir disso, a Organizacdo busca evoluir por meio do
Aprendizado Organizacional e Inovacdo, que permeiam o0 sistema
promovendo a Exceléncia (FNQ, 2018, p.11).

Considerando o0s prospectos do diagrama, a préxima subsecdo apresenta 0S
fundamentos que o geram bem como suas fungdes a partir de funil de oportunidades, que

apresenta suas possiveis aplicacbes em setores empresariais.

2.6.2 FUNDAMENTOS DO MEG

Quanto aos fundamentos filosoficos-politicos do MEG, cabe apresentar oito principios
norteadores, de acordo com as visdes da FNQ (2018)/FNQ (2019). O primeiro,
PENSAMENTO SISTEMICO, é entendido como uma compreensdo e um tratamento das
relacBes de interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
Organizacéo, bem como entre estes e 0 ambiente com o qual interagem (FNQ, 2019, p.14).

J& o segundo fundamento, APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
INOVACAO, é representado pela:

Busca e/ou alcance de novos patamares de competéncia para a Organizacao e
sua forca de trabalho, por meio da percep¢do, reflexdo, Avaliacéo, vista e
compartilnamento de conhecimentos, promovendo ambiente favoravel a
criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas ideias capazes de
gerar ganhos sustentaveis para as partes interessadas (FNQ, 2019, p.14).

O terceiro ponto, COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS, é o
estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relagbes com as estratégias e
processos, numa perspectiva de curto e longo prazos (FNQ, 2019) e apega-se ao quarto
fundamento do MEG, a ADAPTABILIDADE, que corresponde a toda
flexibilidade/capacidade de mudanca em tempo habil, frente as novas demandas das partes
interessadas e alteracfes no contexto.

O quinto principio é nomeado por DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL,

onde exprime-se a necessidade de:

Compromisso da Organizagdo em responder pelos impactos de suas decisdes
e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a
melhoria das condi¢des de vida, tanto atuais quanto para as geracdes futuras,
por meio de um comportamento ético e transparente (FNQ, 2019, p.14).
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Este possui influéncia nos dois seguintes principios, que sdo, em respectividade,
GERACAO DE VALOR, que compreende todo “alcance de resultados econdmicos, sociais
e ambientais, bem como de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de
Exceléncia e que atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas reais” (FNQ,
2019, p.14); e ORIENTACAO POR PROCESSOS, que assimila ser o:

Reconhecimento de que a Organizagcdo € um conjunto de processos, que
precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
estruturas: Organizacional, de trabalho e de Gestdo. Os processos devem ser
gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a Organizacdo e as partes interessadas (FNQ,
2019, p.14).

Por ultimo, o principio LIDERANCA TRANSFORMADORA, que trata-se,

fundamentalmente do:

Reconhecimento de que a Organizacdo é um conjunto de processos, que
precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
estruturas: Organizacional, de trabalho e de Gestdo. Os processos devem ser
gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a Organizacdo e as partes interessadas (FNQ,
2019, p.14).

Nesta logica, pelo reconhecimento da Lideranca enquanto papel fomentante dentro do
Modelo de Exceléncia da Gestdo e também tendo em vista sua aplicabilidade franca na
Aeronautica (objetivo de estudo), devido ao Clima e toda a Cultura Organizacional
produzida no método de Ensino da Instituicdo (onde os fatores de Lideranca sdo o0s
motivadores de toda Hierarquia e Organizacao Institucional do servico prestado), abaixo,
apresenta-se um espectro de métodos e da importancia da Lideranca, ao nivel amplificado
(para todos os institutos organizacionais e também o MEG), levando em considerando sua
conceitualizacdo por diversas doutrinas e, em principal, sua aplicabilidade e funcionalidade

dentro da motivacdo e da Qualidade empresarial, fatores importantes para a Avaliacéo.

Todavia, apresenta-se uma tabela completa de todas as fungdes e todas as
especificidades que os fundamentos tém dentro da aplicabilidade do MEG21, considerando
0s processos que devem estar envolvidos com os fundamentos apresentados (tematica geral)
e os exemplos de ferramentas e metodologias que devem ser usadas por institui¢cdes a fim de

aplicar tal modelo de Gestdo. Estas disposices estdio na Tabela 3.
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2.6.2.1 LIDERANCA
Para Rodrigues (2009, p.16):

Lideranca é o ato de influenciar o comportamento das pessoas e leva-las ao
bom desempenho de acordo com as suas necessidades e as das empresas nas
quais atuam, é a habilidade de motivar, é o anseio de integrar pessoas em
grupos, capacidade para controlar as mais diversas situacdes, tendo papel
fundamental nas relagdes humanas e no desempenho e empenho de cada
individuo (Rodrigues, 2009, p.16).

Ja as vistas de Hersey e Blanchard (1986, p. 104), além de tais aspectos, a Lideranca
pode ser entendida como uma caracteristica — passivel de desenvolvimento — que aufere poder
de determinacdo (sem depreciacdo de outros) para alguém que, em devida capacidade,
influencia e motiva determinados grupos e pessoas. Neste horizonte, entendem existir duas
esferas na projecdo do que chama-se de Lideranca: o lider potencial e o liderado. Assim
sendo, sempre que uma pessoa procura influenciar comportamento de outrem, esta € o lider
potencial e a segunda o liderado potencial, ndo importando se esta Gltima é chefe, colega,
subalterno, amigo, parente e/ou outro (Hersey e Blanchard, 1986, p.104).

No mesmo campo, o entendimento de Jesuino (1987) é:

A Lideranca é a acdo que assegura a conducao do grupo na direcdo prevista,
e o lider é aquele que Corporiza Lideranca, que aponta o caminho, que
cimenta o espirito do grupo, que salvaguarda a motivagdo e a unidade na
acdo de todos os elementos (Jesuino, 1987, p.40).

Ja as vistas de Bush & Glover (2003, p. 8), a Lideranca € um processo de influéncia
gue conduz ao alcance dos propositos desejados. E Yukl (1989), em conceitualizacdo
préxima, considera esta como todo e qualquer processo de influéncia que afeta a interpretacao
dos eventos pelos seguidores, a escolha dos objetivos para a Organizacdo ou grupo, a
Organizacdo das atividades para o alcance dos objetivos, a motivacdo dos seguidores para
cumprir os objetivos, a manutencdo das relacfes de cooperacdo e do espirito de equipe e a
obteng&o de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou Organizacéo, ou afins.

Neste horizonte, Chiavenato (2002, p.39) entende que a Lideranga pode ser
considerada o principal aspecto de um gestor ou administrador que busca atuar de forma
responsavel e continua no desenvolvimento de seus subordinados, pois possui a capacidade de
produzir motivacdo, desenvolvimento sustentdvel e uma boa relagdo interpessoal entre uma
equipe. E como equipe, inclusive, o autor subentende ser uma estratégia, concebida pelo

homem, que melhora a efetividade do trabalho e elevar o grau de satisfacdo do trabalhador
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(Chiavenato, 2002), baseada em producdo bem correlacionada e coletiva, buscando um bem
comum a todos, sem distingdo (Herzerg, 1968). E assim, em generalidade, para o autor “os
problemas organizacionais e de relagdes sociotrabalhistas em equipes, advém, toda vida, do
mau uso da Lideranca, de aspectos emocionais e também da administracdo por parte dos
gestores que, por falta de treinamento especifico ou por capacidade de planejamento e Gest&o,
nao desempenham papel suficiente para a formagdo e retengdo de suas equipes” (Chiavenato,
2002, p.44).

Neste sentido, pode-se tratar Lideranca, as vistas das mencBes, como uma peca
essencial para a implementagdo de Clima e Cultura de Exceléncia numa organizagéo, pois
sem a aquiescéncia do lider, sera impraticAvel a tentativa de se inserir na Cultura
Organizacional de uma Instituicdo conceitos como Qualidade e Exceléncia, que advém de um
acompanhamento profissional. E é deste modo que a Lideranca surge como um dos pilares do
modelo MEG, pela inferéncia na objetividade empresarial, isto é, por aumentar a
responsabilidade objetiva dos atores em uma empresa e, por consequéncia, melhora os
resultados.

A estas visdes, Costa (2000) afirma que uma Lideranca eficiente, através do papel do
lider, adapta o seu estilo de gestdo a situacdo na qual exerce poder, ou seja, a Lideranca e, por
consequéncia, o papel de liderar sdo realizados por através de um modelo que sofre mutacéo e
é alteravel e especializado em todas as institui¢des; e assim afirma que ndo ha uma forma
Unica de liderar, mas sim a associacdo de tipos de Lideranca, principalmente em virtude do
Clima e Cultura Organizacional, onde cada situacdo exige um papel colaborativo da
Lideranca, e também tendo em vista as motivacdes, missdes e visdes empresariais.

Neste campo de conceitualizacdo de Lideranca, no contexto Organizacional, a
literatura apresenta 10 modelos de Lideranca em comum encontradas (Bush, 2008, Bush,
2003; Moorman, & Fetter, 1990; Trice & Beyer, 1986; Leithwood, 2006), representadas por :
(1) Lideranca Gestionaria; (2) Lideranca Transformacional; (3) Lideranca Participativa; (4)
Lideranca Distribuida; (5) Lideranca Transacional; (6) Lideranca Pds-moderna; (7) Lideranca
Emocional; (8) Lideranca Contingente; (9) Lideranca Moral; e (8) Lideranca Instrucional.
Abaixo, conceituam-se e se determinam na visdo Institucional.

Na via da Lideranca Gestionaria, esta é definida por Bush (2008) como uma Lideranca
onde aspectos conservadores sdo o fator principal de fundamentacdo na pratica de decisdes e
de objetivos; e assim, adota atitudes passivas em relacdo as metas estabelecidas, sempre
surgindo, as Ultimas, a partir da necessidade e ndo de desejos e sonhos e objetivos utdpicos.

Deste modo, neste modelo de Lideranga, as decisdes sdo tomadas frente as func¢des nas quais
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as pessoas pertencem, se promovem, apoiam-se e adotam um comportamento de curto prazo e
baixo custo, sempre a fim de aumentar a performance financeira: trata de uma Lideranca
objetiva e centrada. H4, assim, a existéncia de pensamentos lineares e de determinismo como
fatores de tomada decisdes, internas e externas, perfazendo esta como um modelo de cuidado
(Chiavenato, 2002). Neste ponto, é notavel que sua aplicabilidade no modelo de Ensino
universitario busca pontos especificos, onde toda objetividade e centralidade dos profissionais
sdo necessarias, como nas aplicacbes de exames, no respeito ao Clima e Cultura da
Organizacional educacional, na disciplina de contetdos, e na lide com situacGes sistematicas
(prazos, horarios e afins) (Gronn, 2002).

No que tange a Lideranga Transformacional, esta pode ser entendida como o almejo
pela transformacdo e busca de mudancas institucionais, e, deste modo, move-se por aspectos
contrarios a primeira apresentada (Chiavenato, 2002). Neste caso, o Lider busca a resolucédo
de conflitos, o estimulo do aprendizado, a transformacdo inter e intrapessoal e o
desenvolvimento continuo e inovador (Bush, 2008), focando nos aspectos subjetivos humanos
e nos principios objetivos empresariais.

As vistas de Bass (1999, p.11), tal Lideranca perfaz:

Uma influéncia idealizada através da inspiracéo, da estimulacéo intelectual
ou da consideragdo individualizada que permite que os ‘subordinados’
ultrapassem seus proprios interesses, elevando seus ideais e seus niveis de
maturidade bem como suas necessidades de realizagdo, de autoatualizacdo e
0 bem-estar dos individuos, da Organizacdo e da sociedade. (Bass, 1999,

p.11)

Portanto, a Lideranca Transformacional é baseada nas visdes de promocao e,
principalmente, de auséncia de autolimitacdo, onde lideres ndo se limitam a reagir aos
problemas tal como os recebem, e sim buscam questionarem-se sob modos de contribuir para
construcdo de objetivo coletivo, focando em inovacdes e na percepcao de todos os ambientes,
sempre atraidos por desafios. E observada, na generalidade, na resolugio de conflitos de
interesses dentro e fora da sala de aula, “no dinamismo de tarefas e conteudo, na visao social
da escola-educando e no desenvolvimento de novos sistemas e metodologias de Ensino”
(Gronn, 2002, p.24).

No caso da terceira, Lideranca Participativa, para Trice & Beyer (1986), esta é
reservada ao processo de Gestdo em que o lider busca a tomada de decisdes sempre a partir de
um alinhamento estratégico-operacional com seus subordinados, retirando o aspecto

autoritario da tomada de decisfes. Assim, este modelo foca na harmonizacdo de tarefas e
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objetivos, na criacdo de condigOes para participacéo efetiva e afetiva dos subordinados (Trice;
Beyer, 1986), na conexdo de informagdes e na divisdo de deveres, tarefas e direitos dentro de
uma Organizacdo ou de um processo, equipe e afins. Trata-se de uma Lideranca onde a
palavra colaboracdo assume o poder de decisdo e discussdo (Chiavenato, 2002). No campo
educacional, pode ser vista nos aspectos de determinacdo, onde o educando e educador
agrupam seus ideais e definem metas e objetivos a serem alcangados com o Ensino. A
democracia é a palavra de fomento das tarefas submetidas a tal modelo de Lideranca (N6voa,
1992)

J& a Lideranca Distribuida, as visdes de Cavalcanti (2009), é um modelo que
pressupde a troca de atividades, de realizacdo e, principalmente, de pequenas tomadas de
decis0es; isto é, trata-se de uma Lideranca que busca a delegacdo como fator funcional e de
importancia nos processos em que € aplicada, perfazendo-se por uma conexdo efetiva e
afetiva entre lideres e liderados e uma forma menos onerosa de trabalho para todos os
envolvidos.

Em definicdo, Gronn (2002) entende a Lideranca Distribuida numa visdo de
empoderamento, onde o lider central, devidamente capaz e responsavel, distribui toda tomada
de decisdo em pequenas Liderancas coletivas de equipe, nas quais seus subordinados
respondem. E bastante visualizada no modelo educacional, tendo em vista que seu enfoque
para o exercicio da Lideranca de forma horizontal, como forma de resolver tensdes entre
colegialismo e gerencialismo, além da alta dificuldade em se conduzir um grupo de pessoas
gue ndo espera ser influenciado por um lider (Costa e Castanheira, 2015), tendo em vista sua
formacéo.

No que tange a Lideranga Transacional, sua defini¢do entoa-se ao intelecto de Souza e
Tomei (2008), que entendem que tal modelo “caracteriza-se por manter o foco na tarefa de
forma que a padronizacdo e o trabalho sdo priorizados por meio do uso de recompensas, de
punicbes ou ameacas, caso se julgue necessario (Souza; Tomei, 2008). Visa-se, assim, por um
modelo tradicionalista de pensamento (Costa, 2015), onde o conservadorismo, a rigidez, a
inflexibilidade e a pressdo tem império dentro das atividades institucionais (Carvalho Neto et
al., 2012).

De modo geral, tal modelo de Lideranca busca, por suas caracteristicas conservadoras,
desestimulas mudancas e crescimentos diversos de empresa, focando sempre nos resultados,
indiferente das dificuldades e questionamentos dos colaboradores (Souza; Tomei, 2008,

p.108). As vistas de Costa (2015), € comumente encontrada em instituicGes de Ensino fixadas
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em diretrizes pétreas ou de Ensino religioso e militar, em decorréncia da forte Cultura
Organizacional.

Na definicho da Lideranca Pds-moderna, dentro da literatura ndo ha uma
conceitualizacdo factivel de visdes e aspectos funcionais, mas sim uma previsao didatica de
tarefas e almejos a serem realizados. Assim, a Lideranga P6s-moderna busca, de modo geral,
a razdo sensivel, o estimulo a diversidade, a ética, a criagdo, a inspiracao e, principalmente, o
espirito coletivo de equipe (Chiavenato, 2004). E um modelo ainda em formac&o, mas possui
aplicabilidade diaria na pratica. No campo da educacdo, deve ser nas tomadas de decisdes em
sala de aula e no estabelecimento de novas quebras de paradigma no Ensino.

No campo da Lideranca Emocional, este modelo é visado a partir da definicdo de
modelos psicologicos-emocionais de Lideranca, isto é, das formas de agir, frente aos
subordinados, pelos lideres. Assim, ha a existem de diversas vertentes: o lider autoritario; o
lider democratico; o lider instrutor; o lider visionario e o lider direcionador. Por sua aplicacdo
emocional, encontra-se subentendidas em outros modelos de Lideranca, que perfazem-se pela
visdo de escolha desta (Yukl, 1989). Suas fun¢des na visao do processo de aprendizagem
implicam desde da relacdo professor-aluno até a relacdo professor-familiares e familiares-
alunos, onde geralmente existe a fungdo de profissional devidamente capacitado para gerir
problematicas (Bass, 1999).

Quanto a Lideranga Contingente, pode-se entender, as luzes de Yukl (1989), que ndo
existe previsao nesta de um modelo especifico de seguranca, mas sim uma visdo mutavel onde
toda equipe administrada dita quais os modelos de Lideranca a serem seguidos a partir das
necessidades e das situagdes vividas nas empresas. Trata-se, assim, de um modelo de
Lideranca fluido e dindmico, onde a responsabilidade também é dividida com os envolvidos.
Por tal fato, é bastante encontrada nas decisdes de equipes pedagogicas escolares e no
processo de definicdo de Ensino académico (Yukl, 1989), estando altamente presente no
campo educacional tdo quanto a quarta Lideranca apresentada.

No que tange a Lideranca Moral, esta é, as responsividade de Adriano (2015) a
implementacdo nata de Lideranga, isto é o papel de Lider sem que haja formalidade
especifica para tal. E o caso, em geral, de instituicdes de Ensino militares ou religiosas onde
os lideres s&o reconhecidos pela moral e ética da Cultura Organizacional e ndo pela simples
formalidade. Trata-se de uma Lideranca Cultural.

Por fim, a Lideranca instrucional é entendida como todas as formas de agir do lider
frente aos processos, atos, realizacOes e projetos desenvolvidos por uma instituicdo. Neste

caso, sua aplicacdo maior visa-se pela visdo educacional, onde parte da figura do lider gerir
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projetos, curriculos, Ensino continuo e aprimoramento de habilidades de funcionarios e
colaboradores. Neste seguimento, Murphy (1988) entende que ha quatro principais dimensdes
da Lideranca de instrucdo: desenvolvimento de missao e objetivos; gerenciamento de fungéo
de producéao de educacdo; promocao de Clima de aprendizado académico; e desenvolvimento
de um ambiente de trabalho favoravel. E um modelo setorizado, portanto, de Lideranca.

Estes sdo os modelos mais encontrados dentro dos sistemas Organizacional, com
demonstracdo da aplicacdo no campo educacional. Contudo, cabe salientar que no campo
especifico de atuacdo da Aerondutica hd maiores composi¢cGes de algumas tipagens
apresentas, donde analises posteriores sdo feitas. E, por fim, entendidos tais modelos de
Lideranga — que podem ser aplicados dentro do MEG —, cabe colocar o pensamento de
Bordignon e Gracindo (2006) que entendem que “a Gestdo transforma metas e objetivos
educacionais em agoes, dando concretude as dire¢des tragadas pelas politicas”, sendo esta
uma consequéncia de Lideranc¢a, tornado, desta forma, a Gltimo um fator motivacional e
primordial de resultado. Na sequéncia, compreendidos os fundamentos do modelo, apresenta-

Se sua estrutura.

2.6.3 DIAGRAMA DE GESTAO E AVALIACAO

A partir dos fundamentos filoséficos-politicos do MEG, o projeto desenvolveu um
diagrama de resolucdo que fomentou-se a partir da pratica PODC (Planejamento,
Organizacéo, Diregdo e Controle) de Chiavenato (2008).

Estes processos encontram-se atrelados aos dois ciclos intrainstitucionais, que séo
reconhecidos como: (1) Ciclo de Gestéo e (2) Ciclo de aprendizado.

O Diagrama do Ciclo da Gestdo considera, em seu movimento, que a definicdo dos
processos e de seus padrdes esta presente na Organizacdo de forma sistematica.

E assim, 0s processos, com abrangéncia adequada ao perfil da Organizacdo, sé&o
sistematicamente implementados e executados e entendidos sempre a partir de um
Planejamento, e verificados quanto ao cumprimento dos padrdes planejados, promovendo

decisdes que podem abranger:

[...] AcBes corretivas ou preventivas, visando melhoria, ou, ainda,
simplesmente, nenhuma decisdo, pois o processo esta sendo realizado de
forma satisfatéria. Ele busca a atividade pratica e sua natureza em si (FNQ,
2019, p.79-80).



Pagina |122

J& o segundo, denominado de Ciclo de Aprendizado, considera que, quando um
processo necessita de alteragdes nos seus padrdes, identificadas principalmente no Ciclo de
Controle, sua Avaliacdo deve ser realizada de forma integrada com os demais processos da
Organizacdo, sendo que decisdes devem considerar melhorias e inovacdes nos padrdes. Dessa
forma, promovem-se o aprendizado e a integracdo do sistema gerencial.

Ele é um ciclo tedrico-pratico de Awvaliacdo Institucional e, em principal, de
aprimoramento de Exceléncia e Qualidade (FNQ, 2019).

Nos dois ciclos é necessario observar o PODC (na aplicabilidade de Gestdo Publica)
ou PDCL, que trata-se de um regramento em busca de Qualidade e Exceléncia Corporativa,

conforma observacéo na Figura abaixo.

Figura 11: Processo competente do MEG

AT

Autor: FNQ (2021)

Quando ao Plan: neste encontram-se as atividades, 0s processos de projeto e a
padronizacdo, de forma a definirem-se os resultados e sistemas. Inclui produtos, indicadores
de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, padrdes, ativos tangiveis ou
intangiveis, dentre outros recursos dos ambientes interno e externo, elaborados de acordo as
necessidades e aspiracdes das diferentes partes interessadas.

E a parte mais teérica de todo o ciclo, onde definem-se os indicadores, as atividades, o

quadro de realizacgdo, o tempo, o0 espaco e afins (FNQ, 2019).
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Seguindo, na fase Do: esta etapa engloba a realiza¢do das atividades ou dos processos
visando geracdo de valor nos negécios, relacionamentos, fornecedores, clientes ou mercados e
na Qualidade de vida profissional/pessoal da forca de trabalho ou, ainda, na responsabilidade
socioambiental com a sociedade e geracdes futuras.

E basicamente a atividade pratica em processo de realizagdo, em seu tempo e espaco
previamente definidos (FQN, 2019, p.7)

Quanto a terceira fase, Check: € a etapa de Verificacdo, e envolve atividades ou
processos de medicdo ou Avaliacdo de resultados e sistemas — incluindo produtos,
indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, ativos tangiveis ou
intangiveis e outros recursos dos ambientes interno e externo — conforme requisitos
explicitos ou implicitos das diferentes partes interessadas, bem como referenciais
comparativos (competitivos ou cooperativos).

Esta etapa pode ser compreendida durante o desenvolvimento da fase 2 ou ap0s esta,
sem implicacio ou perda de responsabilidade. E uma fase tedrico-pratica (FNQ, 2019, p.14).

Por dltimo, a todos os processos em realizacdo, tem-se a fase Learn, que é
compreendida como: etapa de Aprendizado, que envolve atividades ou processos de
melhorias corretivas/preventivas para solugdo de toda problemaética real e potencial, incluindo
inovacgOes, aperfeicoamento, paradigmas (breakthrough), ou decis6es de nédo interferéncia (por
exemplo, manutencdo de condicdes estatisticamente estdveis ou em niveis aceitaveis de
desempenho).

E a fase tedrica de exposicdo de resultados e principalmente de melhora destes (a
necessidade empresarial) (FNQ, 2019).

Por fim, é importante ressaltar que o Ciclo PDCL, além de naturalmente apropriado
para a Organizacdo em ambito global, pode ser igualmente aplicado para a realizacdo de
processos operacionais, conforme ilustrado no Diagrama do Ciclo da Gestdo (como por
exemplo: producéo e fornecimento de bens e servigos, aplicagdes financeiras/investimentos
em negocios, e/ou selecdo e qualificacdo de colaboradores, e implantacdo de projetos
socioambientais), bem como para a gestdo de qualquer conjunto (por exemplo: auditorias,
benchmarking, tratamento de reclamagdes, recall e formulacéo de estratégias).

Ja na sua aplicacdo dentro da Gestdo Educacional e Publica, estes objetos entram
diretamente dentro do campo de Avaliacdo, tanto Institucional quanto do aluno, onde, ao fim
do processo de Ensino-aprendizagem, faz-se sempre necessario realizar uma métrica acerca

dos objetivos e metas realizados (Martinez, 2004).
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Por oportuno, dentro deste quadro de metodologia de Gestdo e Avaliagdo, cabe
salientar as visGes da doutrina para aplicabilidade do MEG (21) no campo da Gestdo Publica-

Educacional de nivel superior. Neste contexto, Dantas et al (2014) afirma que:

O ponto de partida da construgdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica repousa sobre a premissa de que a administragdo publica e, por
consequéncia, todo aspecto educacional que desta tenha surgimento, tem que
ser excelente, conciliando esse imperativo com os principios que deve
obedecer, os conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza publica
das Organizacdes e que impactam na sua gestdo. [...] A este aspecto, nota-se
gue uma Gestao por Exceléncia que busca métodos de Avaliagdo visados em
Qualidade ndo é apenas um novo modelo de gestdo aportado, mas uma
obrigacdo especifica dentro do direito constitucional, a luz do art. 372 e legal
a luz das leis de pard@metros curriculares e das definigdes infraconstucionais
de direito a educacdo (Dantas et Al, 2014, p.7-26)

Na mesma linha de pensamento, Santos (2002) afirma que modelos baseados em
Qualidade e Exceléncia sdo necessarios aos impetros obrigatorios da Educacdo Pdblica, que
sdo: democratizacdo de Gestdo e Avaliacdo e, principalmente, acesso aos principios
fundamentais da Administracdo Publica.

Assim, mais uma vez, acaba por ser reafirmado por Dantas et al (2014) ao inferir que é
“uma necessidade o sistema de Ensino brasileiro ser de Qualidade, Exceléncia e aspirante de
inovacao” (Santos, 2002, p.44).

Por ultimo, coloca-se ainda Saviani (2000, p.45) que infere que os modelos de Gestdo
que buscam Exceléncia alinham-se as expectativas da sociedade frente ao servico publico de
Qualidade, e assim, escolas democratizadas com Avaliacdo constante da Qualidade de suas
atividades maximizam os valores do Estado.

Portanto, aos tais fatores, nota-se que 0 MEG busca maximizacdo de principios através
do processo da Figura 5 frente a estruturacdo Institucional baseada nos principios, missfes e
visdes das empresas. Mostrando-se adequado ao objeto de estudo desta dissertacéo, elencado

no capitulo seguinte.
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CAPITULO 111
ESTUDO DE CASO
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3.1 CONTEXTUALIZACAO ACERCA DA AERONAUTICA

As vistas de Dar6z (2016), a Forca Aérea Brasileira impetrou-se no Estado Brasileiro
com o auxilio da histéria da aviacdo brasileira, isto é, fundamentou-se através dos acordos
bilaterais entre paises de Ensino/aprendizagem em aviacao frente aos resultados da primeira
guerra mundial com intuito de prover assisténcia aos possiveis conflitos posteriores, tendo em
vista a iminéncia destes via disparidades doutrindrias mundiais e o otimizado resultado do uso
de Forcas Aéreas nas guerras concluidas.

Contudo, apesar das iniciativas privadas realizadas, apenas entre as décadas de 1930 e
1940 que esforcos do Estado repercutiram numa estrutura produtiva ao setor aeronautico,
fomentados, principalmente, pela aproximacdo da segunda guerra mundial que ocorrera em
1939; onde, inclusive, no mesmo ano, a Forca Aérea Brasileira (FAB) teve seu primeiro
registro de utilidade, durante a participacdo do conflito antissubmarino no Atlantico Sul
(Filho, 2012), ganhando forca e tornando-se uma Instituicdo legalmente constitucional dois
anos apds com o decreto n® 2.961 de janeiro de 1945, no Governo Vargas (Dardz, 2016;
Filho, 2012).

Aos entendimentos da época e frente a sua oficializacdo a sociedade brasileira revista
por Getalio em 1941, foram delimitados fundamentos institucionais da inclusdo da FAB ao
Estado de direito brasileiro, sendo estes: (1) o desenvolvimento alcancado pela aviagdo
nacional e a necessidade de ampliar as suas atividades e coordena-las técnica e
economicamente; (2) sua eficiéncia e aparelhamento como decisivos para 0 progresso e
seguranga nacionais; e (3) uma orientagdo Unica a qual todos os objetivos da nacéo
pudessem ser atingidos mais rapido e com o menor dispéndio real (Brasil, 1941).

Estes, deste modo, foram os fundamentos que levaram a instauracdo (e ao

agrupamento) do que chamou-se de FAB; afirmando o decreto que:
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Art. 1°Fica criada uma Secretaria de Estado com a denominagdo de,
Ministério da Aeronautica.

Art. 2° Ao Ministério da Aerondutica compete o estudo e despacho de todos
0s assuntos relativos a atividade da aviagdo nacional, dirigindo-a técnica e
administrativamente.

Art. 8° Todo pessoal militar da arma de Aeronautica do Exército e do Corpo
da Aviacdo Naval, inclusive as respectivas reservas, passa a constituir, a
contar da publicagdo do presente Decreto-Lei, uma Corporacdo Unica
subordinada ao Ministério da Aeronautica, com a denominacdo de Forcas
Aéreas Nacionais.

Art. 13. Ficam extintos, a contar da publicacdo do presente Decreto-Lei, a
Arma da Aeronautica do Exército, o Corpo de Avia¢do da Marinha e 0
Conselho Nacional de Aerondutica (Brasil, 1941, LC n°® 2.941).

E notavel que as primeiras imposicdes estruturais do 6rgdo ndo surgiram efeito em
campos administrativos, de Planejamento ou educacional (frente ao Decreto-Lei), e tal fato
pode ser entendido através das visdes de Filho (2012) que subscreve que o periodo de
constituicdo, estipulado no decorrer de uma guerra, ndo permitiu inclusbes acessorias a
instrucdo Institucional, mas tdo somente e apenas um objetivo final, o qual era a protecdo da
sociedade e a escolha do caminho brasileiro no agrupamento com a politica dos Aliados;
motivo este pelo qual pequenos grupos de Ensino foram formados inicialmente na Instituicdo.

Todavia, ao desdobramento e a conclusdo da 2° guerra, demasiados dispositivos legais,
estruturais e administrativo-técnicos surgiram a fim de melhorar a capacidade da Instituicdo e
seu processo de regulamentacao.

Destes dispositivos, podem-se firmar como de maiores significancias: a Lei n® 3302/41
(define Bases Aéreas); a Lei n° 3864/41 (formacdo geral do Estatuto); a Lei n°® 4478/42
(define Organizacdo e Planejamento); a Lei n® 1.601/52 (define a primeira Instituicdo
Educacional); a Lei n® 9.889/46 (Forca Aérea em tempos de paz), a Lei n°® 7.549/86 e a Lei n°
7.565 de 86 (estipula Codigo Brasileiro).

Cabe salientar, ainda, a demandada previsdo de 1988, onde a Constituicdo Federal
Brasileira (CF) estipulou, integralmente em primeira instancia, todos os fundamentos legais

para a Instituicdo, via art. 92°, que enseja que as Forgas Armadas:

[...] constituidas pela Marinha de Guerra, Exército e Aeronautica Militar,
sdo INSTITUICOES NACIONAIS, PERMANENTES e REGULARES,
ORGANIZADAS com base na HIERARQUIA e na DISCIPLINA, sob a
autoridade suprema do Presidente da Republica e dentro dos limites da lei
(BRASIL, 1988, art. 92° negrito do autor).

Foram estes dispositivos posteriores a criacdo legal da FAB, em principal CF/88 e Lei
n° 7.565/86, que auxiliaram na afirmacdo do processo educacional dentro da Corporacao,
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tendo em vista que todas as primeiras disposi¢Oes eram retornadas por ua visdo de combate e
seguranca nacional (Dar6z, 2016), mas ndo pela previsdo Institucional organizativa, ou seja,
por um Planejamento Organizacional.

Estes letramentos, assim, produziram necessidade de debate e de formacdo legal no
que tange a educacgdo e Ensino na Instituicdo, gerando resultados p6s-2000.

Por consequéncia, e visando mudangas sdcio-politicas no 6rgdo, apés a CF/88 e suas
defini¢des, no ano de 2011, buscando uma reestruturacdo de base, o Decreto-Lei n® 12464,
que revogou o Decreto-Lei n° 8.437 de 1945 e as Leis 1.601 de 52 e 7.549 de 1986, definiram
um novo quadro organizativo e produtivo focado na necessidade de qualificacdo para
exercicio dos cargos e para o desempenho das fungdes previstas na estrutura Organizacional
da Aeronautica (Brasil, 2011).

E assim, este Decreto ndo somente buscou uma melhoria na funcdo social-legal do
6rgdo, mas também propds melhora na especializacdo do sistema de Ensino, visando este por
um viés tecnoldgico e atualizado com os Principios Fundamentais da Republica,
administrados no art. 37° da CF de 1988.

Além disso, o referido Decreto é entendido também como um dos marcos para a
mudancga das visdes Corporativas das instituigdes militares no pais, por perceber, de primeira
analise, todos os campos humanos que frisam-se através da educacdo, isto é, perceber as
visdes Culturais, de Clima, pessoais e psicoldgicas do processo de Ensino e, principalmente,
da especificidade do processo de Ensino militar. Foi, assim, “a base para os fundamentos
seguintes da Constituicdo de 1988 e, principalmente, dos decretos que estabeleciam vertentes
de estudo para os militares, de quaisquer aspectos ou regides de estudo no Brasil e nos
Estados brasileiros” (Filho, 2012, p.71).

Com tais fundamentos, frente as disposicdes de 1988 e também com a colabo-racéo de
2011, a Instituicdo passou a recolher processos estratégicos continuos de melhoria, buscando
assimilar suas definicGes estratégias e definir quais 0s objetivos, esperados frente a sociedade,
para um periodo médio-longo de atividades realizadas (Drumond, 2004). E foi a partir deste
momento que um processo eficaz de planejamento (englobando ac¢Ges de educacdo, gestéo e
atividades fins) surgiu.

Nesta visdo, atualmente, o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER) —
estratégia presente na Organizacdo — tem por finalidade orientar, de forma integrada e
articulada com a Concepcdo Estratégica "FORCA AEREA 100", as agbes a serem
desenvolvidas pela Forca Aérea Brasileira (FAB), considerando o horizonte temporal de 2018
a 2027 (PCA 37-17, 2017, p.10).
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Nele, a partir do entendimento de que “a realidade presente de limitacdes
orcamentarias exigiu que a metodologia de Planejamento da Aerondutica fosse reformulada,
aumentando a velocidade de reanalise das a¢des programadas” (FAB, 2017, p.21), definiu-se
0 gque chama-se de cadeia de valor, que instituiu todos os deveres cotidianos da Instituicéo,
facilitando a priorizagdo da distribui¢do dos limitados recursos or¢camentérios disponibilizados
para 0 Comando da Aeronautica, ao englobar todas as fun¢Ges necessarias e seus objetivos
limitantes.

Como cadeia de valor, pode-se conceituar, segundo Porter (1991), um conjunto de
atividades/exames das atividades executadas e do modo como elas interagem, para enfoque
amplo de uma empresa, ou seja, um instrumento sistematico de Avaliacdo, que mostra todas
as perceptivas de uma empresa em todos 0s seus campos e competéncias. Deste modo, cabe

destacar Porter (1991), que afirma que:

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender 0 comportamento dos
custos, gastos, suas principais necessidades, seus principais objetivos em
tempo e espaco e, principalmente, todas as fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo de uma Instituicdo do mercado em que se encontram. Assim,
ao utilizar um sistema que busca demonstrar, em cadeia, as perspectivas
empresariais, uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas
atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou
melhor do que a concorréncia, ganhando maior notoriedade e melhorando o
seu desenvlvimento e objeto fim (Porter, 1991, p.41)

Esta concepcéo estratégica (de cadeia de valor) é a base de objetivo deste documento
que visa avaliar suas premissas e fundamentos e assimila-los com uma Gestdo em Exceléncia,
isto é, pér em pratica os fundamentos institucionais da Aerondutica e aplica-los dentro da
visdo de Avaliacdo de Qualidade e Exceléncia.

Neste impeto de analise, considerando o Ensino e aprendizagem, cabe por que, como
visdo estratégica do periodo, a Instituicdo possui (dentro do campo do Ensino, Avaliacdo e
Gestéo Educacional):

Modernizar o Sistema de Ensino da Aeronautica, cuja finalidade é garantir
gue o sistema de Ensino seja aprimorado, notadamente pelas mudancas
Culturais e pedagdgicas ocorridas ao longo das ultimas décadas (PEMAER,
2017, p.22)

E com tal apreciacdo que, na proxima secdo, faz-se um estudo sob o Ensino da
Instituicdo, seus conceitos e fundamentos, tendo em vista que, legalmente, existe uma

previsdo de demanda e Qualidade. Previamente, todavia, a Figura 14 representa toda a cadeia
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de valor mencionada e seus objetivos para o periodo, tendo em vista as premissas basicas da
Instituicdo, que aplicam para os estudos praticos que serdo realizados na AFA, objeto central

da Avaliacéo Institucional e de Diagnostico realizada.
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Figura 12: Cadeia de valor do Planejamento Estratégico 2018-2027
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3.1.1 DA EDUCACAOQ, E ENSINO MILITAR

Para Moreira (2003), no que tange a conceitualizacdo do processo educacinal, cabe
entender que, quando se fala em aprendizagem, automaticamente se fala num processo de
relagcdo estrutural, associativa, cooperativa e de contribuicdo entre educando, seus colegas,
gestores, professores e, principalmente, entre Planejamento Organizacional executivo e
aprendizagem.

Para o autor, a capacitacdo do sistema de Ensino surge como um fundamento de
qualificacdo deste, melhorando a resolugdo de suas problematicas associadas e, por
consequéncia, dos resultados produtivos que sdo almejados (Moreira, 2003). Frente a esta
perspectiva, Moreira (2003) afirma que todo processo educacional, indiferente das motivacdes

ou das obrigacGes a serem exercidas, deve:

Redigir-se por boa promocgdo do desenvolvimento cognitivo-intelectual do
aluno tdo quanto por sua técnica-social e evolutiva, formando individuos que
sdo capazes de promover mudangas e alinharem-se as perspectivas que 0
Estado e da Instituicdo que o formam. Educar é, assim, mais do que ensinar
processos quantitativos, e sim alinhar aspectos humanos e cientificos em prol
dos objetivos finais que sdo buscados por uma Instituicdo; € um processo
mais administrativo do que necessariamente pedagdgico (Moreira, 2003,
p.19).

Neste campo, Bicudo (2006, p.224) entende que todo processo de educagdo
fundamenta-se pelo uso significativo do didatico-pedagogico e pela necessidade de uma
formacdo adequada estrutural, isto €, de Planejamento executivo do processo de formacéo.
E, assim, ensinar e aprender possuem mais especificidades fora da sala de aula do que
dentro do processo de Ensino (Bicudo, 2006). Nesta visao, ainda, a autora entende gque tanto
ao profissional que ensina quanto ao demais sujeitos do processo de aprendizagem, é
demasiado necessario, dentro do perfazer do processo educativo, o desenvolvimento e a
compreensdo de questdes de ordem e o reconhecimento do sistema (de aprendizagem) em que
se encontram. Todavia, tais caracteristicas sdo possiveis somente a partir de uma Gestdo
Educacional de qualidade e de comprometimento, afirma a autora (Bicudo, 2016, p.37).

A Qualidade e a Organizacdo Institucional sdo, assim, fontes primarias de fomento do
processo de Ensino (Tardif, 2000, p.9); e, assim, objetivam maior eficacia na concluséo da
formacéo através de um Planejamento estruturado de gestdo com competéncia (Pereira, 2008).
A esta perspectiva, & luz das mencdes da subsecdo acima, que em 2011, notou-se [...]J*, sob o

argumento de que:
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O Comando da Aeronautica, para fazer frente as novas concepcdes
filoséficas, pedagogicas e académicas aplicaveis a area, tem buscado de
forma sistematica a imprescindivel modernizacdo de seu Sistema de Ensino,
de modo a assegurar maior eficiéncia ao processo Ensino-aprendizagem,
refletindo-se na eficacia do desempenho das funcdes militares (Jobim, 2009,

p.8)

[...]? a ocorréncia de firmacéo de uma base de Gestdo/Planejamento de Ensino para a
Aeronautica, esta qual fundamentada e aprovada sob o subscrito da Lei n® 12.464. Como

fundamento principal, em seus arts. 1° e 2°, esta estabeleceu que:

O Ensino na Aeronautica tem como finalidade proporcionar ao seu pessoal
militar, da ativa e da reserva, e a civis, na paz e na guerra, a necessaria
qualificagdo para o exercicio dos cargos e para o desempenho das
funcdes previstas na estrutura Organizacional do Comando da Aeronautica,
para 0 cumprimento de sua destinacdo constitucional.

O Ensino na Aerondautica obedecerd a processo continuo e progressivo de
educacéo integral, constantemente atualizado e aprimorado, executado
de forma sistémica, que se desenvolve mediante fases de qualificagcdo
profissional, com exigéncias sempre crescentes, desde os fundamentos até os
padrdes mais apurados de Cultura geral e profissional (Brasil, 2011, LC
12.464, negrito e subscrito do autor).

A partir de tais observacGes primarias, € possivel entender que houve significativa
preocupacdo com formacdo otimizada e especificada de militares (das diversas areas da
instituicdo) bem como procurou-se definir, ja nas primeiras disposi¢des da lei, a necessidade
de uma qualificacdo minima para exercicio de funcdes, viabilizando, ao formado, aderéncia
em competéncias e habilidades exclusivas. Procurou-se, também, um processo continuo e
progressivo de educacéo integral, devidamente registrado sob competéncia de Exceléncia.

Todavia, a LC 12.464 também dispde de principios que visam 0s objetivos primarios

apresentados nos primeiros artigos, estes sendo:

O Ensino na Aerondutica serd ministrado com base nos seguintes principios:
| - observancia dos valores, virtudes e deveres militares;

Il - profissionalizagdo continuada e progressiva;

111 - aperfeicoamento constante dos padrdes éticos, morais, culturais e de efi-
ciéncia;

IV - preservacdo das tradi¢es nacionais e militares;

V - permanente atualizacdo doutrinaria, cientifica e tecnolégica;

VI - pluralismo pedagdgico;

VII - permanente aperfeicoamento do processo Ensino-aprendizagem;

VIII - valorizacdo do instrutor e do profissional de Ensino;

IX - integragéo aos sistemas de Ensino da educacdo nacional; e

X - titulagOes e graus técnicos ou universitarios proprios ou equivalentes aos
de outros sistemas de Ensino (Brasil, 2011, LC n°. 12.464).
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Podem-se realizar, portanto, algumas analises doutrindrias aos fundamentos do
processo educacional da Instituicdo: (1) todo o Ensino baseia-se em fundamentos e
observancia dos valores, virtudes e deveres militares (previstos pela Portaria n® 156, de 23 de
abril de 2002); (2) hd importancia para o aprimoramento e para o aperfeicoamento do
processo de Ensino; (3) busca-se uma integragdo com o sistema de Ensino nacional — e, por
competéncia, as previsoes de Bicudo (2006), Moreira (2003) e Tardif (2000) fundamentam-se
ao orgao; (4) busca-se um sistema tradicional de Ensino, todavia 0 PEMAER (2017) prevé
mudancgas nestes parametros (tecnologicas e de Cultura-estruturais); e (5) busca-se a
valorizacdo do processo de Ensino e aprendizagem através de seus sujeitos competentes.

Estas séo as premissas que, em momento oportuno, inferem-se a partir da Exceléncia
em Gestdo a ser apresentada.

Seguindo, nota-se, portanto, que o processo de aprendizagem e Ensino, dentro das
premissas fundamentais do art.’ 3° que a lei, prevé, portanto, um objetivo essencial de admi-
nistrar em torno de diferentes niveis, onde a construcdo e o acompanhamento dos projetos de
Qualidade em educacéo sdo o fator almejo da Instituicdo. Isto é, centra-se que, nas alineas da
Lei, é observavel a busca pela preservacdo, formacéo e adequacdo de um sistema sustentavel
de Ensino, flexivel as disposicOes sociais tecnolégicas e condizente com as permissdes tradi-
cionalistas da Instituicdo. Este assim, as visdes desta dissertacdo, é o objeto central da Lei do
Ensino na Aeronautica.

Tendo em vista tais fundamentos, a proxima se¢do analisa a estrutura base e 0s 6rgaos
internos de competéncia do Ensino na Forca Aérea Brasileira, levando em consideracdo os
dispositivos legais, analises doutrindrias, instituicdes e, também, visdes extrinsecas. Faz-se
uma visao abrangente, ao nivel nacional, e se apresentam instru¢cdes quanto aos docentes e

seus campos de producdo aceitos pelo 6rgdo e processos de diplomacéo e certificacdo.

3.1.2 ESTRUTURACAO E SISTEMA DE ENSINO INSITUCIONAL

A estrutura atual também compete as visfes da 12.464, que considera um
planejamento estruturado para cada competéncia relacionada com o processo de Ensino e
formacdo de novos oficiais. Neste sentido, cabe entender, de primazia, a existéncia do que
chama-se de SISTENS, que basicamente & um sistema de Ensino destinado a qualificar o
quadro militar e o civil para o desempenho dos cargos e exercicio das fungdes previstas em

sua Organizagéo, nos termos da Lei (Brasil, 2011).
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Objetivamente, integram SISTENS: (a) Orgédo Central do Sistema, que compreende o
Departamento de Ensino da Aeronautica, sendo responsavel pela orientacdo normativa, coor-
denacéo, controle, supervisdo, elaboracdo orcamentaria e pelo apoio técnico ao SISTENS, sob
comando do Departamento Geral Pessoal; (b) Organizacgdes de Ensino; e (c) Outras Orga-
nizacbes da Aerondutica, que desenvolvem atividades de Ensino, pesquisa, extensdo ou
apoio (Brasil, 2011). J& no que tange as atividades, estas compreendem as pertinentes ao
conjunto integrado do Ensino, da pesquisa e da extensdo e tambeém as de carater assistencial e
supletivo (Brasil, 2011).

O SISTENS também atua em todos os campos educacionais creditados no pais, que séo:
(I) Educacdo basica: a) Educacao infantil; b) Ensino Fundamental; e ¢) Ensino Médio; (1)
Educacéo superior: a) graduacao; b) p6s-graduacdo; e c) extensdo; e (111) Educacéo profis-
sional: a) formacdo inicial/continuada ou qualificacdo profissional; b) Educacdo profissional
técnica nivel médio; e ¢) Educacdo profissional tecnoldgica de graduacgdo e pos-graduacéo. Ja
seu sistema de Ensino, fundamentalmente falando, compete-se em trés etapas, mencionadas

na Tabela 4.

Tabela 4: Cadeia de valor do Planejamento Estratégico 2018

PREPARACAO

Tem a finalidade de propiciar, ampliar, sedimentar e nivelar
conhecimentos, bem como qualificar militares para 0 ingresso em
determinados cursos de formacao e pds-formagdo

FORMACAO

Tem finalidade de qualificar, dentro de cada nivel educacional,
militares e civis da Aerondutica para o desempenho dos cargos e
exercicio das fungBes inerentes aos postos, graduacBes e classes
iniciais dos diversos quadros, especialidades e categorias funcionais
POS-FORMACAO

Tem finalidade de qualificar, dentro de cada nivel educacional,
militares e civis da Aerondutica para o desempenho dos cargos e
exercicio das funges que requeiram habilidades e conhecimentos
especificos, diferenciados ou aprofundados em relagdo aqueles
ministrados na fase de formacéo

FASE ENVOLVIDA

A fase de preparagdo  serd
desenvolvida por meio de cursos de
preparacéo e de admisséo.

FASE ENVOLVIDA

A fase de formacéo seréa desenvolvida
por meio de cursos de formacdo, de
graduacdo e de estagios de adaptacéo.

FASE ENVOLVIDA

A fase de pos-formagdo serd
desenvolvida por meio de cursos de
especializacdo, de aperfeicoamento,
de altos estudos militares e de
programas de p6s-graduacao

Fonte: Autor (2020) apud Aeronautica (2011)

Neste campo de fases e também de qualificacdo e producéo, cabe colocar as previsoes
do Planejamento 2018-2027 enquanto objetivos do sistema de Ensino do Comando da
Aeronautica; e, se estabelece via Plano de Comando da Aeronautica PCA 11-48 de 2018, os

seguintes objetivos especificos:

1. Qualificar e habilitar os recursos humanos para o exercicio de cargos e
fungdes de interesse para 0 Emprego do Poder Aéreo e Espacial e para a
Gestédo Publica.
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2. Incrementar a formacao inicial dos militares do QOINF e SGS, com vistas
a capacita-los a participar de Operagdes de GLO, com foco em uma maior e
melhor especializagdo requerida pelas caracteristicas daquele ambiente
operacional e nos limites legais estabelecidos.

3. Priorizar a realizacdo de cursos de capacitagdo no Brasil, deixando para o
exterior, apenas, 0s cursos nos quais ndo haja especializac¢do similar no pais.
4. Ampliar os exercicios praticos nos cursos de formacdo e pos-formacéao
para desenvolver as habilidades e atitudes esperadas e aproximar os
instruendos da realidade.

5. Expandir prética do Ensino a Distancia (EAD), eventualmente como pré-
requisito para o Ensino presencial, de forma ampliar as possibilidades de
capacitacdo e reduzir custos.

6. Estimular o preparo intelectual individual, por intermédio de cursos de
graduacdo e pos-graduacdo em areas de interesse da FAB, potencializando o
conceito de trilha de capacitagéo.

7. Promover parcerias com instituicdes de Ensino ou Forgas Armadas,
expandindo as op¢Oes de capacitacdo do efetivo.

8. Promover o aprendizado de idiomas estrangeiros, priorizando a
qualificacdo na lingua inglesa e também na lingua espanhola.

9. Aprimorar toda a metodologia relacionada a instrucdo aérea, ajustando-a
as novas tecnologias e taticas empregadas pelas aeronaves (PCA 11-47,
2018, p.30).

Por fim, no tocante a estrutura propriamente dita, cabe colocar, de modo visual, 0s
sujeitos definidos dentro do Comando-Geral do Pessoal (COMGEP), do qual o primeiro
0rgdo de competéncia especifica, Diretoria de Ensino da Aeronautica (DIRENS), esta
estipulado e delimitado, respondendo ao COMGEP e, por consequéncia, ao Comandante. A

Figura 13 apresenta a estrutura.

Figura 13: Cadeia de valor do Planejamento Estratégico 2018-2027
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Fonte: Aeronautica via PEMAER (2018)
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Considerando todo entendimento-base do sistema de Ensino SISTENS e seus niveis de
atuacdo (t&o quanto suas visfes objetivas), a proxima subsecdo elenca as definicoes e ativida-
des doutrinarias de responsabilidade dos 6rgdos competentes, pelo aspeto doutrinario e tam-
bém pela visdo do dispositivo legal RICA/ROCA e PEMAER, visando apresentar suas defini-
¢cOes e competéncias internas bem como suas posi¢des e importancia no processo de aprendi-

zagem da Instituicéo.

3.1.3 DIRETORIA DE ENSINO DA AERONAUTICA (DIRENS)

A DIRENS, Organizacdo do Comando da Aeronautica (COMAER), prevista pelo De-
creto n° 6.834 de 2009, tem seu funcionamento orientado no (I) Regulamento da Diretoria de
Ensino (ROCA) 21-104 de 2018 e no (lI) Regimento Interno da Diretoria de Ensino (RICA)
21-281 de 2018.

Tem por finalidade planejar, gerenciar e controlar atividades de Ensino, relativas a
formagéo e pos-formacéo do pessoal do COMAER, além das relativas & educagdo bésica, em
carater assistencial e ao supletivo (Brasil, 2011, art.° 5°). Deste modo, é notavel que sdo nestes
documentos que se preveem as disposi¢Ges normativas de atuacdo dos profissionais chefes e
subdiretores do sistema educacional (completo) da Instituicdo, sempre através do mapeamento
das atividades e dos servicos realizados.

O referido ROCA e o RICA inferem objetivos similares em seus documentos, com
previsdes do art.° 3° da Lei n® 12.494/2011, onde afirmam que é de responsabilidade do Dire-
tor da DIRENS, tao quanto competéncia da qualquer instdncia maxima, “definir politicas que
melhorem Qualidade do Ensino e aproveitamento deste nos ambitos econémicos, sociais e
objetivos da Institui¢do” (ROCA 21-104, 2018; RICA 21-281, 2018).

Desta forma, e também como demonstrado e estabelecido nos Regimentos e também
no PEMAER (2017), a DIRENS ¢é o 6rgao central que gerencia toda a atividade voltada para o
Ensino na Forca Aérea Brasileira, desde o Planejamento dos concursos de admissdo as Esco-
las de Formacédo de Oficiais e Sargentos até a formacao base e continua, alem do acompa-
nhamento e Planejamento dos cursos de pds-formagéo ao longo da carreira militar.

Outro importante documento que reafirma tal funcionamento € a Norma do Sistema do
Comando da Aeronautica, NSCA 37-1 de 2018, que tem como objetivo determinar o nivel de
execucdo das atividades de Ensino de forma sistémica, a fim de assegurar permanente eficién-
cia dos orgaos/elementos executivos do SISTENS nas &reas de Planejamento, de orientagéo,

coordenacdo e Avaliacdo de (1) estudos, (2) pesquisas e (3) projetos no Ensino da Aeronauti-
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ca. Como delimitagdo, o documento exprime que a DIRENS compete: orientar,
coordenar, supervisionar e controlar todas as Organizacfes de Ensino (OE) subordinadas,
além de prover politicas que se alinhem aos objetivos estratégicos institucionais.

Neste horizonte de objetivos, correlacionam-se objetivamente, portanto, as previsdes

do art. 4° do referido RICA, ao qual afirma serem seus objetivos e atarefaces:

I - planejar, orientar, coordenar, avaliar atividades, estudos, pesquisas e
projetos na area de Ensino da Aeronautica;

Il - orientar, coordenar, supervisionar e controlar as Organizages de Ensino
(OE) subordinadas;

Il - estabelecer diretrizes, normas, critérios, planos e demais disposigdes
orientadoras de cursos, estagios, exames de admissao e de selecdo, exames
de suficiéncia, curriculos e demais atividades;

IV - realizar avaliagOes sistematicas e continuadas do Ensino, objetivando a
sua constante melhoria, na busca por maior efetividade do atendimento as
necessidades ocupacionais do Comando da Aerondutica (COMAER);

V - intermediar a ligagdo com OrganizacGes congéneres, estranhas ao
COMAER, nos assuntos de sua competéncia;

VI - atuar como 6rgdo central do Sistema de Ensino da Aeronautica
(SISTENS), estabelecendo orientagdo técnica e normativa de Ensino;

VII - supervisionar o desempenho dos Orgdos Executivos do SISTENS
(RICA 21-281/ROCA 21-104, 2018; Brasil, 2008, p.14).

Portanto, é dentro de estrutura da DIRENS e partir de tais objetivos que encontram 0s
elementos executivos que estdo sob conducdo pedagdgica e administrativa da DIRENS: insti-
tuicGes educacionais militares e de assisténcia, mencionadas no segundo paragrafo da secédo
anterior. E, assim, a partir de suas premissas, cabe a DIRENS, sob a supervisdo do Comando-
Geral do Pessoal, “realizar avaliagdes sistematicas/continuadas do Ensino, objetivando a sua
constante melhoria, na busca por maior efetividade no atendimento as necessidades do CO-
MAER” (ROCA 21-104, p.14).

E notavel que suas atuagdes se mostram de forma analiticas e normativas, com menor
forca de execucdo (frente as outras OrganizacGes do sistema de Ensino da instituicdo), toda-
via, atividades de auditoria e controle bem como determinagéo pratica e aprovacdo de mode-
los de exame (de nivel executivo) também recaem-se sobre o poder deste 6rgdo, tornando
mista suas atribuicdes, embora fundamentalmente de natureza tedrica.

Seguindo, estruturalmente, apresentam-se 7 Organiza¢des militares de Ensino, volta-
das a Formacéo e Adaptacdo Profissional e Militar, que estdo sob competéncia e destino do
6rgdo maximo apresentado; diretamente: (1) Academia da Forca Aérea (AFA), onde séo
formados os oficiais aviadores, intendentes e infantes; (2) a Escola de Especialistas de Ae-

rondutica (EEAR), onde forma-se sargentos de variadas especialidades administrati-
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vas/operacionais que apoiam atividade fim da Forca Aérea Brasileira; (3) a Escola Prepara-
toria de Cadetes do Ar (EPCAR), que possui incumbéncia de formar alunos que ingressam
na AFA no curso de oficiais aviadores e (4) Centro de Instrucdo e Adaptacdo da Aeronau-
tica (CIAAR), que possui funcdo de realizar a adaptacdo militar aos oficiais especialistas
detentores de nivel superior em areas de interesse para a Forca Aérea Brasileira (médicos,
dentistas, farmacéuticos, bibliotecarios, pedagogos, capeldes, dentre outros) (NSCA 37-1,
2018; PCA 11-47, 2018); (5) Universidade da Forca Aérea (UNIFA), formacdo geral de
discentes; (6) Escola de Aperfeicoamento de Oficiais da Aeronautica (EAOAR), onde
realiza-se processos continuos de aprendizagem setoriais e (7) Escola de Comando e Estado-
Maior da Aeronautica (ECEMAR), para formacéo especial e continuada.

Por mim, no campo matematico, salienta-se que toda estrutura sob revisdo da DIRENS
possui, medianamente, 2.500 discentes e equipes administrativo-legais, em seus diferentes
niveis de (1) quadro e de (2) especializacdo (PEMAER, 2017, p.27). Abaixo, analisam-se as
competéncias, objetivos e nocgdes gerais da AFA, Organizacdo objeto de estudo central da
reestruturacdo no plano de Gestdo e Avaliacdo. Espera-se que, a sua aplicabilidade, os demais

institutos da Organizacdo também se alinhem ao projeto.

3.2 ACADEMIA DA FORCA AEREA (AFA)

Criada em 25 de marco de 1941, a Academia da Forga Aérea, Organizagdo de Ensino
superior do Comando da Aeronautica (COMAER), possui como finalidade a formacdo de
oficiais de carreira dos quadros de oficiais Aviadores, Intendentes e de Infantaria da
Aerondutica (PEMAER, 2010). De modo geral, as vistas de seu plano de estratégica para
limite de 2030, a Instituigdo busca:

[...] formar Oficiais de Carreira da Aerondutica dos Quadros de Oficiais
Aviadores, Intendentes e de Infantaria da Aeronautica, desenvolvendo em
cada cadete os atributos militares, intelectuais e profissionais, além dos
padrbes éticos, morais, civicos e sociais, obtendo-se, ao final desse
processo, oficiais em condi¢cBes de se tornarem lideres de uma moderna
Forca Aérea (AFA, 2014, p. 23, grifo do autor)

Sua estrutura recorre por areas administrativas, operacionais e educacionais, sendo a
ultima dividida em: (1) disciplinas técnico-especializadas (areas militares especificas de
formacéo) e (2) disciplinas de ambito geral, de formagéo de Ensino Superior, seguindo as

previsoes do art. 19 da Lei n°® 12.464/2011, no qual afirma que a “Academia da Forca Aérea -
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AFA, o Instituto Tecnoldgico da Aeronautica - ITA e o Centro de Instrugdo e Adaptacdo da
Aerondutica - CIAAR ministrardo cursos de nivel superior, em &reas de interesse da
Aeronautica”. De modo geral, aos trés modelos de formagdo, competem-se as seguintes

certificacoes:

Art. 25. O Curso de Formacdo de Oficiais Aviadores, da Aerondutica,
ministrado pela AFA, conferird a seus concluintes a graduacao de bacharel
em ciéncias aeronauticas, com habilitacdo em aviacdo militar, e a graduacdo
de bacharel em administracdo, com énfase em administracdo publica.

Art. 26. O Curso de Formacdo de Oficiais Intendentes da Aeronautica,
ministrado pela AFA, conferird a seus concluintes a graduacao de bacharel
em ciéncias da logistica, com habilitacdo em intendéncia da Aeronautica, e a
graduacdo de bacharel em administracdo, com énfase em administragdo
publica.

Art. 27. O Curso de Formagdo de Oficiais de Infantaria da Aeronautica,
ministrado pela AFA, conferira a seus concluintes a graduacdo de bacharel
em ciéncias militares, com habilitacdo em infantaria da Aerondutica, e a
graduacdo de bacharel em administracdo, com énfase em administracdo
publica (BRASIL, 2011).

Pode-se notar, entdo, que, dentro do campo educacional, existem duas setoriza¢des de
maior importancia: (a) Divisdo de Ensino e (b) Corpo de Cadetes da Aeronautica. As vistas do
ROCA 21-88 (2018), compete a Divisdo de Ensino (e a todos o0s seus representantes
[professores, assistentes, diretores e afins] tratar dos assuntos relativos a formacéo
intelectual/profissional integral dos educandos.

Assim, esta Divisdo deve buscar Planejamento, programacdo, coordenacdo, e
execucdo tdo quanto deve avaliar as atividades relacionadas ao Ensino dos campos geral e
técnico-especializado (com excecdo da instrucdo aérea). Cabe dizer que a Divisdo de Ensino
também planeja, programa e avalia instrucGes referentes ao campo militar.

Ja no Corpo de Cadetes (CCAer), propriamente dito, suas fungdes compreendem a
coordenacdo de atividades administrativas e apoio aos Esquadrdes do CCAer (grupos de
formacéo); o tratamento de assuntos relativos a formag&o moral, civica e social destes; e a
execucéo de instrucdo referente ao campo militar.

Estes sdo os dois grupos de maior importancia dentro da AFA (encontrando-se em todos 0s
niveis de reproducdo). Quanto ao tratamento dos cursos ministrados (Aviadores, Intendentes e
de Infantaria), a logistica é simplificada: 04 (quatro anos em regime de internato), e assim,
cadetes (discentes) possuem uma rotina semanal de estudos na Divisdo de Ensino, e também
atividades préaticas de Educagdo Fisica e Doutrina Militar. Além disso, de acordo com o

calendario anual de atividades, possuem outras atividades secundarias, rotineiras ou néo, de
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natureza de instrucdo, estagio, operacgdes, dentre outros. Todas estas fazem parte do periodo
avaliatério. De maneira geral, é observavel o pouco écio criativo, tendo em vista que o
processo de aprendizagem ocorre durante o dia todo e, inclusive, em periddicos noturnos. Por
fim, no que tange as suas visdes e metas futuras, ao periodo compreendido do planeamento

(2015-2030), podem ser estas estigmatizadas em:

Visdo de Médio Prazo — 2020, ser reconhecida pela Forca Aérea Brasileira
como escola de Exceléncia em constante aprimoramento e fundamental na
formacdo profissional, ética e moral dos lideres necessarios para o
cumprimento da Forca Aérea (AFA, 2014, p. 105, grifo do autor).

Visdo de Longo Prazo - 2030, ser reconhecida mundialmente pela
Exceléncia na formacédo profissional, ética e moral dos lideres que a Forca
Aérea Brasileira necessita para o cumprimento de sua missdo (AFA, 2014, p.
105, grifo do autor).

E notavel que a Instituicio preza pela busca da Exceléncia, portanto, e também por
objetivos éticos e de aprimoramento em seu processo de aprendizagem futuro. Tal fato fica
evidentemente observavel ainda em suas ultimas disposi¢des do Planejamento 2015-2030, do
qual é desprendido o entendimento abaixo:

[...] as necessidades de formacéo do futuro oficial da FAB ndo podem mais
ser vistas somente como um conjunto de conhecimentos necessarios ao
cumprimento de tarefas associadas aos cargos, e sim como um conjunto de
competéncias que o oficial mobilizard em face a uma atuagdo profissional
cada vez mais mutavel e complexa. Portanto, determinar e monitorar tais
competéncias torna-se fundamental para a Academia da Forca Aérea
(AFA, 2014, p. 41, subscrito do autor).

Deste modo, faz-se perceptivel que ha busca por novas metodologias e métodos de
reproducdo de Ensino (de Avaliacdo e de transmissdo) que baseiem-se nos objetivos do Plano
de Moderniza¢do do Ensino da Aerondutica (PCA 37-11) de 2017, que busca “aperfei¢oar
todo o sistema de Ensino praticado na Aeronautica e estabelecer metas, projetos e atividades
com prazos/prioridades a serem alcangadas” [...] nos proximos anos (PEMAER, 2017, p.6). E
para tal contextualizagdo, apresenta-se, abaixo, um sistema de Avalia¢do, baseado no MEG21,
para AFA, para que realize-se um Diagndstico de necessidades da Instituicdo frente aos
projetos que estdo sendo implementados. Busca-se avaliar quais as principais problematicas e
possiveis solucbes para a busca de um modelo de Exceléncia em Gestdo e Administracdo

Educacional e Publica.
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3.3 METODOLOGIA CIENTIFICA

Neste campo, apresenta-se a metodologia cientifica utilizada durante o
desenvolvimento pratico da pesquisa, focando nos aspectos qualitativos de realizagéo.
Previamente, definiu-se a utilizagdo de duas metodologias qualitativas mixadas a fim de
realizar o tratamento dos dados coletados, conforme as previsdes iniciais do documento.

A primeira, reconhecida pelo nome de Técnica de Analise de Conteudo, trata-se de um
modelo de andlise que fora desenvolvida, primariamente, para as ciéncias de comunicacao,
ainda no seculo 20, nos EUA, para analisar informacdes e problematizacdes dos meios de
comunicagdo em massa (Lish & Kriz, 1978). Em seu caso, a frequéncia de determinadas
tematicas ou maneirismos, a contagem, a atribuicdo de pesos e o relacionamento entre 0s
elementos dos textos/entrevistas e/ou audios contabilizados vem em primeiro plano (Merten,
1983), isto é: analisa-se as frequéncias objetivas do texto, a partir de (1) casos marcantes de
cada uma das funcOes avaliadas; (2) o contexto dos elementos encontrados no texto; (3) os
vicios de fala; (4) e o que ndo encontra-se, objetivamente, dentro do texto (Rust, 1994).

Assim sendo, esta metodologia parte da analise de conteldo qualitativa sistematica,
sem desmoronar numa quantificacdo precipitada (Mayring, 2000) ou fixar-se em apenas
alguns campos de anélise; avalia todas as alineas e os objetivos, até mesmo dos maneirismos,
de cada um dos locutores/textos. “O forte da analise de contetido ¢ que ela analisa o material
passo a passo com controle metodoldgico rigido; ela divide o material em partes que séo
trabalhadas cada uma por si, e, ao fim, como um todo” (Ritsert, 1972, p.44). Tal método foi
escolhido, principalmente, pela presenca de quatro entrevistas participativas que formulam
um contetdo final sobre a Avaliacao Institucional da AFA.

Mayring (2000) propde que na Analise de Contetido ha 3 técnicas: (1) sumarizacdo —
determinar os principais topicos de cada uma das falas/textos/entrevistas apresentadas; (2)
explicacdo: acrescentar material adicional conforme as explicagdes do texto; e (3)
estruturacdo: filtrar o material ou avaliar de acordo com critérios estabelecidos. Assim,
durante o desenvolvimento deste material, usa-se 0s 3 passos para afirmar énfase do que os
entrevistados buscaram assimilar com suas ideias. A sumarizagdo ascendera oS principais
ideais levantados por cada um dos entrevistados, a explicacdo sao pequenos adendos incluidos
pela autoria para correcdo dos ideais dos entrevistados, e a estruturacdo é a técnica utilizada
para filtragem do material apresentado da pesquisa (previamente ao texto). Em todas elas usa-
se a légica e um processo dedutivo, conforme explicitado importante por Ritser (1972) nesta

técnica, com sua devida justificacdo ao texto.
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Cabe salientar uma metodologia fundamental de entendimento da Técnica de Analise
de Conteudo, que é apresentada por Rust (1994) ao afirmar que, durante toda a analise dos
discursos, o autor deve usar explicacdes que melhorem o subentendimento dos pesquisados
(textos, entrevistas e afins), e assim assimilem as ideias centrais que querem estes posicionar
durante a pesquisa, com encaixe de palavras e reflexdes doutrinarias, gerando contrapesos sob
outras informacBes e ou andlise de situacbes que possuem reflexo nas oragdes avaliadas,
afinal, o objetivo da andlise de conteudo qualitativa estruturante € filtrar as estruturas
principais do material, a partir de toda sua revisdo, e apresentar as funcdes objetivas (com
explicacBes) que este material busca apresentar (Rust, 1994). E assim, o procedimento prévio,
antes a esta escrita, se dividiu em dois: apreciacdo de todo contetdo e transcricdo objetiva
deste para analise textual (cumprindo a etapa de estruturacdo). As etapas de sumarizacdo e
explicacdo sdo apresentadas durante as analises das ideias.

Todavia, esta metodologia ndo foi a Unica observada, principalmente por seu enfoque
ao carater objetivo do texto, que necessita de complementacdo. E como buscou-se uma analise
mista (subjetiva e objetiva) a fim de compreender a Avaliacao Institucional e possibilitar uma
analise a partir do Modelo MEG (21), também usou-se um segundo método de analise, com
nomeagdo de Técnica de Analise Fenomenoldgica.

A Anadlise Fenomenol6gica, com raizes profundas em metodologias filoséficos,
compreende, segundo visdo de seus criadores e desenvolvedores Giorgi (1970), Graumann &
Métraux (1977) e Kockelmans (1987), um estudo da fonética, da psicologia admitida durante
a producdo de informacGes e da pedagogia linguistica. E assim, poderia ser traduzida como
um estudo cientifico que busca traduzir a manifestacdo concreta do individuo, através de
todos os aspectos de sua falta/texto, observadas ou ndo ao olho nu.

Deste modo, a ideia bésica ¢ que se “deve partir da perspectiva de cada individuo, das
suas estruturas subjetivas de significados, das suas intengdes, porque os fendmenos nas
ciéncias humanas sempre sdo objetos intencionais, a consciéncia humana é dirigida a eles,
sendo o0 objeto da analise o cerne mais profundo, a natureza das coisas, quer dizer, ndo ficar
na superficie, nas aparéncias” (Kockelmans, 1987, p.101). E com tal aspecto que busca
observar a subjetividade presente nas falas de cada um dos entrevistados, tentando apreciar
graus de insatisfacdo e problematicas adquiridas em sua fala. Para tal composicgéo, os textos
transcritos utilizam-se dos maneirismos das falas dos entrevistados. Segundo Danner (2014),
esta Avaliacdo busca as multiplas interpretacbes e a contraposicdo de informagdes,
exatamente o previsto para o sistema de pesos e contrapeso as informagdes de cada um dos

pesquisados.
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Neste sentido, remonta-se que esta analise subjetiva seguira quatro passos: (a) uma
visdo geral do material analisado — realizado previamente a disposi¢do textual; (b) a
observancia de topicos, sentimentos, caracteristicas significativas do subjetivo de cada um dos
avaliados; (c) a interpretacdo conjunta dos dados e caracteristicas significativas de cada
pesquisa; e (d) a comparacgdo entre itens subjetivos (e objetivos) das unidades, conectadas e
sintetizadas, buscando compreender informagdes sobre a instituicdo e seu sistema de Gestéo e
Avaliacéo Institucional.

Estas, portanto, formam as duas respectivas metodologias de analise: a primeira, de
carater intimamente objetivo, que avalia e sintetiza as informacGes textuais importantes para
cada um dos questionamentos, a segunda, subjetiva, que avalia tdo quanto a primeira toda a
parametrizacdo do que foi falado, mas também foca nos aspectos, sentimentos, observancias e
maneirismos apresentados pelos entrevistos, a fim de obter maximizacdo de suas informacoes,
e retirar possiveis analogias e/ou comportamentos que diminuam a veracidade das
informagdes previstas e apresentadas.

Cabe salienta que definiu-se o sistema de perguntas/questionamentos conforme a
previsdo metodologica da primeira Técnica de Andlise de Conteldo, e a Figura 14, abaixo,
apresenta as estruturas de competéncias para cada uma das metodologias utilizadas, conforme
padrdes definidos por seus autores e pela autoria desta dissertacdo. A direita, a primeira
metodologia apresentada e a esquerda, a segunda.

Figura 14: Demonstracdo de Etapas da Metodologia

Primeira leitura,

Determinagieo das dimensdes de contexto global
estruturagio {com base em ey
tearia), Preparag¢io de sistema de |™% 1
Categorias Y
Frimeiras tentativas de
| diferentes
h 4 interprelagdes, -
Formulagio de definigdes, justificagio milua e
exemplos de Ancoras & regras de questionamenlos
codificagio de categorias | ™~
individuais verificagio. h 4
eventualmaents revisio e -
l do sistema do Registro e transerigio Conhecimento prévio
categorias e definicio
a2 da categorias I
Passagem pelo material: w
Marcacio das localidades A Y T
da material Reconstrugdo
metacomunicativa,
| sistematizagiio ¢ Peso
k4 das perspectivas
subjetivas

Passagem pelo material: T
Tratamento e extracio das ¥
localidade de material

Identificagio das
afirmagdes centrais, |#
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parafrases
Proparagio do resultado |— :
h, 4
YValidagio

comunicativa

Fonte: Autor (2020) adaptado de UFPE (2016)

Tendo em vista as metodologias gerais apresentadas, na proxima subsegéo elencam-se

0S materiais e métodos.
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3.3.1 MATERIAIS E METODOS

Como materiais, utilizou-se uma questionario-entrevista eletrbnica, de modelo
qualitativo, a partir de 23 perguntas pré-selecionadas, de acordo com cinco dimensdes de
andlise: (1) Reconhecimento inicial do candidato; (2) estrutura organizacional e Avaliacdo;
(3) Cultura e Clima da organizacdo; (4) Indicadores de Qualidade e (5) AFA, FAB e
DIRENS; e (5) Alinhamento Estratégico de Gestdo. Estas cinco dimensdes foram escolhidas
pensando no Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG 21 — e suas respectivas divisdes de
apoio (Lideranca Transformadora, Compromisso com as Partes Interessadas, Pensamento
Sistémico, Desenvolvimento Sustentavel), além, é claro, dos componentes da instituicdo
avaliada.

As questdes avaliadas encontram-se nos anexos deste documento junto com 0s
respectivos termos de ciéncia e autorizagdo assinados e concordados por cada um dos
candidatos. Ja os documentos oficiais estdo disponiveis para apreciacdo através da
Universidade de Coimbra (PT), desta titulagéo.

O método de analise das informacdes € qualitativo, conforme as previsdes
metodologicas apresentadas acima. E fora realizado com associados as institui¢fes educativas
do sistema de Ensino da Aerondutica, como apresentado abaixo.

3.3.2 PARTICIPANTES

Contamos com 4 participantes, que responderam 0s questionamentos, em modelo de
entrevista, através de plataformas eletronicas — tendo em vista a pandemia Covid-19 de 2020,
com as caracterizacOes encontradas na Tabela 5 abaixo.

Tabela 5: Apresentacdo dos Pesquisados

| PSEUDONIMO | AD1

Idade 34

Graduacdo em Pedagogia. Pds-Graduacdo em Gestdo de Pessoas, Comportamento
Formagéo Organizacional, Psicopedagogia, Educacdo e Orientacdo Especial.

Cursando: Mestrado em Educagéo
Unidade DIRENS
Funcdes Adjunta da Subdivisdo de Avaliacdo Institucional

Elaboracdo de Instrumentos de Avaliacdo Institucional, participacdo de reunibes e
Atividades grupos de discussdo escolares, assessoria educacional. N&o ha equipe de

_ assessoramento direto pelo cargo.
PSEUDONIMO | AD2 |

Idade 29
Graduagdo em Pedagogia. Mestrado em Educacdo pela Universidade Federal de Mato
Formagéo Grosso do Sul. Pos-graduagdo em moderna educagdo metodologias tendéncias e foco

no aluno pela pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul.
Unidade DIRENS
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Adjunta da Subdivisdo de Avaliacdo Institucional, trés danos na Diretoria de Ensino 4

Funcoes anos e 8 meses na FAB
Elaborar os instrumentos que alimentardo os indicadores, fichas de Avaliacdo e

Atividades roteiros da UNIFA, e também orientar as atividades do setor quanto a distribuicdo de
tarefas e prazos. Sem equipe para gerenciamento.

| PSEUDONIMO | AD3 |

Idade 34

Formagéo Graduacdo em Pedagogia e Histéria. Especializacdo em Gestdo Publica municipal,
especializacdo em Gestdo e Implementacdo de cursos EAD. Mestrado e Doutorado em
Educacéo.

Unidade AFA/DIRENS

Funcdes Adjunta de secdo de Planejamento; processos e de Subdivisdo AFA

Atividades Sistematizacdo de calendario, da carga horaria docente, atualizacdo e modificacdo
curricular, insercdo de dados em sistemas de Ensino. Gerenciamento de pessoas apenas
durante o servico na Subdivisdo de Planejamento, com 7 pedagogas

| PSEUDONIMO | MJI |

Idade 41

Formacdao Formado pela Academia da Forca Aérea. MBA em Gestéo de Projetos

Unidade AFA/DIRENS

Funcdes Major de Infantaria da Forga Aérea Brasileira; Chefe do Curso de Infantaria na Divisdo
de Ensino.

Atividades Planejar gerenciar e executar coordenar é executar a instru¢cdo militar para todos os

cadetes. Sobrevivéncia na selva, mar, e exercicios de campanha previstos no curriculo.
Equipe de 12 militares para realizar todas as atividades.

Fonte: Autor (2020)

Percebe-se, portanto, e até mesmo pelo melhor diagnéstico, que 50% dos entrevistados

possuem vinculo direto com a Academia da Forca Aérea, isto €, operaram na institui¢ao

durante o tempo servido, ao passo que todos eles possuem ligacdo direta com a Diretoria de

Ensino, ou em cargo direito ou em responsabilidade. Tal fator traduz uma melhor

responsabilidade para a pesquisa que poderd, a partir dos componentes apresentados, avaliar

os parametros do MEG21 tanto para a AFA quanto ao nivel Institucional geral, utilizando os

indicadores tematicos apresentados na Figura 14.
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CAPITULO IV
ANALISE E DISCUSSAO
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4. RESULTADOS

Para o campo direto dos resultados, dividiram-se as perguntas realizadas — que foram
apresentadas aos candidatos a partir de campos da Organizacdo de Ensino estudada — dentro
dos oito fundamentos apresentados pelo MEG21 a fim de realizar o diagndstico via método de
Exceléncia em Avaliacdo Institucional, considerando a leitura massificada inicial e as
subjetividades/objetividades dos métodos de analise.

Assim sendo, a Figura 6 apresenta a parametrizacdo dos 8 fundamentos da
metodologia e a referéncia-questionamento utilizado para seu diagndstico, apresentando quais
0s questionamentos foram utilizados para responder e diagnosticar a Organizacdo de Ensino
em seus oito fundamentos e tematicas.

Figura 6: Parametrizacao Geral dos Resultados

Pensamento Desenvolvimento e e
Sistémico Sustentavel Adaptabilidade Geragio de
e, Tema: Tema: Tema: . Valor
{ 1 ; Alinhaménto i 3 ‘J Gestiio { 5 / Ca}l’\?[cfade « 7 ; Tema:
Pergunta: uear e Resultados
Pergunta: . Flexibilidade }
Lideranca Gl4 e G16 Compromisso com G3eG20 Aprendizado Org. Orientacdo por Pergunta:
Transformadora Partes Interessadas E inovacéio Pergunta: Processos GSeG13
X G6,G9e G22
Tema: Tema: Tema: Tema: Tel.na. Tema:
Cultur ) Clientes Indicadores Conhecimento e Modelos Tema:
ultura Estrutura . Aperfeicoamento . Legalidade
Organizacional Oreanizacional Pergunta: Pergunta: Processuais 1
‘ganizacion P fa: Pablica
i G15 G10, G11 e G20 ergunta: Pergunta:
Pergunta: Pergunta: G130 G20 Pergunta:
G7eGY G4eGh G10eG12 G12eGl4
Tema:
Tema: Tema: Sociedade Temsj: Tema:
Valores e Ava.lia/.;:io Pergunta: Inova(;ao.e Produtos e
Principios Institucional G233 Tecnologia Servicos
Lo P ta: .
Organizacionais Pergunta: ergunta Pergunta:
Pergunta: G5 G17,G18 e G19 G15,G20e G21
G8 e G22

Fonte: Autor (2020)

O campo G significa gravacdo, tendo em vista que a pesquisa foi realizada via
plataforma eletronica, e compreende-se dos numeros 4 ao 23, pois 0S primeiros trés
questionamentos findaram o reconhecimento dos participantes, como elencado durante a
Tabela 5. Porquanto e ora, partindo destes principios setoriais, realiza-se um diagndstico, por

campo, nas alineas abaixo, frente as visdes doutrinarias de diagnostico.
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4.1 DA LIDERANCA TRANSFORMADORA

A Lideranca, como observado até o momento, € um dos fatores de fomento da
instituicdo pelo seu carater militar, onde a ordem e o respeito mostra-se prevalente frente as
condutas dos associados (Barros, 2016), e assim ndo é apenas um fundamento que busca
apreciacao filosofica, mas também possui apreciacdo legal, dentro da Gestdo Institucional,
através da Lei n? 6.855 de 1980. Isto €, a Lideranca e os aspectos culturais, dentro da FAB e,
mais especificamente, da AFA, sdo preceitos legais que exprimem 0s principios basicos da
administracdo publica, como forma de competéncia e “ao passo que a institui¢do nao esteja
alinhada num nivel médio-alto nesta perspectiva, pouco se cumpre do que espera-se da sua
Gestdo Pablica Institucional” (Barros, 2016, p.14).

Cabe aqui, entdo, avaliar dois institutos de Al (Avaliacdo Institucional) que remontam
as caracteristicas deste fundamento do MEG21 na AFA, que sdo (a) Cultura Organizacional e
(b) Valores e Principios Organizacionais, visados abaixo.

4.1.1 Cultura Organizacional

Os questionamentos utilizados para reconhecer toda a cultura e o clima organizacional
da AFA, bem como inferir seus impactos a instituicdo, foram da classe G7 e G9; que,
respectivamente, indagaram “Como vocé sente o clima e a Cultura da instituicdo? Prevalece-
se respeito, hierarquia e Lideranca?” e “Existem problemas ligados com a Cultura, Clima,
Lideranca e Avaliacéo? Cite alguns”.

No que tange ao questionamento G7, as respostas dos entrevistados AD1 e AD2 (com

vinculacdo apenas com a DIRENS) foram, em transcri¢éo:

AD1: Néo sei informar porque eu nunca servi na AFA.

AD2: No tempo que eu servi na Academia, percebi que o Clima
Organizacional... Ele estd muito associado a personalidade do Chefe mais
antigo. Ao modo de agir, a forma como ele toma decisdes... No meu caso
especifico, tem a ver com a Divisdo de Ensino, e ndo posso falar por todos
0s setores, mas na maioria dos casos existe, sim, a prevaléncia do respeito,
da Hierarquia e da Lideranca. Mas isso nem sempre é regra. Quando o
chefe é mais aberto... Aberto no sentido de ouvir, de solicitar e de aceitar
assessoramento daquilo que ele ndo domina nas decisdes ou ac¢des que ele
tem davida, o clima organizacional tende a ser mais leve, mais tranquilo, e
assim o trabalho é mais efetivo, as pessoas se engajam mais, porque
naturalmente elas também se sentem mais tranquilas em tomar decis6es no
seu nivel, em levar alguma coisa para este chefe. Entdo, o Clima
Organizacional e a Cultura da Organizacdo oscilam muito em virtude de
quem esta a frente da Instituicao.
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No primeiro momento, o candidato AD1 n&o auxiliou no resultado qualitativo ao
informar ndo conhecer a Cultura da AFA. Todavia, o0 AD2 informou, em suas relacgdes, as

FE TS

palavras e expressdes “personalidade”, “prevaléncia do respeito, da hierarquia e da Lideranca”, e
“mas isso nem sempre é a regra”. Tal entendimento infere que ha, mesmo que filosoficamente,
um Clima Organizacional restritivo, associado a hierarquia da instituicdo, que assimila as
relacfes dos Comandantes atuais para as organizacdes da AFA, de maneira monocratica, e
muitas das vezes discricionaria; isto €, existe imposi¢do de ideais especificos dentro do Clima
e Cultura Organizacional, ndo sendo este democratico, 0 que, as previsdes do Robbins (2010)
pode significar perda de alinhamento na instituicdo. Todavia, considerando a importancia do
processo de verticalizacdo para instituicdes militares, mostra-se toleravel, a um nivel maximo
de significancia, tal comportamento.

Neste contexto, levantou-se um aspecto subjetivo importante, no que tange a
instituicdo, mencionado por AD2 “o Clima Organizacional e a Cultura da organizagéo oscilam
muito em virtude de quem esta a frente da instituicdo”. Percebe-se que a Lideranca, assim, é um
fator, de fato, primordial para o comportamento e, até mesmo, Avaliacao da institui¢do, sendo
amplamente disseminada na Cultura e no clima, ao resultante de que esta causa instabilidade
na definicdo da Cultura e, por consequéncia, dos processos e realizagfes da AFA. Um ponto
crucial.

Seguindo, a0 mesmo agrupamento de questionamento, abaixo aportam-se 0s

levantados pelos entrevistados AD3 e MJI (ambos diretamente ligados a AFA):

AD3: O Clima Organizacional ndo me parece tdo harmonioso... H4 uma
cultura muito arraigada de valorizacéo de certos setores, certas divisées em
detrimento de outras...Um curso em detrimento de outro, é... H4 uma visao
de que a Forca Aérea, ela é dos aviadores e talvez por isso cria-se esta
Cultura de muita valorizacdo da parte da aviagcdo e pouca das outras
especialidades que nés temos. Entdo, o que eu percebo também, vai
depender da sua patente, do seu posto. Alguns militares ndo se sentem téo
confortaveis em assumir posturas técnicas que talvez deveriam ter por
existir uma certa coibicdo... Uma auséncia de abertura nesse sentido.
Acredito, sim, que exista o respeito a Hierarquia, Lideranca, mas ndo em
todos os Ambitos, acho que em alguns. O que é... E 0 medo talvez devido ao
autoritarismo de algumas Liderangas, no caso dos alunos... pelo medo de
serem desligados... Existe muito essa preocupacdo. E dos funcionarios de
serem repreendidos, enfim.... Entdo eu acredito que exista um pouco disso
na Instituicéo.

MJI: E uma instituicdio bastante profissional, em que, na maioria das vezes,
conta com profissionais bastante dedicados, bastante motivados para o tipo
de atividade. Prevalece, sim, o respeito, hierarquia e processos de
Lideranga, entretanto, o clima, por muitas das vezes, é influenciando,
afetado pelas questdes hierdrquicas dentro dos setores. Por exemplo: as
vezes, 0 Corpo de Cadetes tem um Comandante mais moderno que o chefe
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da Divisdo de Ensino e isto acaba gerando problemas nas questdes de
coordenacédo e Lideranca, uma vez que o cadete deve seguir as Instrucdes
do Comando na Divisdo de Ensino, mas também a orientacdo do
Comandante do Corpo de Cadetes. E acaba tendo um choque de idéias e
pensamentos.

Na percepcdo da AFA, os entendimentos apresentados pelos primeiros entrevistados
se afunilaram nas perspectivas dos dois Gltimos ao remontarem, estes, respectivamente,
expressoes como: “alguns militares ndo se sentem tdo confortaveis em assumir posturas técnicas
que talvez deveriam”, “o Clima Organizacional ndo me parece tao harmonioso, né...”; “uma certa
coibicdo, né...”; “acredito, sim, que exista 0 respeito a hierarquia, Lideran¢a mas ndo... ndo é em
todos os ambitos, acho que em alguns”. Percebe-se, deste modo, que as figuras de Hierarquia e
Lideranca sdo novamente levantadas, inicialmente dentro de um aspecto objetivo positivo,
mas, ao desenvolver da entrevista, os candidatos apresentam suas insatisfagdes com um clima
de medo e, até mesmo, inferiorizacdo. Estas percepcdes ocorrem em outras expressdes,
como: é o medo, talvez devido ao autoritarismo de algumas Liderancas”, “acaba tendo um choque
de idéias e pensamentos” e, principalmente, “prevalece sim o respeito, hierarquia e processos de
Lideranca, entretanto, o clima, por muitas das vezes, é influenciando, afetado pelas questbes
hierarquicas dentro dos setores ”, onde vislumbra-se que a Lideranga, nos aspectos do MEG21,
ainda ndo ocorre num modelo transformador, mas que busca o classicismo tradicionalista
como forma de apreenséo.

Aqui cabe salientar ainda que a Lideranca, para Nascimento (2012, p.10), as
institui¢des militares, “é um papel-chave no novo cenario, sem apego em ideologias, mas com
preocupacao central no processo de desenvolvimento e na busca por resultados praticos™; e
guando ndo retida de forma eficaz (0 que mostra-se na pesquisa), obstrui resultados
institucionais. E para complementar estas realizacfes subjetivas e objetivas que foram
percebidas por esta autoria, tem-se, no campo da Lideranca Transformadora, a classe G9,

onde os pesquisados AD1 e AD2 responderam:

AD1: Né&o sei informar porque eu nunca servi na AFA.

AD2: Acredito que os problemas culturais... Eles estdo ligados a resisténcia
a mudanca, principalmente, resisténcia ao aprimoramento dos técnicos.
Ainda ha um grande apego ao passado e tem coisas que precisam avangar
para as novas geracdes e as novas tecnologias, mas ha uma grande
resisténcia sempre, né... ao que é novo, as novas propostas, e enfim...
Quanto ao Clima Organizacional, hd muita polarizacéo, a impresséo € que
ndo ha uma unidade e sim divisdes com interesses e atividades distintas, e 0
pensamento de que uma € mais importante do que outra, como eu disse
anteriormente... Tanto que cada curso existente na AFA tem um Clima
distinto né, cada divisdo também, a depender da Lideranca... algumas sao
mais autoritarias, outras mais participativas, isto € muito ciclico, vai
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depender de quem esta comandando naquele momento. Sobre Avaliagdo,
ainda ndo podemos afirmar que ndo haverd problemas, mas devido as
resisténcias de outros trabalhos anteriores, acredito vai ser um processo
talvez ndo tdo passivo né. E.. Talvez a gente enfrente ai algumas
dificuldades.

Enxerga-se, a estes resultados, que a Lideranca, dentro da AFA, e nos aspectos do
Clima e Cultura Organizacional, mostra-se como um fator de perpendicularidade e ndo de
paralelamento e alinhamento dentro da instituicdo, isto é, boa parte das vezes desalinha,
desjustifica, desuni ou desconecta os setores e promove desvantagens em vez de Qualidades
institucionais. Esta percepc¢do esta nas entrelinhas dos trechos “ha uma grande resisténcia
sempre né..”; “resisténcia a mudanca”;, “ha muita polarizacdo, “divisdes com interesses e
atividades distintas”; €, principalmente, “tanto que cada curso existente na AFA tem um clima
distinto né, cada diviséo também a depender da Lideranca”. A consequéncia direta & 0 processo
ndo passivo de Avaliacdo Institucional, onde a Lideranca acabara por influenciar nos projetos
futuros e na Qualidade e Exceléncia da AFA, principalmente devido a sua imposi¢do no
Clima/Cultura.

Para finalizar, colocam-se as transcri¢es da G9 paraa AD3 e MJI:

AD3: Com a minha breve experiéncia, eu posso pontuar alguns: Academia
esta voltada para uma Cultura o que que é visto, daquilo que é observavel.
Entdo, muitas vezes a Avaliacao é pautada por aquilo que é visivel, aquele
aluno que ¢é padrao demais, aquele oficial que é padréo demais que marcha
marcial, que presta continéncia. Por mais antigo que seja... segue 0S
regulamentos ali, pelo menos, na frente dos mais antigos, ele é avaliado
muitas das vezes por isto. Nem sempre na relagdo com demais, isso é
perceptivel, entdo percebo que ha uma énfase na percepcdo do ambiente das
pessoas, e fatos essenciais (da Educacéo) séo deixados de lado. E isto gera
problemas ligados ao Clima Organizacional, porque as vezes vocé vé um
graduado que é padrao na frente de superior, que € aquilo que é observavel,
e no cotidiano com os colegas de trabalho, é outra pessoa. Necessitaria de
uma Avaliacdo 360, mas esbarra na questdo da Cultura né... Como que o
subordinado vai avaliar é o chefe? Como que o tenente vai avaliar o
tenente? Sim, para mim, essa questdo gera um problema na Avaliagdo
ligado a Cultura da instituicdo, e na Lideranca.

MJI: Problemas ligados a Cultura, Clima, Lideranca e Avaliacdo, quando
ocorrem, é em relacdo a essa falta de alinhamento entre divisGes, como
comentei anteriormente. Por vezes, o Corpo de Cadetes acaba tendo
problemas com Divisdo de Ensino ou com a Divisdo de OperacOes aéreas,
pela falta de concordancia ou pelo chogue de ideias. Isto, quando acontece,
gera problemas sérios na Cultura, no Clima, na Lideranga. E em relacdo a
Avaliacdo, pode haver, por exemplo, uma vontade do chefe da Divisdo de
Ensino de ndo avaliar certos aspectos ou ndo valorizar certos aspectos,
tentando mudar as legislacbes sobre assuntos que estdo sob a
responsabilidade do Corpo de Cadetes.
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A tais respostas, propriamente dito, as assimilagcdes continuam proximas devido aos
seguintes resultados “voltada para uma Cultura o que que é visto, daquilo que é observavel”; “‘falta
de alinhamento entre divisoes”; “falta de concorddincia ou pelo choque de idéias”; “quando
acontece, gera problemas sérios na Cultura no Clima, na Lideranga”; “pode haver por exemplo uma
vontade do chefe da Divisdo de Ensino de ndo avaliar certos aspectos”; que exprimem,
notadamente, o conflito em microssistemas e instituicGes dentro da AFA em direito, gerando
resultados ineficazes a Organizacdo. Cabe aqui salientar a auséncia de um método de
Avaliacédo global, tendo em vista a expressao vontade do chefe, que remonta alta problematica
para a Instituicdo, por instabilizar seus indicadores e ndo prover a Avaliacdo Institucional
adequada e com dados relevantes e auditados.

Por fim, um campo especifico da transcricio AD3 deve ser avaliado separado, a
exXpressao “fatos essenciais (da educagdo) sio deixados de lado”. Esta remonta, especificamente,
gue h& uma supervalorizacdo da Lideranca e das respectivas condutas frente as percepcdes
basicas de Ensino e diretrizes, fundamento que provoca diminuicdo na Qualidade de Ensino
da Instituicdo e que merece reconhecimento Institucional. Todavia, perceber-se-4, em outros
questionamentos, que ha um planejamento na Organizacao recorrente para tal fato.

Cabe concluir, portanto, nesta esfera, que ha uma supervalorizacdo da Lideranca,
como aspecto fundamental das AFA, todavia, hd uma supervalorizacdo Institucional de tal
componente que afeta, diretamente, o Clima, a Cultura e o sistema de aprendizagem e
Avaliacdo, de modo, até mesmo, a prejudicar a troca de valores entre setores da AFA. E
perceptivel, as luzes desta competéncia, uma necessidade de reorganizacdo e alinhamento

transformador, dentro da Lideranca.

4.1.2 Valores e Principios Organizacionais

Para tal temética dentro do fundamento Lideranca Transformadora, foram
selecionadas as classes G8 e G22, que tém, respectivamente, 0s seguintes enunciados: “A
Hierarquia e Lideranga € contada para Avaliagdo do Aluno? Avalia-se a conduta extra
instituicdo? Cite exemplos” € “Como a Lideranca afeta as Avaliacdes e as Solugbes

Pedagogicas?”. Abaixo, as transcri¢cdes de AD1 e AD2:

AD1: Né&o sei informar porque eu nunca servi na AFA.

AD?2: Sim, existe uma Avaliagdo chamada Avaliacdo do dominio afetivo, ela
é prevista no Plano de Avaliacdo das Escolas, e ela busca avaliar a conduta
militar do aluno. E a Hierarquia e Lideranga séo atributos avaliados tanto
pelos seus pares como pelo seu Comandante. De certa forma, essa sim, é
uma Avaliacéo da conduta externa, porque caso haja um desvio de conduta
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que gere algum conflito externo desse aluno, essa atitude é averiguada em
ambito interno, e este aluno pode vir a ser punido né... Porque o aluno
carrega a imagem da Instituicdo no ambiente externo, né... Entdo, isso €
muito cobrado internamente. Um aluno que, por exemplo, briga em uma
festa, é detido, é repreendido, isto ir4 afetar a conduta dele na Instituicao,
com certeza. Na AFA esse € um aspecto bem... bem rigoroso.

Mais uma vez, o candidato AD1 ndo respondeu. Todavia, 0 entrevistado AD2
mencionou expressoes como “Avaliacdo chamada Avaliacdo do dominio afetivo”, “a hierarquia e
Lideranca sdo atributos avaliados”, “uma Avaliacdo da conduta externa e” € “aluno pode vir a ser
punido, né”. Percebe-se, neste aspecto, que a Lideranca (e por consequéncia Hierarquia) ndo
tdo somente fatores que afetam o Clima e Cultura Organizacional, mas diretamente 0s
resultados efetivos dos educandos da instituicdo, formando-se como indicadores de
Exceléncia para a AFA. Este diagndstico é essencial para compreender a importancia da
imagem Institucional — que traz reconhecimento para a instituicdo, fator lembrado pelas
expressOes “ele carrega a imagem da instituicdo no ambiente externo né... Entdo, isso é muito
cobrado internamente” € “Na AFA esse é um aspecto bem... bem rigoroso”; (UE remontam que a
Lideranca foge ao espaco da instituicdo, afetando sua comunidade em sua vida social, familiar
e mesmo conjugal-afetivo.

Para Barros (2002), tal influéncia pode ser uma problematica para as instituicdes,
principalmente de Ensino, que, ao pressionarem seus associados em diversos campos,
diminuem sua capacidade cognitiva esperada. Todavia, para 0 Manual de Campanha C-20-10
(2011, p.6-2) do Exército Brasileiro (EB), a Hierarquia e Lideranca “dao énfase a
responsabilidade integral do Comandante, que fixa normas, estabelece objetivos e avalia
resultados, interna e externamente. O Comandante é o Unico a encontrar as melhores solugdes
para a sua equipe e espera que 0s comandados executem seus planos e ordens sem qualquer
ponderacdo, ou distincdo de ambientes (Exército Brasileiro, Manual de Campanha C-20-10,
2011, p. 6-2). Trata-se, assim, de uma dualidade avaliativa, pois as premissas da instituicao
estdo sendo seguidas — e inclusive suas previsdes legais obrigatorias do art. 37° a0 mesmo
passo que tal diagndstico remonta que a influéncia massiva do componente Lideranga pode
ser prejudicial para o educando.

Em complementacéo a tal entendimento, exprimem-se as visdes quanto a Lideranca e

Hierarquia nas Solugdes Pedagogicas (item G22) também para ADI e AD2:

AD1: A Lideranca afeta. Acredito que o Comando ndo aceita a assessoria
dos técnicos, dos pedagogos, dessa parte de suporte, de solucdes
pedagdgicas; que sdo ali as pessoas que tém e a formacao especifica para
conseguir melhor assessorar, e ndo gera acfes sobre o resultado das
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avaliacdes. A Avaliacdo cai num descrédito muito grande pela Instituicdo
guando o lider ali ndo toma acBGes com base nestes resultados.

AD2: Bom, é.. A gente vive num sistema de Ensino Militar onde prevalece a
Hierarquia e a Disciplina, e isto interfere diretamente na Avaliacdo; tanto
na Avaliacao da aprendizagem guanto na Avaliacdo do curriculo, Avaliacéo
da instrucdo, dos meios de Avaliacdo, Avaliacdo Institucional, e todo tipo de
Avaliacdo que se proponha no SISTENS. Entdo, a Lideranca influencia
diretamente, € muito personalizada, digamos assim, é muito... quem é o
lider, né.. Se a pessoa tem uma visdo de Ensino mais abrangente, até com
experiéncia educacional em relagdo aos processos de ensino-aprendizagem,
mesmo a docéncia, qualquer coisa do tipo, essa lideranga, provavelmente,
vai afetar mais positivamente, caso contrario, ndo. E assim, as vezes, a
pessoa que esta na posicdo de comando nem sempre tem conhecimento da
area educacional e pedagogica, mas tendo em vista essa hierarquia e
disciplina, a visdo dele é que sempre vai prevalecer.... E isto afeta também
as solugdes pedagdgicas né...Nosso Sistema de Ensino a gente observa que
ainda tem um enfoque muito tradicional, e nem sempre inovac6es, outras
formas s&o bem vistas.

No mesmo alinhamento, percebe-se que, em prol de aspectos hierarquicos de
Lideranca, desprende-se pouca vantagem técnica educacional na instituicao, frente ao suporte
pedagdgico do aluno. Tal apreensdo esta devidamente representada na expressao “a Avaliacdo
cai num descrédito muito grande pela instituicdo quando o lider ali ndo toma a¢es com base nestes
resultados”, onde o candidato infere que Lideranca acaba diminuindo os resultados
pedagogicos da instituicdo. E tal visdo também é observada nas disposicdes de AD2 ao
afirmar que “a Lideranga influencia diretamente, é muito personalizada, digamos assim, é muito...
quem € o lider, né... Se a pessoa tem uma visdo de Ensino mais abrangente, até com experiéncia
educacional em relacao aos processos de ensino-aprendizagem, mesmo a docéncia, qualquer coisa do
tipo, essa Lideranca, provavelmente, vai afetar mais positivamente, caso contrdrio, ndo”. ASSIM
sendo, fator completo é: os principios e valores, principalmente especificos do individuo, séo
demasiados representados na instituicdo, problemética que interfere nas relagdes do MEG21,
que desprende a necessidade de democratizacdo, auditoria e flexibilizagdo de processos.

Voltando ao item G8, AD3 e MJI correlacionam que:

AD3: Sim. Com certeza, a forma como Academia esta estruturada, o Corpo
de Cadetes, a questdo da cadeia de Lideranca, a divisdo por Esquadrfes do
mais antigo para o mais moderno, € contado o tempo todo para Avalia¢do
do aluno. A forma como ele se comporta, as a¢bes que toma diante dos
outros, tudo isto conta o tempo inteiro para Avaliacdo deles. Em relacdo a
conduta externa a Instituicao, se ela também é avaliada, com certeza. Eu
ndo tenho exatamente um exemplo para citar porque eu convivia muito
pouco com os alunos, mas eu sei... ja ouvi varios casos de cadetes que
sofreram puni¢fes devido aos comportamentos que tiveram em outros
espacos fora da Academia. O tempo inteiro estdo sendo observados, tanto
observados uns pelos outros como observados pelos responsaveis pela
transformacao deles, os professores e afins.
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MJI: A Hierarquia e lideranca sdo contadas para Avaliacdo do aluno, uma
vez que anualmente recebem conceitos. Eles sdo avaliados de forma
vertical, ou seja, pelos seus Comandantes e sdo avaliados também de forma
horizontal, pelos prdprios companheiros de turma, além de existir ainda
Avaliacao dentro de sala realizada por um professor, que pode ser civil ou
militar. Entéo, tudo isto gera uma média bastante importante no resultado
final de classificacio do cadete. E nesta Avaliagéo, o cadete tem toda a sua
conduta sendo avaliada tanto nas atividades, quanto agremiacoes, eventos,
no interior da &rea militar, nos eventos, pela Academia, mas também nos
fins de semana na cidade... Enfim, estes fatores vdo influenciar na sua
Avaliacéo.

Suas previsdes, intimamente ligadas com a AFA, também exprimem que 0s principios
afetam diretamente os campos educacionais, e seus diagnosticos, a0 mesmo passo que a
Lideranca (vezes transformadora, vezes ndo) impacta direto nos fundamentos e resultados da
instituicdo. Assim, as expressGes “é contado o tempo todo para Avaliagdo do aluno”; “em relagdo
a conduta externa a lnstituigdo, se ela também é avaliada, com certeza”; “o tempo inteiro estao sendo
observados”; “a hierarquia e lideranga séo contadas para Avaliagdo do aluno”; €, principalmente,
“tudo isto gera uma média bastante importante no resultado final de classificacdo do cadete”,
remontam que Qualidade e Exceléncia em Ensino, para a AFA, é sinbnimo de Hierarquia,
Lideranca e Regramento. Como afirmado, tal aspecto traz fundamentos positivos para a
Instituicdo (quando considerando um alinhamento/seu entendimento) e negativos quando tem-
se demasiada discricionariedade na Lideranca e ndo se produz um planejamento institucional
norteador.

Por fim, ao entendimento do instituto G22, AD3 e MJI responderam:

AD3: Como citei previamente, é¢ sempre em relacdo ao Clima
Organizacional, depende do tipo de lideranca e do superior que esta a
frente, a equipe traz maior solugdes pedagdgicas para pensar, agir de forma
mais coordenada para seguir, implementar solugcdes técnicas da area
pedagdgica quando se tem um chefe de Divisdo com mais permeabilidade.
MJI: Eu acredito que a Lideranga afeta bastante a questdo das solucoes
pedagogicas devido a necessidade de ter essa pessoa, esse especialista, esse
gestor, esse lider, mas com conhecimento da area de Ensino para equilibrar,
saber equilibrar e saber gerenciar os conflitos que ocorrem entre as
diversas Divisoes: Cadetes, Doutrinas, e Divisdo de Ensino. Ja sobre
Avaliagdo, ndo tenho muitas informagdes acerca do assunto.

As visdes destes entrevistados concluem os iniciais fomentados ao assimilarem que o
Clima, a Cultura, a Lideranca e a Hierarquia possuem prevaléncia frente as caracteristicas
pedagogicas da Instituicdo, ao olhar subjetivo. Isto ¢, as luzes das expressdes “equipe traz
maior solugdes pedagdgicas para pensar, agir de forma mais coordenada para seguir, implementar

soluces técnicas da area pedagogica quando se tem um chefe de Divisdo com mais permeabilidade”
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e “Lideranca afeta bastante a questdo das solucGes pedagdgicas devido a necessidade de ter essa
pessoa, esse especialista, esse gestor”, € possivel perceber que a Avaliacdo € bastante
dependente da figura do lider e sua respectiva posi¢éo.

Portanto, ao fundamento “Lideranca Transformadora”, tendo em vista as duas
tematicas abordadas na AFA, é notavel uma dualidade diagndstica, pois ao passo que a
instituicdo segue seus preceitos legais, estabelecidos e definidos pelo art. 37 (BRASIL, 1988)
de Gestéo Institucional, prevalece-se os conceitos deste frente aos institutos, propriamente
dito, dos processos de Ensino-aprendizagem. Ao campo subjetivo, os entrevistados AD1,
AD2 e AD3 remontaram inferéncias negativas, sem trazer o positivismo organizacional
auferido pelo Clima e Cultura estaveis ao passo que o entrevistado MJI, tolerantemente,

apresentou um parecer otimista sobre tal prospecto organizacional, com ressalvas.

4.2 PENSAMENTO SISTEMICO

Quanto ao Pensamento Sistémico, este fundamento aprecia uma compreensdo e um
tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos nos diversos componentes que
formam a organizacdo (FNQ, 2019), ou seja, busca compreender se h4 uma unificacdo entre
0s setores institucionais, os métodos de Avaliacdo Institucional, as metodologias de Ensino,
as dosagens de indicadores, dentre outros. Sua analise divide-se em trés dois tematicos: (a)
Alinhamento Institucional e (b) Estrutura Organizacional. Suas interpretacfes e conclusdes

encontram-se nos dispositivos abaixo.

4.2.1 Alinhamento Institucional

Ao Alinhamento Institucional, foram selecionadas as classes G14 e G16, que tém,
respectivamente, os seguintes ditames: “Ha padronizacdo nas condutas de todas as
instituicdes de Ensino da FAB?” ¢ “Ha indicadores que ndo estdo presentes, mas seriam
necessarios para alinhar a AFA ao Planejamento da FAB? . Abaixo, as transcri¢cdes de AD1
e AD2 para G14:

AD1: Por meio da Avaliacdo Institucional e normativos de alto nivel, das
diretrizes do Plano de Desenvolvimento Estratégico pro Ensino, elaborado
pela DIRENS, espera-se, sim, que exista uma padronizacdo entre as
Instituicdes de Ensino da FAB, ou pelo menos aquelas subordinadas a
DIRENS. Mas, atualmente, nds ndo temos indicadores concretos para dizer
se isto ocorre ou ndo, até porque até o momento nos ndo fazemos esse tipo
de Avaliacdo externa, in loco; e outra questdo também é como as
Organizagdes subordinadas a DIRENS atuam da Educagdo Bésica até pos-
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graduagdo.... Determinados tipos de padronizagdo e conduta dos docentes,
de métodos, na verdade, nem sé@o desejaveis ne...

AD2: Essa é uma pergunta muito abrangente né... De que conduta nos
estamos falando? se for conduta militar, sim, ha sim padronizacéo, pois 0s
regulamentos militares e os regulamentos da Aeronautica S0 0S mesmos
né... mas se for administrativamente, depende né... Pois cada Organizacao
de Ensino trata de um nivel de Ensino especifico, nds temos Instituicdes
desde educacdo bésica até superior, pés-graduacdo, entdo fica dificil, saber
do que se trata. Ndés temos assistenciais, entdo pode ser que a conduta seja
um pouco diferente nestas Instituigdes.

Deduziu-se, a tais respostas, que o Alinhamento Institucional, na FAB, em relacdo ao
plano educacional, existe em previsdo, embora tedrica, para as Instituicdes. Isto remonta-se
nas expressoes “Por meio de [...] Plano de Desenvolvimento Estratégico pro Ensino [...] espera-se,
sim, que exista uma padronizagao entre as Instituicbes de Ensino da FAB” € “se for conduta militar,
sim, h& sim padronizacao, pois os regulamentos militares e os regulamentos da Aerondutica sdo 0s
mesmos né”, onde os entrevistados buscam subentender que existe uma padronizacdo, mais
uma vez legal, de alto normativo, de principio de eficiéncia, que busca ser apresentada na
Instituigdo, no campo de Ensino.

Em complemento, AD1 salienta, também, respondendo ao questionamento G16,
indiretamente, que “atualmente nés ndo temos indicadores concretos para dizer se isto ocorre ou
ndo”, isto €, hd uma previsao tedrica de alinhamento na Instituicdo, que ndo necessariamente é
seguida pelos subordinados e associados por auséncia de um sistema de monitoria ou
auditoria complexa, que viabilize indicadores. E dentro deste campo que se colocam 0s
resultados da G16, também, para os entrevistados AD1 e AD2, que exprimiram a auséncia de
indicadores, embora a existéncia de um Plano de Desenvolvimento Estratégico para o Ensino.

Assim, afirmaram que:

AD1: Os indicadores de tecnologia estdo ausentes, ainda faltam né... Os
indicadores que faltam sdo de forma mais qualitativa, voltados para o uso
mesmo de sistemas, desempenho desses alunos nos simuladores, acredito
que é algo que gente vai conseguir aprimorar ao longo dos anos.

AD2: Eu acredito que a maioria dos indicadores estdo relacionados ao eixo
gerencial do Plano de Desenvolvimento Estratégico para o Ensino. Outros
indicadores que, talvez, carecem de uma Avaliacdo mais qualitativa, estarao
mais presentes na Avaliacdo externa. Mas eu acredito que para a finalidade
a que se propde 0s nossos instrumentos estao presentes.

Deste modo, na AFA, h& falta de indicadores que parametrizem a instituig&o,
incorrendo em falha na Avaliagdo Institucional do fundamento ‘“Pensamento Sistémico” do

MEG21, que se remonta fundamental para uma Gestdo e Avaliacdo de Qualidade e
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Execeléncia. Nos textos, percebeu-se que faltam indicadores de tecnologias, de avaliagéo, de
eixos gerenciais panoramicos e de desempenho dos alunos. Percebe-se, na locugdo dos
entrevistados, a subjecdo do pouco planejamento da Instituicdo, isto €, muito se foca em
alguns aspectos, mas pouco se realiza para todas as areas (pedagogica, tecnoldgica, Ensino,
geréncia, e afins). Inicialmente, percebe-se auséncia de um pensamento massificado na
instituicao.

Cabe salientar, por fim, ao topico G14, que os entrevistados levantam, juntos, que a
padronizacédo é dificultada devido ao tamanho e especificidades das OrganizacGes de Ensino
sob a DIRENS, como na expressdo “cada Organizagdo de Ensino ela trata de um nivel de Ensino
especifico”. E, assim, padronizar é um fator complexo para a Diretoria de Ensino. Este caso é
observado na doutrina de Guerreiro (1991, p.4) que, em sua explicacdo sob maximizacédo de
componentes econdmicos das instituigdes, entende que “ndo deve-se dar importancia ao
tamanho do conglomerado, mas, e somente sO, nas suas expectativas e suas VisOes,
padronizando condutas de setores diferentes, baseando em ética, eficacia/diminuicdo de
recursos ndo necessarios”. Percebe-se, assim, que hd uma possibilidade de padronizar, ao
menos alguns fatores, na educacdo da AFA, e que pretende-se com novos planos, mas para
este diagnostico, tal fator ndo ocorre na realidade cotidiana — potencializando prejuizos a
imagem da Instituicdo. Os impactos sdo significativos.

J& na visdo dos entrevistados AD3 e MJI, no que tange ao G14:

AD3: N&o tenho parémetro técnico para dizer se ha padronizagéo ou ndo...
Mas pela experiéncia que eu tive de visitagdo das Escolas e Divisao de
Ensino, eu posso afirmar que ndo existe padrdo de conduta. Cada
Instituicdo age a partir de determinado modus operandis, buscando atender
as suas especificidades ali... Mas ndo ha um core, um sistema padrao de
processos que seja comum nas condutas nas Institui¢des de Ensino da FAB.
MJI: Em relacéo sobre a padronizacéo nas condutas de todas as instituicoes
de Ensino da FAB, acredito que ndo... isto é um desafio. A prépria criacdo
da Divisdo de Doutrina e Instrucdo Militar ocorrida no passado no
organograma da Diretoria de Ensino.... Ela veio para trabalhar nisso. Mas
por falta de efetivo, falta de tempo para se envolver no assunto, é uma que
estd muito embrionaria. Além disso, se olharmos a prépria estrutura e
condutas, nds ndo conseguiriamos enxergar maiores padronizagdes, n&o.

E possivel auferir as mesmas previsdes dos iniciais, afinal, ambos demonstraram néo
conhecer nenhum indicador, especificamente, dentro do campo de estudo, ou seja,
prevalecem-se duas teorias: (1) ou ndo existem indicadores propriamente ditos; (2) ou existem
indicadores, mas estes ndo sdo repassados nas praticas cotidianas da instituicdo, e, por

consequéncia, ndo possuem validade ou aplicabilidade para a AFA. Percebe-se, que no
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Alinhamento Institucional, faltam indicadores — que podem ser observados por a instituicao,
como (a) desenvolvimento sustentavel; (b) praticas pedagdgicas verdes; (c) reducdo de
poluicdo Institucional; (d) autoavaliacdo e Avaliacdo de pares; e afins. O pouco alinhamento é
perceptivel pela auséncia de um plano definido em pratica, embora exista este em teoria.

Em complemento, AD3 e MJI exprimem, em relagdo ao questionamento direto da

G16, as seguintes conclusoes:

AD3: Eu néo tenho como dizer se existe indicadores que ndo estdo presentes
porque eu desconhego qualquer tipo de indicador. Entdo, ndo tem como
citar isto aqui.

MJI: N&o sei informar, este é um assunto muito embrionério ainda na
Academia, e na prdpria Diretoria de Ensino eu ndo tenho maiores
informacBes. Com certeza eu posso afirmar que existe esta necessidade, uma
vez que o alinhamento estratégico entre a academia e a Diretoria, ele ndo
ocorre, ou por vezes ele acaba sendo muito complicado; mudangas de
pessoas em posicdes-chave. E muito dificil enxergar um alinhamento
estratégico, muito dificil enxergar um Planejamento Institucional sendo
conduzido ao longo dos anos.

AD3 e MJI reafirmam, novamente, as visdes embrionarias salientadas pelos primeiros
pesquisados, ao afirmarem, em suas alineas, que “alinhamento estratégico entre a Academia e a
Diretoria, ele ndo ocorre, ou por vezes ele acaba sendo muito complicado” € também que “é muito
dificil enxergar um alinhamento estratégico, muito dificil enxergar um Planejamento Institucional
sendo conduzido ao longo dos anos”. E tal fato remonta, novamente, as caracteristicas
rudimentares da Lideranca, apreciada nas subsecdes anteriores e levantada como ponto chave-
crucial para a Avaliacdo Institucional da AFA,; aspecto salientado durante o referencial tedrico
como limitante para instituicdes militares, e suas divisdes de Ensino.

Fica perceptivel, as luzes concepcionais do alinhamento, que, muito embora esteja
previsto na instituicdo do Plano Estratégico de Desenvolvimento do Ensino, esta temética do
fundamento “Pensamento Sistémico” necessita interven¢do e mudangas, principalmente na
delimitacdo de indicadores, que sdo os respaldos e lastros institucionais de performance para
Gestdo e Avaliacdo Institucional. Para sua complementagdo ideologica, abaixo o segundo

item.
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4.2.2 Estrutura Organizacional

Para o debate sobre as caracteristicas, Qualidades e especificidades da Estrutura
Organizacional, foram selecionadas as classes G4 e G6, que tém, respectivamente, as
qualificagbes “Como ¢é a Estrutura Organizacional da AFA? Hierarquia. Quantidade
aproximada de funciondrios totais?”, e “A AFA tem autonomia administrativa? Existe um
Planejamento Institucional da AFA? Ha falhas na sua opinido?”. As respostas de AD1 e

AD2 elencam-se abaixo (para G4):

AD1: Em relagdo a estrutura organizacional da AFA, ndo tenho muito
conhecimento porgue eu nunca servi nesta Unidade, mas pelo que conhego
se aproxima das demais Organizacbes Militares, né... onde ha um
Comandante, suas assessorias, e no ambito das Organizagdes de Ensino
geralmente é dividido em: Divisdo de Ensino, o Corpo de Cadete,s no caso
da AFA, e as estruturas administrativas. Também ndo tenho conhecimento
sobre a quantidade aproximada de funcionarios.

AD2: A AFA é composta por um Comandante (um oficial general),
Brigadeiro duas estrelas, e por trés divises principais, Divisdo de Ensino,
Divisdo de Operacdes Aéreas e Corpo de Cadetes, chefiados por coronéis
da ativa. E, ainda, conta com Grupamento de Apoio, que cuida da parte
administrativa, e um hospital... A AFA possui cerca de 1934 funcionarios ao
todo entre militares e civis.

Buscou-se, aqui, avaliar a Estrutura Organizacional da AFA, a fim de reconhecer
possiveis problematicas, e frente a tal perspectiva, percebeu-se, a partir dos questionamentos
para AD1/AD2, que a AFA é formada com uma estrutura verticalizada, que inicia a partir de
um Comandante, e segue, logo abaixo, por Divisdes secundarias (de mesmo nivel), onde séo
consideradas principais: (a) Divisao de Ensino; (b) Divisdo de Operacdes Aéreas; (c) Divisdo
Administrativa e (d) Corpo de Cadetes. Esta denotacdo também é observada pelas respostas

de AD3 e MJI, que correlacionam ainda a presenca de ente ndo subordinado ao Comandante:

AD3: Eu sei que ela é composta por um Comandante, oficial general de
duas estrelas né... E ha os principais setores, como a Divisao de Operagdes
Aéreas, o Corpo de Cadetes... Tem a Divisdo Administrativa, e tem também
0 Grupamento de Apoio (GAP) e a Fazenda, InstituicGes de Apoio. Eu
lembro que a Unica Unidade esta situada dentro da Academia, mas que ndo
possui uma relacdo de subordinacdo com o Comandante da AFA é a
Esquadrilhna da Fumaca. Eu ndo tenho nocdo de qual seja o efetivo
numérico da AFA.

MJI: A estrutura organizacional da Academia € bem grande. Ela tem um
Comando, logo abaixo o seu Gabinete ou o0 Esquadrdo de Comando, depois,
alinhados todos no mesmo nivel hierarquico, o Corpo de Cadetes, a Divisdo
de Ensino, a Divisdo de Operacdes Aéreas, responsavel pela instrucéo
aérea, uma Divisdo Administrativa, responsavel por toda parte dos
recursos... Tem um Batalhdo de Infantaria, responsavel pela seguranca das
instalagdes, um Esquadrdo de Demonstracdo Aérea, vinculado Academia,



Pagina |122

mas somente para utilizar a area militar; e uma Prefeitura de Aeronautica,
responsavel pelas residéncias funcionais. Em torno de 2000 a 2300
militares, a soma.

Além das Divisdes mencionadas previamente, incorre, nas respostas destes ultimos
pesquisados, a presenca do Esquadrdo de Demonstracdo Aérea (Esquadrilha da Fumaca),
sediada apenas na AFA, no entanto ndo estd sob sua subordinagdo e a Prefeitura da
Aeronautica, responsavel por administrar as residéncias funcionais, também néo vinculada. A
hierarquizacdo ocorrida na AFA alinha-se as previsdes de Nascimento (2010), que entende ser
importante o definhamento de tarefas e de atividades a partir de um comando central (e seus
assessores), recaindo-se por toda cadeia produtiva das instituicdes. Trata-se de um ponto
positivo e, se considerado o impacto da Lideranca na organizacao, a estrutura organizacional
se encontra mais positiva.

Cabe, todavia, avaliar o nivel de independéncia das OrganizacBes Militares nédo
subordinadas ao Comandante da AFA, averiguando o nivel de permissibilidade, afinal, sdo
em torno de 2000 funcionarios, entre militares e civis.

Seguindo, no que concerne a conhecer a estrutura, buscou-se entender as questfes
legais formalizadas na estrutura organizacional da AFA e, assim, questionou-se sobre as
autonomias e planejamentos (G6), onde as respostas dos questionados, foram,

respectivamente:

AD1: A AFA tem, sim, autonomia administrativa, embora seja subordinada
a DIRENS... Acredito que exista Planejamento Institucional, pelo menos é
isso que é previsto, e com relagdo as falhas, como eu nunca servi nesta
Instituicdo, ndo sei informar.

AD2: Sim, a AFA possui autonomia administrativa; todas as Organizagdes
de Ensino elaboram um planejamento de trabalho, né... e esse planejamento
é publicado em Boletim do Comando da Aeronautica e, 14, constam todas as
atividades previstas para o ano. O 6bice desse PTA (Plano de Trabalho
Anual), como nds chamamos, é..ndo, necessariamente, ele é um
planejamento que visa melhorar aspectos especificos do Ensino... Ele visa
atividades gerais da Instituicdo, ndo necessariamente focadas na atividade
de Ensino né... e a maior falha talvez seja essa; e também por ndo haver a
disponibilizacdo de recursos financeiros antes da sua elaboragdo, o que
gera alguns cancelamentos de atividades pela falta de recursos. Entéo, este
também é um grande dbice deste planejamento de trabalho anual.

AD3: Sobre autonomia administrativa da AFA, acredito que sim, a AFA tem
autonomia administrativa, embora muitos processos precisem passar pela
DIRENS, e serem discutidos sobre suas decisdes, digamos assim, é... Ela
possui autonomia administrativa. E durante o periodo que servi la, ndo tive
conhecimento de nenhum Planejamento Institucional, pelo menos que eu
tivesse acesso né... também ndo posso afirmar que ndo existia. Fui
subalterno, ent&o talvez ndo tivesse acesso, mas na minha opinido é: ele ndo
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existe, tanto é que eu precisava me reunir com a minha equipe de pedagogas
para ver calendario de disciplina, carga horaria dos docentes, dentre
outros, principalmente devido ao desencontro de informacdes, pela auséncia
de planejamento. Eu entendo que o planejamento é flexivel, e que
imprevistos acontecem, mas se imprevistos acontecem a todo o tempo, 0
planejamento ndo esta sendo revisto ou ndo esta sendo retroalimentado com
as informagBes dos erros anteriores, das falhas anteriores, entdo é como se
todo ano acontecesse a mesma coisa e ninguém enxergasse que aquilo
acontece ha varios anos.

MJI: A AFA é uma Organizagdo Militar com autonomia administrativa, com
recursos proprios em que o Comandante é capaz de gerenciar. Em relagédo
ao Planejamento Institucional, existe, mas se for apontar alguma falha, na
minha opinido, eu acredito que acaba sendo um planejamento muito
pessoal, em que um Comandante, em determinado momento, faz esse tipo de
planejamento com a participacdo de todo o seu efetivo, mas como a cada
dois anos o comando muda, este planejamento acaba sendo esquecido,
acaba sendo deixado de lado, ou substituido. Por vezes, o planejamento da
Academia € ignorado ou substituido rapidamente antes do tempo previsto
por vontade prépria do Comandante ou por alguma mudanca de
alinhamento estratégico ou mudanca de pensamento do proprio Diretor de
Ensino.

Percebeu-se que, em teoria, hd previsdo de planejamento tdo quanto a AFA possui
autonomia administrativa, sendo assim, deve nao tdo somente produzir seu planejamento,
como também apresenta-lo & comunidade associada. Todavia, o maior problema foi
encontrado ndo na formalizacdo do Planejamento Institucional, mas em sua incorporagéo
dentro da cultura de trabalho, afinal, muitos dos militares desconhecem, ou ndo observam este
instituto, como afirmado nas expressdes “esse Planejamento é publicado em Boletim do Comando

ok«

da Aeronautica e, |a, constam todas as atividades previstas para o ano”, “durante o periodo que servi
14, ndo tive conhecimento de nenhum Planejamento Institucional ”, “acredito que exista Planejamento
Institucional, pelo menos é isso que é previsto” € “existe, mas se for apontar alguma falha, na minha
opinido, eu acredito que acaba sendo um planejamento muito pessoal”. Assim sendo, o diagnostico
central fica na pouca aplicabilidade do recurso: isto €, ha, de fato, um planejamento — criado,
revisado e formalizado pela AFA e DIRENS -, entretanto, este somente é observado em
teoria, ndo incluido na Cultura Organizacional e nas respectivas metas individuais/coletivas.
Neste campo, Vasconcellos (2005, 143) afirma que o Planejamento Organizacional,
por ser “um instrumento tedrico-metodolégico que visa ajudar a enfrentar os desafios do
cotidiano da instituicdo de Ensino, de uma forma refletida, consciente, sistematizada, organica

e, o que & essencial, participativa”, ¢ uma metodologia de trabalho que possibilita resignificar

a acdo de todos os agentes da instituicdo, entender suas posigdes, estabelecer metas de
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Exceléncia e fomentar um desenvlvimento sustentavel (In, 1995). Por consequéncia, ao
presenciar, neste diagndstico, a auséncia eficaz de tal componente na AFA, procede-se de

necessidade de melhora na vertente de Pensamento Sistémico do MEG21.

4.3 COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

No que tange ao Compromisso com as Partes Interessadas, este fundamento busca
avaliar a relacdo entre a instituicdo e seus associados, se esta supre-se, encontra-se alinhada e
também produz resultados positivos para as missdes e visdes de uma organizacdo (FNQ, 21).

Dentro do campo educacional, busca

4.3.1 Clientes (Educandos)

Para o campo tematico de Clientes, foi analisada a vertente G15, que expressou a
prerrogativa: “Qual o indice de aprova¢ao nos Cursos da AFA?”. As respostas de todos 0s

entrevistados se encontram abaixo:

AD1: N&o sei responder.

AD2: De que aprovacdo nos estamos falando nesta questdo? A cada ano?
ao final dos quatro anos? Eu tenho a informagdo de que o Curso de
Formacdo de Aviadores, por exemplo, no quarto ano a taxa de aprovagio
estd em 51%. A gente tem um indice bem alto de reprovagdo devido aos
desligamentos, a taxa de aviadores que se espera formar, o nimero de
aviadores esperados, a todo a forma da instrugdo que até esta sendo
aprimorada para que esse indice de aprovacdo seja aumentado. A CFO
(Curso de Formagdo de Oficiais) Intendentes tem uma taxa de 80% de
aprovagdo, enquanto o Curso de Formagdo de Infantes tem uma taxa de
aprovagdo de 75%, conforme informacbes do BDS, que é o Briefing
situacional que as escolas mandam as informac@es para a DIRENS. Essas
taxas de aprovacao séo referentes ao ultimo ano de cada curso.

AD3: Desconheco.

MJI: Sobre o indice de aprovagdo nos cursos da AFA, eu ndo tenho
conhecimento sobre isto.

De modo geral, os relatos apresentaram que os associados ndo conhecem 0s impactos
e resultados direto da instituicdo; isto €, ndo tém conhecimento sobre as meétricas de seus
trabalhos, nem quais sdo os quantitativos realizados por estes. E nesta vertente que a
instituicdo tem desalinhamento com as premissas basicas do MEG21, que reconhece a

necessidade de processos internos de conhecimento e unido entre colaboradores, onde todos



Pagina |122

devem saber quais sdo suas funcGes e o impacto de suas funcdes para o resultado da empresa
(FNQ, 21).

4.3.2 Sociedade

Para o campo tematico de Sociedade, foi selecionada a tematica G23, que comporta
uma das principais premissas observadas na instituicdo, o impacto na sociedade — tendo em
vista que sua Gestdo e Avaliacdo forma-se a partir das premissas do servigo publico, isto &,
deve buscar a harmonia da sociedade como objeto fim, teve o seguinte questionamento:
“Vocé considera que a AFA atende as expectativas da sociedade e da FAB??”

Todos os entrevistados afirmaram que, indireta ou diretamente, a AFA cumpre o que
se espera no art. 37 da CF/88 e no modelo de Gestdo Publica e Educacional, frente a

sociedade. Nesta perspectiva, AD1 e AD2 responderam que:

ADI: E uma pergunta dificil. O nosso Ensino, ele é voltado para atender o
perfil profissional, no caso da AFA, o perfil profissional de Oficiais né... que
é estabelecido pelo Grande Comando. Entdo, o PEMAER vai delimitar ali,
junto com outros profissionais das areas formativas, quais sdo as
competéncias desejadas para os oficiais da AFA; o que ele precisa sair
desse Curso sabendo; e a partir desse perfil profissional, que é delimitado
pelo Grande Comando, todo o ensino acontece tentando atingir a ele,
tentando fazer com que os militares se formem de acordo com as
expectativas dos Grandes Comandos. Eu imagino que essas expectativas dos
Grandes Comandos estdo alinhadas também a concepgdo estratégica da
Forca Aérea né, onde um dos componentes é justamente a integragdo com a
sociedade, atender a sociedade né... Entdo, em tese, eu acredito que sim. Eu
acredito que a AFA esta alinhada com o que a FAB deseja e que a FAB esta
alinhada com as expectativas da sociedade. Isto pelos normativos [...] seria
necessario... estudos mais aprofundados.

AD2: Sim, A AFA entrega, né... Acredito que sim... A sua entrega é de
militares que irdo defender o territério nacional, cumprir sua missao
principal, entdo, nesse sentido, atende as expectativas da sociedade, tem
atendido e também da FAB. E, agora, acho que o que precisa ser
aprimorado sdo os perfis profissionais desses aspirantes formados na AFA,
de todas as especialidades da FAB como um todo... Todos precisam ter este
aprimoramento de perfil profissional para que as competéncias desses
militares sejam bem delineadas e para que se possa verificar se o
profissional militar formado na AFA est& apto a mobilizar todos os recursos
disponiveis, frente as situaces-problemas. Esse perfil esta em construcao, é
uma resposta que a gente ndo pode afirmar, com toda certeza que o
profissional formado na AFA esta atendendo a todas as expectativas da
FAB.

E importante frisar que, no prospecto geral, os entrevistados citaram que é cumprido o

objetivo da Instituicdo frente ao processo de Ensino, 0 que remonta uma caracteristica
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contréria as respostas obtidas nos indices de aprovacdo — onde poucos profissionais reais sdo
graduados. E formidavel entender, todavia, que, as vistas dos educandos que sdo formados na
Instituicdo, ambos entrevistados acreditam que estes saem capacitados para defender a
sociedade, tendo em vista as respostas “cumprir sua missdo principal, entdo, nesse sentido, atende
as expectativas da sociedade, tem atendido e também da FAB” € “FEu imagino né que essas
expectativas dos Grandes Comandos estdo alinhadas também a concepcao estratégica da Forca
Aérea né, onde um dos componentes é justamente a integragdo com a sociedade, atender a sociedade
né; entdo, em tese, eu acredito que sim”. Neste cenério, é subjetivo o alinhamento dos
profissionais ao denotarem, em suas respostas, os itens “né”, “imagino”, “acredito que sim”,
“acho que precisa”, dentre outros.

Em complemento, para delimitar tal tematica, apresentam-se as respostas de
AD3/MDI, que auxiliam neste diagnostico:

AD3: Acredito que, de um modo geral, ndo vou dizer que seria 0 100%, mas
os alunos que passam pela AFA s&o formados minimamente para progredir
nos estudos, fazendo cursos de especializacdo, se ndo fora da FAB, na
propria FAB, que oferece isso; e saem minimamente preparados para
serem, para assumirem os cargos e funcdes que a Forca Aérea precisa, que,
por consequéncia, vao atender a sociedade.

MJI: Acredito ser muito dificil identificar a expectativa da sociedade em
relacdo a AFA, muitos no Brasil nem sabem o que que é Academia, aonde
ela esta situada, qual é a sua missdo... € muito complicado falar de
expectativa, pois € pouco conhecida... Tem muita falta de investimento nessa
area de propaganda e comunicacdo social. Ja em relagdo as expectativas da
FAB, eu acredito que atenda sim.

Mais uma vez, a crenca € de que os Cursos realizados capacitam 0s aspirantes em seus
posicionamentos na sociedade, atribuindo competéncias exclusivas para as formacoes
desejadas. Outrossim, nesta resposta, cabe colocar as duas problematicas levantadas pelos
entrevistados no campo Sociedade: (1) perfil profissional formado e (2) relacdo direta entre a
sociedade e a AFA. Na primeira analise, AD2 exprime que “O que precisa ser aprimorado sdo
os perfis profissionais desses aspirantes formados na AFA”, assim, 0 entrevistado apresenta que
falta indicadores que delimitem melhor qual o perfil profissional esperado, pois, em teoria, ha
denotagdes curriculares, mas ndo se definiu outros campos como conduta, nivel minimo de
especializacdo, comportamento Institucional, dentre outros. Este € um problema que pode ser
relacionado ainda com o segmento “Clientes”, tendo em vista que ndo ha formagao direta do
que se espera deste perfil profissional.

Ja no campo da segunda problematica, MJI afirmou que: “/...] Nem sabem o que é a

Academia, aonde ela ta situada, qual é a sua missdo, € muito complicado falar de expectativa, é
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pouco conhecida.... Tem muita falta de investimento nessa area de propaganda e comunicacéo
social”. O presente expressa que, embora haja uma formacédo béasica do profissional e de suas
atividades, ha falta de discussdo entre a sociedade e a Instituicdo e, principalmente, de
publicidade e transparéncia, para demonstrar sua Qualidade. Tal denotacdo foge de alguns
principios do art.37°, ao passo que aumenta o risco da imagem, fato prejudicial a Organizacao
as vistas do MEG21.

Portanto, ao cenério da Sociedade, tem-se uma expressao objetiva de realizagdo, isto €,
acredita-se que a AFA entregue, 0 que se espera dela, a sociedade, todavia, percebeu-se
grande desfalque na comunicacdo desta com seu publico, bem pouco uma discrepancia na
quantidade de servico publico (isto é, de formados) realizado por esta, ndo sendo este
suficiente para exprimir um indice de Exceléncia e Qualidade. J& quanto ao fundamento
Compromisso com as Partes, nesta Avaliacdo, foi perceptivel notar a existéncia pela busca de
assumir sua realidade, embora haja demasiados problemas com aprovacdo, discussdo,
transparéncia e visualizacdo pratica de fato. Até entdo, trata-se do fundamento com menor

visibilidade em Exceléncia.

4.4 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

No que concerne ao Desenvolvimento Sustentavel, este fundamento agrupa
caracteristicas que formam uma instituicdo estabilizada ao longo do tempo; e assim sendo, é
um compromisso da Organizagdo com 0s impactos que causa a regularidade de suas
atividades e a contribuicdo com as geracdes atraves de um comportamento ético e
transparente. Para sua Avaliacdo, ha dois eixos tematicos: (a) Administracdo e Gestdo e (b)

Indicadores. Suas interpretacdes e conclusfes encontram-se nos dispositivos abaixo.

4.4.1 Administracdo e Gestao na AFA

No eixo Gestdo, as categorias G3 e G20, que relacionam as problematicas cotidianas e
todo o aparelhado da Instituicdo foram as responsaveis por toda a sensibilizacdo desta
pesquisa. E contam, respectivamente, com 0s seguintes enunciados: “Maiores desafios
encontrados em seu processo de Gestdo” e “Como funciona a area gerencial da AFA? Ela
usa Tl em suas atividades? Ha cursos de especializagdo? E baseada em processos?”.
Buscou-se, portanto, avaliar setorialmente e amplamente a AFA.

As transcri¢Oes de todos os entrevistados, a categoria G3 séo observadas abaixo:
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AD1: Néo tenho funcionarios [...] sem desafios de Gestao.

AD2: O maior desafio da Gestdo pessoal é saber lidar com as defini¢Ges
institucionais contrarias da nossa visao técnica, de formacao, sem deixar
nossa motivacao e credibilidade do trabalho desenvolvido.

AD3: Os maiores desafios estdo relacionados a sistematizar e coordenar
atividades que s&o interdependentes... Os atores envolvidos no
Planejamento de atividades ndo possuem visdo ampla de todo processo [...]
0 que dificultava gerir as pessoas e atividades porque os subordinados néo
se viam como interdependentes.

MJI: Meu maior desafio era liderar as pessoas, liderar a equipe de
instrutores, principalmente os externos para que ministrassem suas funcoes
da melhor forma possivel, sempre buscando elevar a Qualidade da
instrugdo, dentro da seguranga requerida, pelo tipo de exercicio. Esse era o
meu maior desafio.

Nas respostas obtidas, os maiores desafios apresentados foram, ao nivel setorizado: (1)
Lideranca, tendo em vista que o sistema hierarquico da Instituicio é alimentado,
normalmente, pela auséncia de debate técnico e devido a patente ou posto que ocupa; (2)
incapacidade gerencial, ao passo que muitos dos agentes com maiores niveis hierarquicos que
trabalham no campo pedagdgico ndo possuem visdo técnica do assunto; (3) interferéncia
Institucional no processo de Ensino, lidar com defini¢cBes da Academia da Forca Aérea (AFA)
sem contrariar 0s estudos cientificos realizados na formacao do Gestor; (4) elevar a Qualidade
Institucional, uma vez que existe um ambiente rigido de controle; e (5) desalinhamento entre
os diversos setores da AFA, que, muitas das vezes, como salientado pelos entrevistados, por
possuirem Comandantes diferentes, ndo focam nos mesmos objetivos.

Como complemento, a teméatica G20 questionou sobre a infraestrutura do sistema de

Administracdo e Gestao, onde as respostas obtidas foram:

AD1: N&o sei responder.

AD2: Também ndo sei responder.

AD3: Desconheco a &rea de infraestrutura/tecnologia.

MJI: A area gerencial da AFA... Ela usa bastante ferramentas de TI, via
sistema constitucional da Forca Aérea, mas existem também alguns sistemas
internos que atendem muito bem as necessidades da Academia, mas que,
hoje em dia, tém dado alguns problemas de compatibilidade em relacdo a
Diretoria, porque a DIRENS gostaria de ter um sistema proprio
funcionando que abarcasse, que integrasse todas as OrganizacOes de
Ensino, mas isto vai de encontro ao interessa da Academia, porque, como eu
falei, a Academia tem seu proprio sistema que atende a necessidade dela.
N&o existe Curso pra isto, e a gestdo acaba sendo, sim, baseada em
processos, uma vez que todos os setores administrativos foram obrigados a
mapear seus processos e trabalharem desta forma.
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Percebeu-se, de antem&o, 0 pouco conhecimento acerca do campo tecnolégico frente a
administracdo e gestdo da Organizacédo, fato que deve ser levado em consideracdo. Todavia,
MJI salientou que existe um sistema tecnoldgica que auxilia a gestdo de forma eficaz, embora
desalinhado com a visdo da DIRENS, que busca um sistema unico de informacao.

Desta forma, as vistas da AFA, h4 um sistema competente, as vistas da DIRENS, néo
ha, gerando dualidade.

Para o reconhecimento Institucional, entendeu-se, entdo, que a recorréncia de
problematica advém do campo de lideranca e de sua influéncia dentro da gestdo, deixando
esta cada vez menos autdbnoma dentro da Instituicdo; fator este que, ao relato do MEG21, é
improdutivo, tendo em vista que toda a Administracdo e Gestdo devem buscar reconhecer a
Figura do Gestor e unir, neste, capacidades técnicas para realizacdo, ndo apenas por tempo
Institucional.

E fundamental a melhoria desta tematica para que ocorra o desenvolvimento e

aprimoramento tecnoldgico prolongado na AFA.

4.4.2 Indicadores

As categorias G10 e G11, foram selecionadas para a Avaliacdo deste eixo. Ambas,
respectivamente, questionaram: “Existem indicadores intrainstitucionais de Qualidade e
rankings?” e “Quais os indicadores de Qualidade e Gestdo apontados para a AFA pela

DIRENS?”. As respostas dos entrevistados, na categoria G10, encontram-se abaixo:

AD1: A DIRENS criou, sim, alguns indicadores para avaliar a AFA, mas a
idéia é que a Instituicdo acompanhe sua progressdo ao longo do tempo e
nédo se compare com as demais gerando qualquer tipo de ranking.

AD2: Sim, existem indicadores de Gestdo que envolvem comunicacao,
relacionamento interno, participacdo das Organizagfes ne.. no
Planejamento de Ensino, entre outras... N6s ndo temos ranking, mas nos
temos pontuagdes diferenciadas para cada indicador, a depender de como a
gente enxerga a sua importancia para a Qualidade de Ensino.

AD3: Desconhego.

MJI: Em relagdo aos indicadores intrainstitucionais de Qualidade e
ranking, eu ndo tenho conhecimento pra poder colaborar.

Percebeu-se que ha indicadores na AFA que prezam por sistemas de Qualidade na
Institui¢do, como “Comunica¢do”, “Relacionamento” e “Participacdo”. E estes sdo definidos
por pontuacgdes. O dbice central foi notado na auséncia de reconhecimento destes indicadores
pelos entrevistados AD3 e MJI, que serviram na instituicdo, mas ndo tem conhecimento da

existéncia destes, 0 que remonta:
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(1) os indicadores estdo presentes somente em teoria, e ndo sao realizados na pratica;
(2) os indicadores estdo presentes na pratica, mas ndo sdo repassados para todo o
efetivo da Organizacao;

(3) os indicadores ndo possuem validagcdo e importancia para a Instituicdo no seu
processo de gestdo atual. Todos estes vao de encontro aos entendimentos do MEG21 e
com Robins (2010, p.7) que infere que “indicadores sdo os entes da gestdo capazes de
demonstrar para as instituicdes qual o resultado de suas a¢6es no medio, curto e longo

prazo a partir dos seus objetivos e valores”.

Deste modo, o campo de Indicadores apresenta bastante problematica para a AFA. Tal
percepcao € vista, novamente, a partir da G11, na qual se tem, como respostas de AD1, AD3 e
MJI, as transcri¢des abaixo:

AD1: Esta pergunta, em relacdo aos indicadores de Qualidade e Gestdo...
Elas sdo mais contidas na dimensdo organizacional Institucional, e ai nesta
dimensdo também sdo estabelecidos alguns canais-parametros, alguns
indicadores voltados ao Plano de Acompanhamento Institucional,
principalmente que estdo alinhados, por sua vez, com o plano de
desenvolvimento estratégico estipulado pela DIRENS, que tem uma série de
metas acompanhadas a serem atingidas.

AD3: Nao sei quais sdo os indicadores de Qualidades que a DIRENS tem
para AFA.

MJI: Né&o tenho muito conhecimento sobre isto. Sei, se eu ndo me engano,
que ano passado foi publicado um normativo sobre este assunto, mas como
ndo faz parte, diretamente do meu trabalho especifico, ndo tenho muito
conhecimento.

Na resposta da G11, que também buscava conhecer alguns dos indicadores, as
respostas dos entrevistados foram vagas, focando em apresentar a existéncia de possiveis
indicadores, mas sem reconhecer alguns béasicos para todas as instituicbes de Exceléncia,
como “indicador ecologico; “indicador de aprovacdao”; “indicador de horas curriculares”,
dentre outros.

Todavia, a resposta da AD2 relacionou os agrupamentos de indicadores presentes na
AFA, mas cabe salientar que, na auditoria do seu audio, percebe-se uma consulta prévia para
resposta do questionamento, atribuindo, as qualidades deste entrevistado, ao nao
reconhecimento de indicadores tdo quanto 0s outros.

Sua resposta encontra-se abaixo:
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AD2: Os indicadores da AFA de Qualidade Gestdo sdo divididos entre as
dimens@es e as suas categorias; entdo na dimensdo corpo docente, temos a
categoria formacdo académica e profissional, temos o indicador de
titulacéo, experiéncia como docente, experiéncia na disciplina que leciona,
adequacdo da formacéao; nds temos da categoria desempenho académico, a
parte de apresentacdo académica, publicacdes, atividades de Planejamento,
desenvolvimento e desempenho didatico, metodologias ativas de
aprendizagem, atendimento aos discentes; em condigdes de trabalho, nds
temos regimes de trabalho, formacéo continuada, satisfacdo com a funcao,
atividades pedagdgicas, servigo de Apoio aos docentes; j& dimensdo corpo
académico, na categoria desempenho académico, temos resultados obtidos
indicadores resultados obtidos de desempenho no TCC, desempenho na
recuperacdo, permanéncia no curso, frequéncia; dentro da categoria e
condi¢des de estudos, nds temos a frequéncia, apoio aos cadetes com baixo
desempenho, material didatico indispensavel, autoavaliacdo do discentes,
servigos de apoio; nés temos também dentro da dimensdo corpo de a
categoria aspectos militares em que a gente vé os resultados da Avaliagédo
de dominio afetivo; na dimensdo organizacdo didatico-pedagdgica, nés
temos o projeto pedagdgico de curso como uma categoria e seus indicadores
de estrutura curricular critérios de Avaliacdo da aprendizagem,
recomendacdes metodoldgicas; na categoria comprimento do curriculo, nés
temos o indicador de cumprimento do curso, indicador de carga horaria, de
cumprimento dos critérios avaliativos, de cumprimento das recomendacdes
metodoldgicas, Avaliacdo curricular pelo discente e pelo docente, temos
também Gestdo académica com os indicadores de Orgdos colegiados
coordenacdo do curso organizacdo técnico administrativa, e cumprimento
da carga horaria docente. Em infraestrutura, n6s temos a categoria de
instalacdo e laboratérios especificos, indicadores de espago fisico
disponibilidade servigos, temos também a categoria biblioteca, em que
avaliamos disponibilidade, acervo e afins. Temos a categoria de instalagdes
Gerais indicadores de infraestrutura acesso a internet sem fio,
equipamentos, sistemas informatizados; aplicagdo de recursos, custos
diretos e cursos indiretos como indicadores. Temos a dimensdo pos-curso
com a categoria formacdo oferecida, em que temos indicadores da
percepcao do egresso, a percep¢ao dos chefes do egresso, e temos também a
dimensdo contexto Institucional em que podemos observar indicadores
processo de elaboragéo e revisdo do PDI, PTC, implementacdo do PDI,
PTC, Planejamento da Avaliacdo Institucional, e execucdo e
acompanhamento dos resultados da Avaliagdo Institucional. Entdo, todos
esses sao indicadores de Qualidade e Gestdo da AFA.

A partir de sua resposta, € possivel montar um quadro de indicadores para a AFA,

apresentado no Grafico 2, abaixo, que remonta as dimens@es apresentadas pelo entrevistado,

tendo em vista que, a principio, este realizou consulta prévia em documentos ou setores

internos a fim de conhecer a estruturacdo de dimensdes, indicadores e seus potenciais para a

Academia da Forga Aérea.

Gréfico 2: Organizacdo em Dimensoes
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DIMENSAO I. CORPO DOCENTE ‘
Formacao Académica e . ~ —
Profissional Titulacao Experiéncias

A 4

DIMENSAO II: DESEMPENHO ACADEMICO ‘

Apresentacio Académica Desenvolvimento Académico Metodologias

A 4

DIMENSAO III: REGIME DE TRABALHO ‘

Condicdes de Trabalho Servico de Apoio Formacio Continuada

A 4

DIMENSAO IV: CORPO ACADEMICO ‘

Desempenho Académico Resultados Obtidos Permanénica no Curo

A 4

DIMENSAO V: ORGANIZACAO DIDATICO-PEDAGOGICA ‘

. . . Recomendacoes -
Projeto Pedagdgico Estrutura Curricular ii Metodolégicas Curriculo
DIMENSAO VI: INFRAESTRUTURA ‘
Instalacdo e Laboratorio Instalacdo de Biblioteca Espaco Fisico e Instalacdes Gerais

A 4

DIMENSAO VII: CURSOS ‘

Cursos de Pos
DIMENSAO VIII: CONTEXTO ORGANIZACIONAL
PDI. PTC Planejamento e Avaliacio Resultados
Fonte: Autor (2020)

Percebem-se oito dimensfes de indicadores levantadas por AD2, que, todavia, ndo
contemplam, por exemplo, questGes ambientais sustentaveis ou que diminuam risco-imagem
para a Instituicdo. Todavia, as demais areas institucionais estdo presentes. Cabe compreender
0 aspecto pratico de sua realizacdo que, no estudo dos proximos fundamentos, sera abordado

— na apresentacdo da auséncia de um Planejamento Institucional.

4.5 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL & INOVACAO

No Fundamento Aprendizado Organizacional e Inovacéo, a busca, segundo o MEG21,
é por alcancar novos patamares para a Instituicdo, através de sua forca de trabalho e de sua
reflexdo e compartilhamento de informacGes, melhorando os sistemas de comunicagédo e
inovacdo e, por consequéncia, progredindo em ideias sustentaveis. Para esta assimilacao,
definiram-se dois eixos: (a) Conhecimento e Aperfeicoamento e (b) Inovacdo e Tecnologia.

Estes sdo localizados abaixo.
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4.5.1 Conhecimento e Aperfeicoamento

Para analise deste eixo, definiram-se as vertentes G13 e G20, das quais a primeira
expressa: “Como esta a posicdo da Instituicio em relacdo ao desempenho geral das
institui¢oes superiores?”’ E, a segunda, questiona sobre processos de especializagdo na gestdo

e no corpo pessoal. As respostas séo apresentadas abaixo, para todos os entrevistados.

AD1: A Academia da Forca Aérea ndo tem sofrido Avaliagdo externa,
inclusive os alunos ndo fazem o ENADE, é dificil até saber como que ficaria
a AFA em relacéo as outras institui¢cbes de ensino superior, de modo geral.
Quando este assunto € levantado na DIRENS, parece que ndo h& um
interesse do Alto Comando em fazer esse tipo de comparagao ou de incluir a
AFA nesse tipo de Avaliacdo, que permite, de algum modo, comparar
inclusive com outras instituicoes.

AD2: A AFA néo é avaliada pelo MEC, pelo sistema Nacional de Avaliagédo
do Ensino Superior, logo, a gente ndo sabe como ela esta entre as demais
instituicbes e em que posicdo ela se encontra. NOs ndo temos essa
informacao.

AD3: Né&o sei qual a posicdo da AFA em relagdo as outras institui¢ces de
ensino superior, e desconhec¢o se em algum momento foi medido ou néo.
MJI: N&o sei informar, foge ao meu conhecimento.

Percebeu-se, ao nivel externo, que a AFA ndo sofre comparacdes com as outras
instituicdes de Ensino, embora o assunto ja tenha sido pautado na Diretoria de Ensino e esta
em ampla discussdo no Planejamento de longo prazo. Ja no campo interno, a resposta da G20,
onde foi afirmado que “N&o existe Curso pra isto, e a gestdo acaba sendo, sim, baseadas em
processos, uma vez que todos os setores administrativos foram obrigados a mapear seus processos e
trabalharem desta forma”, percebe-se que ndo ha Cursos de especializacdo na instituicdo
voltados a area da Gestdo, fator que leva a recorréncia, inclusive, de Comandantes que nédo
sdo especializados na area de Ensino a atuarem dentro da AFA, gerando os problemas de
relacdo, Clima Organizacional e Cultura e Lideranca excessivos ja apontados. Cabe, portanto,

a necessidade de mudancas acerca deste tema.

4.5.2 Inovagao e Tecnologia

J& no eixo temético de Inovacdo e Tecnologia, os questionamentos levantados foram
G17, G18 e G19, que exprimem, respectividade: “Como é o desenvolvimento tecnoldgico na
instituicdo? Ha ferramentas suficientes para utilizacdo de todos?”, “Como funciona a
infraestrutura tecnoldgica da AFA? Ha sistema de simulacbes de voo disponiveis?” e “O

suporte tecnoldgico é suficiente para a maximizacdo de tempo e aprendizado dos cadetes? ”.
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Estes buscam observar todo o aparato técnico-cientifico e de inovagdo que ronda a AFA. As
respostas de G17 estdo transcritas abaixo.

AD1: N&o tenho conhecimento destes dados em relacdo aos laboratérios, se
realmente o aparato tecnoldgico esta de acordo com as necessidades da
Instituicéo, pois como eu falei, a Avaliacdo Institucional ela ainda néo foi
de fato implementada, entdo nos ndo temos esses dados, essas informaces.
Foi feita uma visita diagndstica, mas as informacdes ndo foram tratadas
adequadamente, estéo responder isso [...]

AD2: A AFA adquiriu recentemente doze simuladores de véo para instrucao
dos cadetes e instrutores. Acredito que foi uma grande evolugdo para o
desenvolvimento tecnolégico do Curso de Formacdo de Aviadores... O
simulador de tiro também esta em processo de estudo para sua aquisi¢ao,
gue vai ser um ganho para todos os Cursos, mas ainda ha muito que evoluir
como a qualidade de internet e de espaco né, de recursos tecnoldgicos.

AD3: Desconheco area de infraestrutura/tecnologia.

MJI: A Academia, nos Uultimos anos... Ela tem recebido bastante
investimento na parte de TI, bastante investimento na sua estrutura de rede,
nos sistemas utilizados e também nos equipamentos de simulacéo. E estamos
tentando também a implementacéo de um sistema de simulagéo de tiro, tiro
de armas portateis, de armas de fogo. Agora se existem ferramentas
suficientes, ainda n&o. E um assunto que esta sendo... ainda requer bastante
investimento.

A sua anélise, a partir das premissas “se existem ferramentas suficientes, ainda nio” €
“ainda hd muito que evoluir como a qualidade de internet e de espaco né, de recursos tecnolégicos”,
é possivel perceber que este eixo, fundamental para uma Avaliacdo e Gestdo de Qualidade,
ndo esta sendo cumprindo, embora haja um diagnostico prévio realizado, o que remonta que a
Diretoria de Ensino esta buscando alteracGes. Esta visdo é observada também nas respostas da
G18, que transcrevem uma estrutura tecnoldgica ndo apta para todas as atividades que a
Organizacdo busca ao decorrer da formacéo de cadetes. Abaixo, in verbis:

ADL1: Pelo pouco que eu tenho da AFA, h4, sim, sistemas de simulacdo de
vOo na AFA, mas ndo sei se sdo contentes, se sdo suficientes para todos,
pois, como eu disse, ndo tenho muito conhecimento da Instituicéo [...]

AD2: Sim, ha uma sala equipada com oito simuladores que podem propiciar
a experiéncia de imersé@o em realidade virtual, e os outros quatro simulados
ainda esté@o sendo encaminhados, chegando a AFA aos poucos, acredito que
até o ano que vem a AFA vai ter ai 0s 12 simuladores de v6o.

AD3: Desconheco a area de infraestrutura/tecnologia.

MJI: A infraestrutura tecnoldgica da AFA, ela é relativamente boa... oferece
uma boa conectividade, espalhada por toda a Academia. A Academia € bem
grande... existem simuladores de instrucdo aérea né, simuladores de voo,
que estdo sendo substituidos por simuladores mais novos, a Academia ainda
esté recebendo simuladores mais novos.
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Como expressdes como “ela é relativamente boa” € “ainda estdo sendo encaminhados,
chegando a AFA aos poucos, acredito que até o ano que vem”, percebe-se a existéncia de
simuladores e componentes tecnoldgicos na Instituicdo, mas que ainda ndo sdo capazes de
suprir toda a demanda buscada, tendo em vista a quantidade de cadetes (educandos) e o nivel
de educacgéo e formacédo esperados para o profissional. Nesta perspectiva, para Vasconcellos
(2005), é essencial que os componentes tecnoldgicos estejam presentes nas instituicbes de
Ensino para viabilizar projetos pedagogicos e metodologias ativas de aprendizagem, fato que
ocorre parcialmente na AFA, descaracterizando uma gestdo aprovada em Exceléncia e
Qualidade.

Por complemento, pela importancia especifica de suporte tecnolégico para a parte

pratico-técnica da AFA, coloca-se, por fim, as transcri¢bes da G19:

AD1: N&o sei responder.

AD2: Eu ndo sei dizer né, a montagem dos simuladores foi feita por outra
OM da FAB, pelo CCA, ainda estdo sendo definidos estdo os objetivos e
outros fatores dos simuladores, entdo ainda ndo ha como saber né... Como
vai seu suporte, quantos tempos, ainda néo sei.

AD3: Desconheco a area de infraestrutura/tecnologia. Recentemente sei que
foram instalados os simuladores na Academia, mas ndo tenho no¢édo de
como era o suporte tecnoldgico em relacao a isto.

MJI: O suporte tecnoldgico, eu diria que... ainda ndo € suficiente, porque
ele acaba sendo bom, acaba sendo suficiente para o corpo docente, 0s
instrutores, o pessoal que trabalha na area administrativa, mas o suporte
tecnoldgico para o aluno é bastante precario, ha bastante dificuldade de
conectividade ainda nos alojamentos, a conectividade em sala de aula, por
exemplo, entdo, acaba prejudicando ou ndo permitindo maior avango nessa
parte.

No suporte tecnolégico de aprendizagem direto, mais uma vez, € perceptivel a nogdo
de “falta de suficiéncia”. Ha presenga, mas ndo em quantidade e qualidade necessarias. Tal
entendimento € bastante resoluto na expressao “para o aluno é bastante precario, ha bastante
dificuldade de conectividade ainda nos alojamentos, a conectividade em sala de aula, por exemplo,
entdo, acaba prejudicando ou ndo permitindo maior avango nessa parte”, que imprime a falta de
avanco tecnologico e inovador a Instituicéo.

Cabe salientar, entre todos os aspectos negativos, que fora realizada uma Avaliacao
prévia em 2017, que levantou problematicas da questdo tecnoldgica e suporte académico,
conforme AD1/G17, mas que ndo se obteve nenhum mérito, a0 mesmo ao nivel dos
profissionais estudados, sobre os valores levantados. A Avaliagdo Diagnostica € importante

para o levantamento de informagdes que compdem os planejamentos estratégicos (Barros
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Neto, 2016), e tendo em vista que hd um projeto de Plano de Ensino em andamento, acredita-
se que foi para este uso o levantamento feito. Todavia, nada em pratica foi colocado.

Portanto, dentro do componente de Aprendizado Organizacional e Inovacdo, cabe
entender que falta aderéncia da cultura do conhecimento especifico-técnico para as areas de
gestdo e atuacdo da AFA tdo quanto o aparato tecnoldgico, embora presente, ndo se mostra
suficiente para atender a demanda de todos os Cursos. Este fundamento néo esta alinhado as

premissas dos MEG21.

4.6 ADAPTABILIDADE

O Fundamento Adaptabilidade, que corresponde a toda flexibilidade/capacidade de
mudanga em tempo habil, frente as novas demandas de partes interessadas e alteracfes de
contexto, € um indicador que busca entender a Qualidade Institucional de operar em cenarios
diversos e de flexibilizar processos que nao trazem beneficios a instituicdo. Foi divido em um

unico eixo chamado de Capacidade de Mudanca e Flexibilidade.

4.6.1 Capacidade de Mudanca e Flexibilidade

Para analise deste eixo, definiram-se as vertentes G6, e G9 e G22, apresentadas nas
pgs. 92, 81 e 108, que representaram caracteristicas fundamentais para flexibilizacdo. E neste
aspecto ressurgiu o ponto da Liderangca como fator primordial de corrompimento deste
Fundamento, ao observar, nas respectivas respostas expressdes como “nosso sistema de Ensino,
a gente observa que ainda tem um enfoque muito tradicional, e nem sempre inovagdes, outras formas
sdo bem vistas” (G6), “O Planejamento acaba sendo esquecido, acaba sendo deixado de lado, ou
substituido. Por vezes, o Planejamento da Academia é ignorado ou substituido rapidamente antes do
tempo por vontade propria do Comandante ou por alguma mudanca de alinhamento estratégico ou
mudanca de pensamento do proprio Diretor de Ensino” (G9) e “Acredito que os problemas culturas
eles estdo ligados a resisténcia a mudanca, principalmente, resisténcia ao aprimoramento dos
técnicos, ainda hd um grande apego ao passado e tem coisas que precisam avangar para as novas
geracoes” (G22). Percebe-se inflexibilidade e incapacidade de mudancas na AFA frente a sua
estrutura hierarquica.

Este é, pois, o ponto central desta andlise institucional, pois percebe-se que a
Lideranca, ao nivel da Organizagdo, afeta todos os preceitos dos fundamentos, com maior e

menor valor em alguns, mas afeta, diretamente, por consequéncia, o resultado institucional e a
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busca pela Exceléncia na Corporacdo. Existe Lideranga, mas ndo transformadora (aos 100%).
A adaptabilidade é o fundamento de maior desalinhamento com o0 MEG21.

4.7 ORIENTACAO POR PROCESSOS

O Fundamento Orientagcdo por Processos busca avaliar se todos 0s processos estdo
sendo gerenciados a partir da busca pela eficiéncia e eficacia, em todas as suas atividades, de
forma a agregar valores para a Organizacéo e as partes interessadas. Neste estudo, foi dividido

em dois eixos tematicos: Modelos Processuais e Produtos e Servigos.

4.7.1 Modelos Processuais

Para o campo tematico de Modelos Processuais, foram selecionadas as tematicas G10
e G12, que comportam duas das principais premissas que buscam ser diagnosticadas da
Organizacdo, os indicadores de Qualidade e o Modelo de Gestdo. Ambos possuem 0s
seguintes questionamentos: “Vocés seguem um modelo de Exceléncia ou Qualidade? Sabe 0
que é o MEG?” e “Existem indicadores intrainstitucionais de Qualidade e rankings? .

Todos os entrevistados afirmaram a inexisténcia de um planejamento baseado em
indicativos de Exceléncia, como realizado pelo projeto MEG21, a0 passo que a maioria
demonstrou ndo reconhecer como funcionamento do modelo, remontando que ndo ha uma
previsdo de base da AFA neste modelo tdo quanto nem mesmo um plano geral ocorre na
instituicao.

As respostas do G12 sdo apresentadas abaixo:

AD1: Bom, os parametros que foram estabelecidos pela DIRENS, os
padrdes de desempenho esperados e as diretrizes e metas que a Diretoria
coloca, acredito que ja sdo um parémetro, né, pré-estabelecido de
Qualidade. Com relacdo ao Modelo de Exceléncia em Gestédo, se ndo me
engano essa sigla significa isto, nds ndo seguimos isso como um critério
né... Na verdade, tudo que se espera enquanto exceléncia e qualidade é
estabelecido pela DIRENS, com parametros especificos para a realidade de
cada Organizacao de Ensino.

AD2: Seguimos os parametros de Exceléncia do Ministério de Educagdo
(MEC), da CAPES, porém, devido as peculiaridades do Ensino militar, né...
O qual é regulado por legislacdo propria, conforme o art. 83° da LDB,
entdo... o sistema de Ensino né, da AFA, é regulado por legislacdo propria e
a DIRENS, como 6rgéo central do sistema de Ensino, € a responsavel por
criar os parametros para suas organizacGes de Ensino, naquilo que néo
houver equivaléncia no meio civil. Entdo, muitas coisas estdo sendo criadas
por noés com base nas peculiaridades até porque muitas coisas
desenvolvidas na AFA ndo sdo comuns as outras instituicdes civis, 0 que a
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gente precisa... no que no que couber a gente olha né para o Exército, para
Marinha e tente perceber como eles procederam, caso nao havendo a gente
coloca um parédmetro minimo para depois a gente pode aprimorar € com
base na experiéncia. [...] Conheco, sim, o0 Modelo de Exceléncia de Gestéo
que foi criado pela Fundacao Nacional de Qualidade.

AD3: N&o sei se eles seguem algum tipo de Modelo de Exceléncia.
Desconhecgo o Modelo.

MJI: Nao sei dizer se hA um Modelo de Exceléncia e Qualidade, e nunca
ouvi falar no que seria 0 MEG.

Estas respostas assimilam que ndo ha prevaléncia de nenhum modelo ou pardmetro
processual na Instituicdo, isto é, faz-se o que se deve fazer a partir da metodologia adotada
pelo Comandante. Segue-se, todavia, as premissas béasicas da lei, conforme as previsdes da
Gestao Publica, CF/88 no referencial tedrico. Todavia, um modelo de Educacdo fixado em
Exceléncia ndo é previsto.

Esta descentralizacdo também é observada nas respostas do questionamento G10, onde
transcrigdes como “ideia é que a Instituicdo acompanhe sua progressao ao longo do tempo e ndo se
compare com os demais, gerando qualquer tipo de ranking” € “[....] A depender de como a gente
enxerga a sua importancia para Qualidade de Ensino”, onde expressa-se, mais uma vez, a
auséncia de indicadores qualificados que realizem ajustes na Instituicdo e, também, de
processos pré-determinados, que padronizem as condutas de todos os agentes e que melhorem
a impressdo organizacional da AFA.

Portanto, compreende-se que ndo existem modelos prévios processuais ou condutas
minimas assumidas pelos associados a AFA, problematica que, segundo Nascimento (2012),
aumenta o nivel do risco-imagem das Instituicdes e diminui a qualidade de producéo de todos

0s seus componentes, reduzindo, por consequéncia, a Exceléncia em Gestao.

4.7.2 Produtos e Servicos (Ensino e Qualidade, Preparacéo)

Os questionamentos utilizados para reconhecer toda a sistematica de Produtos e
Servigos, foram da classe G15, que aplicou conhecimento sobre o indice de aprovacao, ja
salientado neste documento; G20, que apresentou, nesta temaética, 0 pouco conhecimento
tecnoldgico e especifico da administracdo e gestdo da Organizacdo para o tema Educacéo (ou
seja, a baixa qualidade dos colaboradores em conhecimento técnico), e G21, que questionou:

“Como funciona a area pedagogica da AFA?”. As respostas do G21 encontram-se abaixo:

AD1: Os instrumentos estdo sendo elaborados a partir do Projeto de
Modernizagao e o Plano de Desenvolvimento Estratégico de Ensino.
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AD2: As normas para elaboragdo do PDI e PPC, elas foram publicadas este
ano, tem até o final de dezembro, deixando para concluir o PDI e 0 PPC
sera gradativo a sua elaboracdo, com prazo final de conclusdo do PPC de
todos os cursos pra 2023. Esta prevista a conclusao dos PPCs.

AD3: Sdo documentos que estdo previstos no Plano de Desenvolvimento de
Ensino da DIRENS, para realizacdo nos préximos trés ou quatro anos,
entdo ndo houve essa disponibilizacdo em relagdo a sistematizacdo dos
documentos de cada uma das Escolas; e estas permanecem com o curriculo
minimo, com plano de Avaliacdo e com NOREG, que regulamenta as
questdes das Escolas de modo geral. Entdo ndo tem como existir PDI e
Projeto Pedagdgico.

MJI: G21. A area pedagdgica da Forca Aérea, ela esta sofrendo bastante
mudancas nos ultimos anos, entdo hoje ja se tem um movimento procurando
as nossas metodologias, de Ensino, implementando metodologias de Ensino
ativas, sala de aula invertida, investimento em pesquisa, disponibilizando
tempo suficiente para que os alunos possam, realmente, estudar e pesquisar.
A Diretoria tem procurado implementar novos documentos basilares como o
PDI (criacdo) e os Projetos Pedagdgicos de Curso, mas isto ainda estdo
sendo implementado, as Organizacdes de Ensino estdo sendo orientadas
para comecar a produzir esse tipo de documento.

Notou-se a existéncia de um Planejamento e construcdo dos PPCs para todos 0s cursos
da instituicdo, fator que remonta a preocupacao Institucional com o aumento da qualidade de
Ensino produzido. Percebe-se o carater embrionario desenvolvido, pois somente nos dias
atuais € que estdo sendo formados estes projetos para a Instituicdo. Assim, é notavel que a
AFA vem buscando melhorar, num conjunto, as premissas basicas de seus produtos e
servigos, principalmente com o desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento de Ensino e
do Plano de Modernizagdo do Ensino desenvolvido pela DIRENS.

No eixo Orientagdes Processuais, portanto, conclui-se que, embora existam previsdes
tradicionalistas que diminuem o respaldo técnico da Instituicdo, o Plano de Desenvolvimento
de Ensino, que possui aplicabilidade até 2022 para todas as Institui¢cBes, traz um carater de
inovagdo e de busca por Exceléncia e Qualidade frente ao desenvolvimento de ferramentas
técnicas de Ensino para AFA. E um fundamento que, embora ainda primitivo, possui vis&o

futura de projecdo e almejo por Exceléncia, principalmente no requisito Produtos e Servicos.

4.8 GERACAO DE VALOR

O Fundamento Geracdo de Valor busca entender se as estratégicas corporativas
ocorrem na Organizacdo e se o0s resultados obtidos ao fim dos exercicios exprimem as
missoes e visodes institucionais. Este elemento se dividiu em dois eixos: (a) Resultados e (b)

Legalidade Publica, ambos representados abaixo.
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4.8.1 Resultados

Para o campo tematico Resultados, foi selecionada a tematica central G5, com
assessoria da figura G13, que remonta a experiéncia de resultados institucionais. As
transcri¢cdes da G5, para AD1 e AD2, estdo apresentadas abaixo, a partir do questionamento
“como € a Avaliacdo Institucional da AFA? Existe algum modelo padrdo? Existem

indicadores? Qual metodologia de Ensino? ”:

AD1: Como falei anteriormente, 0os nossos instrumentos avaliativos... Eles
estdo focados nas seis dimensbes que foram instruidas pela DIRENS, que
sdo: corpo docente, corpo discente, organizacdo didatico-pedagogica,
infraestrutura e apoio, organizagdo institucional e p6s-curso. Entdo para
cada uma dessas dimensdes foram estabelecidos alguns indicadores e
alguns padrdes desejaveis que fossem alcancados pelas Organizacfes de
Ensino. E ai.. é.. Esses instrumentos eles levam em conta a avaliacdo de
diversos respondentes das OrganizacGes de Ensino. Além disto, esta prevista
a etapa de avaliagdo externa, onde avaliadores pré-selecionados pela
DIRENS irdo verificar in loco, fazer uma analise mais qualitativa, baseada
em alguns critérios estabelecidos pela DIRENS das condicdes destas seis
dimensdes. No que se refere a metodologia de Ensino, existem diversas no
ambito de Ensino da Aeronautica, eu também acredito que na AFA nao seja
diferente. O que a gente tem regulamentado até 0 momento é que as nossas
Organizacbes de Ensino utilizam e abordagem por objetivos; nés ainda
utilizamos curriculo minimo no qual ha objetivos gerais, especificos,
operacionalizados, recomendagdes metodologicas e, o professor,
geralmente, tem que atuar dentro desses padrfes pré estabelecidos. Com o
plano de modernizagdo, cuja primeira versdo foi em 2015, se
institucionalizou o Ensino por competéncias na Aeronautica, no entanto nao
foram implementadas ainda ac¢bes que de fato modifiquem esta abordagem
anterior, que era por objetivos. Com relagdo a Avaliacdo Institucional na
AFA, ela ainda néo foi implementada em sua totalidade, embora exista uma
ICA(Instrucdo de Comando) do Comando da Aeronautica que fale sobre
Avaliacdo Institucional. Carecia ainda de uma regulamentacdo que esta
sendo feita agora pela DIRENS, e um manual. E ai neste manual estdo
previstos alguns modelos sim, padronizados para Avaliacdo Institucional,
contemplando as dimens@es estimuladas pela DIRENS. E ai os indicadores
sao voltados para avaliar aspectos especificos da Academia.

AD2: A Avaliacdo Institucional...ela ainda ndo ocorreu. Ela esta em
processo de elaboragdo, de implantacéo; ela esta prevista para ocorrer no
ano que vem, mas foi realizada uma diagnéstica em 2017, na AFA... até
para mostrar os indicadores a serem criados. [...] para ver né, o que daria
certo e 0 que ndo daria. A Avaliacéo foi feita com base no Sistema Nacional
de Avaliacdo do Ensino superior (SINAES) e nos instrumentos da Marinha
do Brasil. E sim, existem indicadores pré-estabelecidos nos nossos
instrumentos. a AFA vem passando por moderniza¢Ges em sua concepgao de
ensino, de curriculo, emanadas dos documentos de alto nivel da DIRENS e,
consequentemente, a Organizacdo tem adota metodologias mais ativas de
aprendizagem. Contudo, ainda impera a teoria curricular tradicional né...
entdo ainda temos uma interface de metodologia de Ensino mais tradicional.
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Percebe-se, mais uma vez, que o processo de Avaliacdo Institucional ainda ndo ocorre
na AFA, embora esteja previsto na nova concepgdo de Ensino da Instituicdo — que busca
mudar a abordagem de metas para um carater de Ensino de competéncias. Por tal
consequéncia, os resultados institucionais ndo foram auferidos durante o periodo, e ndo se tem
uma base fixada de como os Cursos funcionam ou estdo alinhados as expectativas da
DIRENS e, por singularidade, da FAB. Tal visdo também é vista nas respostas de AD3 e

MDI, localizadas abaixo:

AD3: Em relacdo a Avaliacao Institucional da AFA, durante o periodo que
estive, ndo lembro de ter presenciado nenhum processo avaliativo da
Academia em relacdo a estrutura e as efetividades dos processos. Eu lembro
gue existem apenas alguns processos pontuais que avaliavam o Ensino e os
docentes, mas nada muito bem sistematizado, digo que ndo era muito bem
sistematizado por que ndo se via para onde estes dados iriam, como eles
eram avaliados e qual seria o retorno da analise deles. Ndo se percebia um
retorno do que foi levantado. Eu lembro que houve apenas em 2017 uma
avaliacdo que foi realizada pela DIRENS, que chamaram de avaliacéo
diagnéstica, que compilou dados da Academia, apresentou algumas
estatisticas, e isto influenciou de maneira timida, alguma melhoria de alguns
processos naquele periodo; mas além disto eu ndo lembro de nada [...] até
onde eu sei ndo existem indicadores bem delimitados e nem uma
metodologia limitada para isto.

MJI: Em relacdo a Avaliagdo Institucional da Academia, eu particularmente
ndo sei maiores detalhes; lembro que em torno de 2014, quando eu ainda
estava com o chefe do Curso de Infantaria na Divisdo de Ensino, eu ouvi
falar sobre, digamos assim, presenciei uma primeira tentativa, uma primeira
abordagem, a Diretoria de Ensino em querer institucionalizar algum tipo ou
método de Avaliacdo Institucional, mas foi apenas uma ideia embrionaria.
De |4 para cé eu ndo sei dizer se realmente a FAB, adotou um padréo, se
ela ja aplicou e qual foi o resultado disso.

Ficou perceptivel também, através do item de resultados, que, definitivamente, ndo ha
nenhum sistema de controle e Avaliagdo Institucional, nem que priorize 0 Ensino ou mesmo
de nivel puramente quantitativo, 0 que entra em discrepancia com 0s processos de gestdo e
administracdo sustentaveis que, segundo Guerreiro (1991), sdo altamente sensibilizados por
pesquisas e auditorias locais periddicas, que avaliam a situacdo da Instituicdo. Porém, como
observado nas transcri¢Ges, desde 2014 a DIRENS vem tentando aplicar um sistema de
resultados, baseado em competéncias, de Gestdo e Avaliacdo Institucional de Qualidade, que,
ainda ndo foi percebido na pratica.

Cabe entender, todavia, neste prospecto, que a Academia da Forca Aérea e a Diretoria
de Ensino estdo buscando a evolucdo de suas premissas e tentando melhorar e, até mesmo,

desenvolver um sistema de Avaliacdo perspicaz, mas este ndo precede-se pelos fundamentos
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do MEG21, conforme os normativos voltados para a modernizacdo e melhoria do Ensino ja
citados nesta dissertagao.

Assim sendo, os resultados da AFA sdo obscuros e ndo remetem qualidades da
Instituicdo, apenas numeracgdes graficas de indices de aprendizagem que ndo corroboram com
o sistema de Avaliagdo em Exceléncia e Qualidade. E uma das principais problematicas
encontradas no sistema de Avaliacdo, atraves do MEG21, para a Instituicdo, segundo 0s
principios basicos do art®. 37, e o sistema de Gestdo Educacional e Publica previstos. Ha
necessidade de instalar os procedimentos encontrados nas Figuras 1 e 2, que melhorem o

desenvolvimento académico e contribuam para uma imagem diversificada da instituicdo.

4.8.2 Legalidade Publica

Para 0 campo tematico Legalidade, foi selecionada a tematica G14, que exprime a
padronizacdo Institucional. Nesta, expressoes transcritas como “mas se for administrativamente

depende”, “espera-se que sim, que exista uma a padronizagdo entre as InstituicGes de Ensino da

»

FAB... Mas atualmente nos ndo temos indicadores concretos para dizer se isto ocorre ou ndo”, “eu

FRYY

posso afirmar que ndo existe padrdo de conduta.”, “Em rela¢do sobre a padronizagdo nas condutas
de todas as Instituicdes de Ensino da FAB, acredito que ndo” apresentam o carater administrativo
discricionario dos gestores da Instituicdo, que vai tanto contra os principios fundamentais da
administragdo publica no Brasil, quanto os fundamentos do MEG21, alertando a necessidade
de padronizar condutas, mesmo as minimas necessarias.

Este tipo de conduta diminui a geracdo de valor Institucional, prejudicando a imagem
da Instituicdo e, por consequéncia, de sua relacdo com a sociedade, fatores que foram
avaliados em outros fundamentos. Cabe ressaltar que a Geracdo de Valor é importante para
entender o alinhamento dos associados a Instituicdo com as missdes e visdes desta e, no
diagnostico da AFA, ficou perceptivel a auséncia deste Fundamento, tendo, mais uma vez,
como fator principal, influenciador de todo o processo, a lideranca.

Findando cada diagndstico especifico, abaixo apresenta-se o resultado da Avaliagéo e
Diagnostico, via MEG21, para a AFA, conforme 0s eixos tematicos abordados e 0s processos

necessarios encontrados na referida Instituicéo.
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4.9 AVALIACAO FINAL

Como resultado final, percebeu-se, a principio, que a AFA possui problematicas em
todos os indicadores fundamentais do MEG21, tdo quanto o componente Lideranca, como
previamente salientado no referencial tedrico, € um dos controles institucionais (muito das
vezes negativos) para a Instituicdo. Notou-se, a partir de tais caracteristicas, a existéncia de
um plano de desenvolvimento de ensino e modernizacdo, que busca melhorar a qualidade nos
indicadores, ndo evidenciados, e trazer melhores componentes didaticos para a Instituicdo,
embora, na prética, estes ainda ndo tenham sido aplicados.

Para visualizacdo grafica deste diagnostico central, a Tabela 7 apresenta as
problematicas e a classificacdo obtidas através desta pesquisa de campo, considerando os 8
fundamentos e eixos da metodologia empregada. Nesta tabela, apresenta-se a classificacao (1)
baixa; (2) baixa-média; (3) média; (4) média-alta e (5) alta, para categorizar os alinhamentos
da AFA com o Plano de Desenvolvimento Estratégico da AFA. Ao seu fim, disponibilizam-
se sugestdes de melhorias, frente ao MEG21, e a avaliagdo minima esperada no caso de uma
Gestdo em Qualidade e em Exceléncia — sempre visando o que fora encontrado durante a
pesquisa préatica de entrevista e, também, durante a pesquisa documental realizada por meio
dos documentos institucionais da Forca Aérea Brasileira, disponibilizados interna e

externamente.
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FUNDAMENTO EIXOS PROBLEMAS ENCONTRADOS A SUGESTAO E MELHORIAS AV
\Y m
Pouca padronizagdo institucional (dificultada devido ao tamanho da Institui¢do). Ndo ha formacéo Desenvolver processo de padronizagdo para condutas da
Alinhamento de indicadores pra toda a Instituicdo. Processos autdbnomos conforme caracteristica do 1 Instituicdo em todos os niveis. 5
Pensamento Comandante.
Sistémico Autonomia Administrativa presente, todavia, ndo formulado nenhum plano organizacional, que Formular um Planejamento Estratégico Geral, dividido
Estrutura Organizacional depende de cada periodo de comandante. N&do h& uma estrutura baseada em campos teoricos, 3 para todas as se¢des da AFA. Realizar auditoria pratica da 4
apenas na pratica do profissional que comanda. Estrutura e do Clima e Cultura Organizacional anualmente.
Conhecimento e Falta de profissior_\ais capacitados para a area da_Educagéo. Alta presenca de hierarquia e Iidergn(;a Roteirizar titulag(“_)es minimas para cargos de _comando
Aprendizagem . na tomada de decisdes, esquecendo fatores técnicos. Pouco reconhecimento de Cursos especificos 2 dentro das Organizagdes de Ensino. Instituir mais cursos 4
Organizacional Aperfeigoamento para cargos de Comando de Organizages de Ensino. institucionais de especializacio especificos.
Inovacio B ) Clima e Cultura tradicionalistas. Falta de aparato técnico-cientifico na AFA. Poucos recursos de Aumentar  disponibilidade de recursos.  Verificar
G Inovagdo e Tecnologia internet e demais tecnologicas. Recursos Insuficientes. Dificuldade de modernizagéo. 2 | viabilidade de realizar de contratos e parcerias. 4
N&o ha conhecimento sobre resultados diretos, nem métricas pelos associados a AFA. Falta Estabelecer indices de aprovagdo qualitativos e
Compromisso com | Clientes procedimento tedrico de analise. Pouca transparéncia organizacional. 1 quantitativos e divulgacéo das referidas informacoes nos 5
As Partes sites oficiais
Sociedade N4o foram encontrados demasiados problemas, apenas fatores de Comunicacéo e Publicidade. 4 | Aumentar componentes de Publicidade em midias net. 5
Capacidade de Mudanca Inflexibilidade altissima na instituicdo devida ao Clima e Cultura Organizacional. Sistema Promover mudanga gradativa no sistema politico de
Adaptabilidade o tradicional bastante desenvolvido. Dificuldade de legalidade de mudangas no cendrio devido aos 1 hierarquia e lideranca. Promover auditoria interna e 3
Flexibilidade registros em lei. ouvidoria para processos de lideranca autocraticos.
Processos autdnomos e monocraticos por Comandantes, mostrando auséncia de reunifes e debates. Reduzir a concentracdo de atividades em nome de
Gestdo e Administragao Falta de Flexibilizagdo. Alto impacto de Lideranca e Hierarquizagdo. Processo de Gestdo Publica | 1 comandantes. Realizar auditoria documental uma vez ao 5
Desenvolvimento ndo alinhado, sem utilizacéo do LIMPE. ano nas Instituicdes.
Sustentavel Existem indicadores em nivel tedrico, porém ndo ha conhecimento de associados destes. Pouca Desenvolver maiores indicadores para Educagdo, dentro
Indicadores area tematica de indicadores. Ma organizagdo destes. Falta de pesos quantitativos. Falta de 2 dos campos curriculares e de aprovagao. 5
divulgacdo.
Geracio de Val Resultados Ndo sistema de Avaliacdo e Controle Institucional. Sem indices qualitativos. Resultado baixo. 1 Desenvolver um sistema de Avaliacéo Institucional geral.
eracéo de Valor
¢ Legalidade Sem Padronizagdo Administrativa. Pouca Publicidade e Transparéncia. 3 Padronizar condutas por meio de normativos internos.
Sem determinagdo legal de modelos processuais, atos ou ritos trabalhistas. Sem Planejamento. Desenvolver sistema de normativo interno processual, que
Orientagéo Modelos Processuais Sem planos de ensino obrigatdrios. Auséncia de Projetos Didaticos-Pedagdgicos obrigatérios. Alto | 2 remonte as condutas esperadas para cada atividade 4
b risco documental para a instituicéo. desenvolvida pelo profissional.
or
Planejamento e Construgdo de PPCs ainda imaturo, sem alinhamento institucional. Situacéo Solicitar desenvolvimento de documentos pedagdgicos,
Processos Produtos e Servicos pedagdgica bastante tradicionalista e vertical. Pouco acesso ao debate a transformagdo de | 1 | além de estabelecer indicador de metodologias ativas em 5
produtos/servicos sala de aula.
R Desalinhado, desjustificado, desunido ou desconectado promovendo desvantagens em vez de Promover mudancas através de indicadores. Produzir
Cultura Organizacional . R I ~ o 2 . L i o h 5
Lideranca qualidades institucionais, por conta dos valores e principios. Sensacéo autocratica. palestras corporativas. Instituir reunides periddicas legais.
Lideranca imperativa. Hierarquia presente. Falta de flexibilizacdo corporativa. Supervalorizagdo de Cursos de especializacdo para comandantes de
Transformadora L . e . ~ S - . -
Valores e Principios Lideranca Tradicionalista ndo transformadora. 2 Organizagbes de Ensino. Indicadores de Participagdo. 5

Instituir autoavaliacdo semestral.
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Fonte: Autor (2020)
|

Legenda: AV - Avaliacéo AVm - Avaliacédo Minima Esperada.



Frente a esta disposicao geral final, viabilizada através do referido estudo, na proxima
secdo realiza-se a conclusdo desta dissertacdo, assimilando todos os conhecimentos obtidos
durante a pesquisa e, principalmente, as competéncias inferidas para a AFA durante o

processo de diagndstico institucional via Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG21).
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CAPITULO V
CONCLUSAO
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5 CONCLUSAO

A partir desta dissertacdo, pode-se compreender que a situacdo atual da Academia da
Forca Aérea (AFA), principalmente por se tratar de uma area de Educacdo dentro da Forca
Aérea Brasileira, encontra-se estagnada através dos componentes Lideranca e Hierarquia, que
ditam a maioria dos processos, suas ocorréncias e resultados para a referida Instituicdo. Isto
ficou perceptivel, inicialmente, através dos estudos basicos relacionados com instituicdes
publicas militares, que possuem um sistema institucional baseado em condigdes especificas e
préprias, que ndo sdo encontrados na maioria das Organizaces.

Assim sendo, no nivel fatico, a Lideranca e a Hierarquia sdo os dois principais
fomentos da falta de padronizacdo dentro da AFA no que tange a um Modelo de Exceléncia
de Gestédo (MEG).

Neste prospeto, cabe ressaltar que houve um diagndstico de auséncia de Planejamento
Institucional, de curto, médio ou longo prazo, além de ndo haver nenhuma previsdo, para a
Instituicdo, de possivel flexibilizacdo das problemaéticas que estdo ligadas, diretamente, com
os dois entes (Lideranga e Hierarquia).

Ficou, assim, perceptivel que a gestdo ndo segue um padrdo publico (determinado pela
sociedade brasileira), mas discricionario, a partir da vontade e dos desejos do profissional —
que muito das vezes ndo é conhecedor da area, no entanto estd no comando. Tal fator é um
dos prejuizos encontrados durante o diagndstico da referida Instituicéo.

Cabe entender, ainda, que, durante a realizacdo deste trabalho, percebeu-se que a
DIRENS esta a desenvolver um trabalho que busca alinhar as perspectivas de Ensino na Forca
Aérea Brasileira com o Plano de Desenvolvimento da FAB até 2030, todavia, sua
aplicabilidade deve ocorrer, somente, a partir de 2022, gerando atraso na Instituicdo no que
tange ao campo educacional e, por consequéncia, influenciando consideravelmente em seu
risco-imagem, afinal, embora a AFA esteja altamente ligada a Exceléncia — em suas condutas,
principalmente — ndo se encontrou nenhum padrdo nos seus atos administrativos,
educacionais, avaliativos, financeiras e/ou mesmo de auditoria na Instituicdo, o que remonta
falha significativa na atuacdo/gestdo nesta Organizagdo de Ensino.

Sabe-se que o Modelo de Exceléncia de Gestdo apresenta oito fundamentos que
permeiam, obviamente, uma Exceléncia em Gestao, e destes, apenas dois ficaram dentro dos

campos médios, o que ressalta que a Organizacao estudada necessita de melhor acolhimento
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institucional no intuito de alinhar seus processos, internos e externos, com um sistema de
Gestdo que busque 0 méximo aproveitamento e, consequentemente, uma maxima qualidade
no Ensino.

Estes fundamentos, inclusive, apresentaram grande problematica no campo dos
processos, desenvolvimento tecnoldgico e, principalmente, dos indicadores e avaliadores
institucionais, reafirmando que a AFA, aparentemente, ndo se preocupa em entender seus
processos e auferir a melhora sobre estes, demonstrando que o papel do comandante é maior e
mais necessario do que toda a visdo institucional e, neste campo, pode-se até afirmar que
torna-se maior do que o processo de ensino-aprendizagem. Assim sendo, cabe deduzir que
falta alinhamento institucional e ndo ha uma previsdo de Exceléncia e Qualidade, em pratica
ou em teoria, dentro da Instituicdo.

Desta forma, faz-se necessario, a referida Administracdo, estabelecer métricas
minimas de Qualidade e Exceléncia, que ndo visem uma autocracia e que se defina através de
indicadores qualificados nos campos da legalidade publica (Brasil, 1988, art.37°) e da Gestdo
Educacional, conforme os prémios de Qualidade apresentados e, principalmente, conforme o
MEG21, que traz ao campo educacional novas perspectivas para o Ensino. Afinal, ao nivel
das entrevistas apresentadas, percebe-se grande procura dos profissionais por melhora na
Instituicdo, embora esta ocorréncia ndo seja clara para os grupos de comando.

A AFA ¢é uma instituicdo que possui bastante influéncia dentro da Forca Aérea
Brasileira e, desta forma, sugerem-se os campos de melhoria apresentados na Tabela 5 como
bases de fomento para uma educac¢do que vise ndo tdo somente conhecer os aspectos militares
da Forca, devidamente importantes, mas também os campos cientificos e, principalmente,
humanisticos do processo de ensino-aprendizagem, que fazem com que os educandos
formados sejam agentes transformadores da sociedade baseados em Exceléncia e Qualidade.
E, assim, faz-se necessario uma reorganizacao institucional, recomendando-se, portanto, a
conscientizacao e a implantacdo do MEG21.

Este estudo, portanto, podera contribuir para a adocdo ou adequacdo das ferramentas
do MEG apresentadas, de forma a corroborar com a melhoria ndo sé do Ensino, mas também
de toda a sua Gestdo nas OrganizacGes de Ensino da Forca Aeérea Brasileira, levando,
finalmente, ao patamar tdo almejado da Exceléncia.

Ha o que se comentar, outrossim, que h& limitagdes tecnicas de formulacdo do
trabalho, que devem ser consideradas para a realizagdo de outras pesquisas de campo na area
da Gestdo do Ensino na Forca Aérea Brasileira. Ressalta-se que a investigagdo teve como foco

a visdo dos associados (profissionais militares) que trabalharam ou que possuem uma estreita
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ligacdo com a Organizacdo de Ensino avaliada institucionalmente, ndo desprendendo qualquer
visdo sobre o impeto dos educandos e, até mesmo, da sociedade, deixando de caracterizar
estas visdes sobre o sistema de Ensino da Academia de Forca Aérea. Portanto, sua visdo fica
limitada as permanéncias dos entrevistados, levando em consideracdo suas experiéncias e
vivéncias profissionais, sem ponderar as demais visdes sobre a Instituicéo.

Neste contexto, observou-se, portanto, a possibilidade da aplicacdo do Modelo de
Exceléncia da FNQ nas Organizacbes de Ensino da Forca Aérea Brasileira, adotando,
inicialmente, a AFA como objeto de estudo. Todavia, outros modelos podem ser facilmente
aplicaveis (como o CAF-Educacdo ou o Malcom Bridge), 0 que poderia trazer outros pontos
de vista sobre as préaticas de exceléncia, encaminhando o estudo para outras questdes nao
debatidas nesta dissertacdo e que poderiam ratificar ou ndo a visdo ora apresentada da
Organizacdo em questdo. Assim sendo, o foco para aplicacdo de outros modelos de Avaliacdo
Institucional pode ser fruto de maiores discussfes ao assunto.

Um estudo, neste sentido, portanto, poderia ser estendido as outras OrganizacGes de

Ensino da Forca Aérea.
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ANEXOS

Anexo 1: Guido de entrevista/questionario eletrénico

CA RECONHECIMENTO INICIAL DO CANDIDATO

01 Sey cargD, tempa A3 oRjanizacas, Cara hora, ade formacad, cursos complementares

Gl Aividadas Desempenhadas em sua furcao, eouine gerda [quantidads de individuos)

Gl Maiores desafios encontrados em seu processo de Gestan [pessoal e de equipe)

G ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E AVALIAGAD

G4 Camo & 3 extrutura organizacional da AFA? Hierarguia, Quartidads aprovimada de funcionarios fotas?

G Coma & 2 Avaliagan Insfituican da AFAT Existe aloum modek padréa? Existem indicadores 7 Qual metodologia de Ersing?
G & AP tem autonomia adminstrativa® Exisie wm Plansiamentn Institucionsl da AFA? Ha falhas na sua opiniaa”
GG CULTURA E GLIMA DA ORGANIZAGAQ

a7 Camp voek serte o clima & 3 culturs da instuigan? Prevalece-se respei, ietaruia & ideran;a?

Gl A Hieraryuia & Lidetanca & cortada par Avaliacan do Almo? Avaliz-32 3 condula extra incthuipan? Cite exemplos
&1 Exiztem problemas lizados com a Cultyra, Clima, Lidesanca = Avaliagaa? Cite alurs.

Gl INDICADORES DE QUALIDADE

G10 Exiztem indicadores ibrainstitucionals de Qualidade e rankings?

G Quaiz 0s indicadores de Qualidade e Gestan aporiados para 3 AFA pela DIRENS?

G12 Voo sequem um modelo de Exceléncia o Qualidade? Sabe o que 2 0 MEG?

613 Comp esta 3 posicaa da Insfituica =m relacan a0 desempenha gersl das insfituigoes superires”

G4 43 padronizana kas condulas de todas & instiuites de Ersing da FAR?

613 Qual o imdice de aprovagan nos Cursas da AFA?

G18 Ha indicadores que nao estan presertes, mas sefam necessanos para alitkar 3 AFA a0 Flanejaments 43 FARY (e
CE AFAE DIRENS: ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAD

GIT Cama & o dezenvohimenta fecmologico na insfiuizas? Ha femamentas suficientes pars ufizagao d todos?
Gi8 Como funciora & iefrazstrutura tecnologica da AFA? Ha sistema de simulagdes de vao disporivels?

G18 () suporte tecrolaaico e sufiiente pars 2 maximizacan de femga @ aprerdizadn dos cadetes?

G20 |  Como funcions a area gerencial da AFAY El3 usa Tl em suas afividades? Ha cursos de especializacan? E baseada em processos?
G Como furciona 2 atea pedagagica da AFA? Ha POl elow PPR?

G2 Camo a ideranca afeta as Avaliages = as Solugies Pedagogicas?

Gl acé considera que 2 AFA aterde 25 expectafvas da sockedade 2 da FARY
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" TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacio
Universidade de Coimbra

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa tem como tema de estudo o sistema de avaliagdoe gestdo da AFA e estd a ser
desenvolvida por Vinicius Franga Lins, no dmbito da elaboragio d: dissertagio de Mestrado
em Administracio Educacional da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagio da
Universidade de Coimbra.

O objetive do estudo é compreender com vista a avaliar 0 modelo de gestio da
organizagio estudada, visando contribuir para o desenvolvimento de um modelo de
exceléncia em gestio na AFA. O método da pesquisa é realizado através de entrevista online
sermi-estruturada,

Solicitamos sua colaboragic para que possamos compreender o sistema de gestio e
avaliacio da instituigio, como também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste
estudo, depois de validados, em eventos das freas de gestio e ce educagio, publicar em
revista cientifica macional e/ou internacional e anexar mos registros de academia da
Universidade. No tocante aos resultados, serd mantida a confidencialidade e anonimato das
informacoes recolhidas.

Esclarecemos que a sua participacio no estudo ¢ voluntiria e, portanto, nio é
obrigado(a) a fornecer as informacoes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
pesquisador(a). Caso decida nio participar do estudo ou resolvzr, a qualquer momento,
desistir do mesmo, nio sofrera nenhum dano, nem havera modifcagio na assisténcia que
vem recebendo na Instituigio (se for o caso). O pesquisador estard 3 sua disposigio para
qualquer esclarecimento que considere necessdrio em qualguer etapa da pesquisa.

Vinielus FraiGa Lins

Considerando, que fui informadoia) dos objetivos ¢ da relevincia do estudo proposto, de como serd minha
partizipacio, dos procedimentos e rscos decorrentes deste estudo, declaro @ men consentimento etm particlpar da
pesquiza, como também concordn que o= dados obtidns na investigacio sejam wtilizados para fins cientificos
(divelgacdio em evenoos e publicagtes). Estou ciente que receberei uma via desse documento,

&m, Marua, Gonea, Howra

:u:u.u do'participante ou responsivel legal

Brastlia-DF, J5e ﬂm 2000
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacio
Universidade de Coimbra

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa tem como tema de estudo o sistema de avaliagdoe pestdo da AFA e estd a ser
desenvolvida por Vinicius Franga Lins, no dmbito da elaboragio da dissertagio de Mestrado
em Administragio Educacional da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagio da
Universidade de Coimbra.

O objetivo do estudo € compreender com vista a avaliar o modelo de gestio da
organizagio estudada, visando contribuir para o desenvolvimento de um modelo de
exceléncia em gestio na AFA. O método da pesquisa € realizado através de entrevista online
semi-estruturada.

Solicitamos sua colaboragie para que possamos compreender o sistema de gestdo e
avaliacio da instituigio, como também sua autorizacio para apresentar os resultados deste
estudo, depois de validados, em eventos das dreas de gestdo e ce educagio, publicar em
revista cientifica nacional efou internacional e anexar nos registros de academia da
Universidade. No tocante aos resultados, serd mantida a confidencialidade ¢ anonimato das
informagoes recolhidas.

Esclarecemos que a sua participacdo no estudo € voluntiria e, portanto, nio é
obrigado(a) a fornecer as informagdes efou colaborar com as atividades solicitadas pelo
pesquisador(a). Caso decida ndo participar do estudo ou resolver, a qualquer momento,
desistir do mesmo, nio sofreri nenhum dano, nem haveris modifcagio na assisténcia que
verr recebendo na Instituigdo (se for o caso). O pesquisador estard 4 sua disposicio para
qualquer esclarecimento que considere necessirio em qualquer etapa da pesquisa.

VinifmsFeanea Lins

Considerando, que ful informadoia) dos objetivos & da relevincia do estude proposto, de como seri minha
partizipagin, dos procedimentos e riscos decorrentes deste esudo, declaro o mew consentimento em participar da
pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na investigacio sejam weilizados para fins cientificos
{divulgaciio em eventos e publicagbes). Espou clente que receberel wma via desse docomento,
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao
Universidade de Coimbra

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa tem corno tema de estudo o sistema de avaliogdo e gestdo da AFA e estd a ser
desenvolvida por Vinicius Franga Lins, ne ambito da elaboragao da dissertagao de Mestrado
em Administragio Educacional da Faculdade de Psicologia e Citncias da Educacio da
Universidade de Coimbra.

O ohjetivo do estudo é compreender com vista a avaliar o modelo de gestio da
organizacio estudada, visando contribuir para o desenvolvimento de um modelo de
exceléncia em gestdo na AFA. O método da pesquisa € realizado arravés de entrevista online
semi-estruturada,

Solicitamos sua colaboraciio para gue possamos compreender o sistema de gestio e
avaliagao da institui¢do, como também sua autorizacho para apresentar os resultados deste
estudo, depois de validados, em eventos das dreas de gestdo e de educagio, publicar em
revista cientifica nacional efou nternacional e anexar nos registros de academia da
Universidade. No tocante aos resultados, serd mantida a confidencialidade e anonimato das
informacdes recolhidas.

Esclarecemos que a sua participagio no estudo € voluntiria e, portanto, nio é
obrigado(a) a fornecer as informagoes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
pesquisador({a). Caso decida nao participar do estudo ou resolver, a qualquer momento,
desistir do mesmo, nio solfrerd nenhum dano, nem haverd modificacdo na assisténcia que
vem recebendo na Instiruigio (se for o caso). O pesquisador estard 4 sua disposicio para
qualquer esclarecimento que considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Vinifis rianga Lins

Constderando, que ful informado(a) deos objetivos e da releviinela do estudy proposto, de como seri minha
partcipagioe, dos procedimentos = mscos decomentes deste estudo, declaro o meu consentimente em participar da
pesguisa, como também concordo que os dades obtides na investigacio sejam utilizados para fins cientificos
{divulgasho em eventos e publicagdes). Estou ciente que receberei uma via desse docomentn.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagio

Universidade de Coimbra

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa tem como tena de estudo o sistema de avaliacdo e gestdo da AFA e estd a ser
desenvolvida por Vinicius Franga Lins, no ambito da elaboragio da dissertacio de Mestrada
em Administracio Educacional da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagio da
Universidade de Coimbra,

O objetivo do estudo € compreender com vista a avaliar o modelo de gestio da
organizacio estudada, visando contribuir para o desenvolvimente de um modelo de
exceléncia em gestdo na AFA. O método da pesquisa € realizado arravés de entrevista online
seri-estruturada.

Solicitamos sua colaboracin para que possamos compreender o sistema de gestio e
aveliacio da instituico, como também sua autorizacio para apresentar os resultados deste
estudo, depois de validados, em eventos das areas de gestdo e de educagio, publicar em
revista cientifica nacional e/ou internacional ¢ anexar nos registros de academia da
Universidade. No tocante aos resvltados, serd mantida a confidencialidade ¢ anonimato das
informacdes recolhidas,

Esclarecemos que a sua participagio no estudo € voluntaria e, portanto, nio é
obrigado{a) a fornecer as informagoes e/on colaborar com as atividades soliciradas pelo
pesquisador({a). Caso decida ndo participar do estudo ou resolver, a qualgquer momento,
desistir do mesmo, nio sofrerd nenhum dano, nem havera moedificacio na assisténcia que
vem recebendo na Instituicdo (se for o caso). O pesquisador estard 4 sua disposicio para
qualquer esclarecimento que considere necessdrio em qualquer etapa da pesquisa.

Considerando, que i tnformadols) des objetivos & da relevincia do estudo proposte, de como seri minha
participacio, dos procedimentos e riscos decormentes deste estudo, declare o men consentimento em participar da
pesquizn, como também concordo que o dados chtides na investigacdo sejam utilizados para fins cientificos
(divelgacio em eventos e publicagtes). Estou ciente que receberei uma via desse documento.

e Agsimatira do
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