Adaptacio Estratégica no Preparatorio dos Alunos para o Enade sob a Egide do
Modelo Contexto, Conteudo e Processo de Pettigrew

ODERLENE VIEIRA DE OLIVEIRA
Universidade de Fortaleza - UNIFOR
oderlene@hotmail.com

KATIANE RODRIGUES VIEIRA
Faculdade Metropolitana da Grande Fortaleza
kati150@hotmail.com

SERGIO HENRIQUE ARRUDA CAVALCANTE FORTE
Universidade de Fortaleza - UNIFOR
sergioforte@unifor.br
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Adaptacio Estratégica no Preparatoério dos Alunos para o Enade sob a Egide do Modelo
Contexto, Conteudo e Processo de Pettigrew

Resumo

As Instituigdes de Ensino Superior (IES), visando se adaptar as novas formas de avaliagao
vem procedendo a mudangas estratégicas que demandam maior adaptabilidade e velocidade
na obtengao dos resultados almejados. Assim, no presente trabalho se definiu como problema
de pesquisa a seguinte questdo: Como se deu a adaptacdo estratégica no preparatorio dos
alunos para o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade) ocorrida na
FAMETRO? Os resultados possibilitaram concluir que a FAMETRO, diante de um contexto
genérico a todas as IES brasileiras, imposto pelo proprio Ministério da Educagao (MEC),
adotou um processo genericamente similar ao mercado, mas com diferenciais pontuais
implementados a partir da experienciagdo da Coordenagdao do curso de Administracao, da
Comissao do Enade, dos professores que ajudaram no processo e dos alunos, evidentemente.
Esses diferenciais foram ndo somente os aspectos intangiveis, como ¢ o caso da
conscientizagdo do status do aluno no sentido de pertencer a uma IES bem conceituada no
mercado, mas também por meio dos incentivos reais, ja que créditos de atividades
complementares sdo genéricos as demais IES.

Palavras-chave: Adaptacdo Estratégica. Enade. Modelo Contexto, Conteudo e Processo.
Gestao Estratégica. Mudanga Estratégica.

Abstract

The Higher Education Institutions (HEIs) in order to adapt to new forms of assessment has
been doing strategic changes that require greater adaptability and speed in obtaining the
desired results. Thus, in this study was defined as research problem the following question:
How did the strategic adjustment in preparation of students for the National Examination of
Student Performance (Enade) occurred in FAMETRO? It was concluded that the FAMETRO
before a generic context to all Brazilian HEIs imposed by the Ministry of Education (MEC),
has adopted a process similar to the market generally, but with specific differentials
implemented from experiencing the Coordination Course of Administration, the Committee
on Enade, teachers who helped in the process and the students, of course. These differences
were not only the intangibles, such as awareness of the student's status in the sense of
belonging to a HEIs reputable in the market but also through real incentives, since credits of
complementary activities are generic to other HEIs.

Keywords: Strategic Adaptation. Enade. Model Context, Content and Process. Strategic
Management. Strategic Change.



1 INTRODUCAO

A velocidade com que ocorrem as mudancas exige uma maior capacidade das
organizagdes no que tange a adaptacao a ambientes cada vez mais complexos € em constante
mutacdo. No Brasil, devido ao elevado grau de instabilidade apresentado historicamente,
tendo como base seu contexto econdmico e politico, esta dificuldade ¢ ainda maior (Sausen,
Ledermann, & Fachi, 2007). J4 em 1992, Johnson declarava que um dos principais problemas
com que os executivos se deparam refere-se aos efeitos significativos das mudangas
estratégicas nas organizagdes.

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) visando se adaptar as novas formas de
avaliacdo vem procedendo a mudangas estratégicas que demandam maior adaptabilidade e
velocidade na obtengdo dos resultados almejados. De acordo com Casartelliet al. (2010)
muitas sdo as reflexdes sobre o posicionamento estratégico adotado pelas IES e sobre a
qualificacdo do ensino superior como um todo. Como conseqiiéncia, as IES precisam tomar
decisdes que favoregcam a obtengdo de melhores resultados e adotar praticas mais eficazes de
gestao.

Pettigrew (1987) tendo como base o processo de adaptacao estratégica esbogou que as
organizagoes tém condigdes de fazer escolhas quanto as suas agdes e estratégias, € que os
gestores devem avaliar as mudancgas no contexto de sua organizagdo, implementando novas
estratégias para mudancas.

A responsabilidade pela formacdo das estratégias parte do executivo principal.
Existindo na mente do lider como perspectiva, com um senso de dire¢do ¢ uma visdo do
futuro da organizacdo. O processo de formacdo da estratégia ¢ semiconsciente e a visao
estratégica ¢ maleavel. Podendo ser além de um processo de planejamento e analise, um
processo de negociagdes e concessoes entre individuos, grupos e coalizdes (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Para Kelm e Schorr (2011) a adaptagdo estratégica caracteriza-se como um processo
de ajuste entre a organizacdo e seu ambiente. A organizacdo procura ao mesmo tempo,
atender as exigéncias do ambiente e molda-lo de acordo com suas necessidades. J& para
Alperstedt, Martignago e Fiates (2006) a adaptacdo estratégica ¢ um processo de ajuste
reciproco, em que a organizagao € o ambiente se modificam.

Pettigrew (1987) explana que o ponto de partida para a analise da mudanca estratégica
¢ a nocao de que a formulagdo do conteudo, de qualquer estratégia nova, influencia na gestao
de seu contexto e processo.

Assim, no presente trabalho se definiu como problema de pesquisa a seguinte questao:
Como se deu a adaptacdo estratégica no preparatdrio dos alunos para o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes (Enade) ocorrida na FAMETRO? Para tanto o objetivo geral
consistiu em analisar as mudangas ocorridas na FAMETRO, no que diz respeito a estratégia
no preparatério dos alunos para o Enade sob a égide do modelo contexto, contetido e processo
proposto por Pettigrew.

O Enade avalia o rendimento dos alunos dos cursos de graduagdo, ingressantes e
concluintes, em relacao aos contetidos programaticos dos cursos em que estdo matriculados.
O exame ¢ obrigatorio para os alunos selecionados e condi¢@o indispensavel para a emissao
do historico escolar (MEC, 2012).

Frente a esse contexto, torna-se indispensavel a apresentacdo de estudos sobre
estratégias de preparagdo de alunos para o Enade possibilitando nao s6 uma interagdo maior
do aluno com o exame, como também, indiretamente, preparando-os para concursos ¢ melhor
colocagao no mercado de trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao Estratégica

A palavra estratégia teve origem no campo militar e estava relacionada com um plano
de guerra. Desde entdo, guardou relagdo com as atividades militares. De acordo com
Maximiniano (2000) sua incorporagdo pela literatura gerencial se deu principalmente a partir
dos anos 50, quando do preponderante discurso filoso6fico da administragdo cientifica de
Taylor, Fayol e seus seguidores.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lempel (2000) podem ser encontrados diversos
significados para estratégia, ndo existindo uma defini¢do Unica e universal, sendo eles: a)
plano - ¢ compreendido como o curso da acdo adotada, ou seja, criado antes da agdo a ser
aplicada e sendo desenvolvida conscientemente; b) pretexto — trata-se da manobra de uma
empresa para superar a concorréncia; ¢) padrao — ¢ a corrente de agdes ou a consisténcia de
um comportamento, nesse contexto a estratégia ¢ realizada, e nao satisfaz defini-la somente
como plano; d) posicdo - refere-se como o modode localizar uma organizagdo em seu
ambiente, combinando-se entre si; € €) perspectiva — apresenta o termo nao apenas como uma
posicao que tenha sido escolhida, mas, também, uma maneira de compreender o mundo.

Nas trés primeiras defini¢des aborda-se algo pretendido, conhecidas como estratégias
deliberadas, e as demais se compreendem por algo realizavel, ou seja, estratégias emergentes
e acoes que se desenvolvem sem intengdo. Apesar das diferentes definigdes sobre o termo, €
salientavel que as estratégias podem ser modificadas dentro da organizag¢ao de acordo com as
mudangas do meio ambiente para que se adapte. Rossetto et al. (1996) comenta que as
mudangas no ambiente provocam pressdes nas organizagdes para que as mesmas se adaptem.
Nesse sentido Boecker e Goodstein (1991), explanam que as organizagdes iniciam processos
de mudancas em suas estratégias justamente porque respondem aos estimulos ambientais a
que estao sujeitas.

Andrade e Santos (2007) ressaltam que na gestdo estratégica se faz necessario avaliar
todo o ambiente, o mais exaustivamente possivel, mas sob um novo ponto de vista, ja que
desde o final do século 20 que se vem observando, dentre outras coisas, novas propostas de
gestdo, aplicadas nas mais diversas areas empresariais, como resposta as constantes mudancas
do mundo contemporaneo.

Tachizawa e Andrade (2006) relatam que esse novo conceito de gestdo pode ser
ampliado mediante a incorporacao de atividades de controle estratégico de varidveis internas e
externas a institui¢do, utilizando-se inclusive indicadores de gestdo, de qualidade e
desempenho, ja que se trata de um processo adaptativo, pois para cada situagdo a organizagao
pode utilizar estratégias necessarias para atingir determinado objetivo.

Gama Filho e Carvalho (1998), também véem a gestdo estratégica como um processo
continuo e adaptativo, por meio do qual uma empresa pode definir sua missdo, objetivos e
metas, bem como selecionar as estratégias € os meios para atingir seus objetivos em
determinado periodo de tempo, sendo que uma das maneiras de viabilizar esse processo € por
meio de constante interacdo com o meio ambiente externo.

E salientavel que antes de definir a missdo e visdo, é preciso estabelecer os principios
e valores da organizacdo, esses devem ser claros com a finalidade de favorecer a confianca e
apoio dos individuos envolvidos a organizagdo, pois estes serdo parte fundamental no
processo de mudanga (De Geus, 1998).

Segundo Oliveira (1998), os processos de gestdo estratégica sao detalhados em trés
fases, conforme exposto na Figura 1, e incorporam os principios e ferramentas do
planejamento, desenvolvimento, controle e avaliagdo estratégica incluindo sua aplicagdo
dentro da organizagao.

Fase 1 — trata-se da fase do planejamento estratégico e desdobra-se em outras quatro
subfases: 1) diagndsticos estratégicos: sao as analises internas e externas, na ordem forgas e
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fraquezas da empresa e oportunidades e ameagas ambientais; 2) definicdo da missdao da
organizac¢do: determina¢do do objetivo fundamental e o que a organizacao pretende ser no seu
ambiente de negocios; 3) determinar os instrumentos prescritivos € quantitativos: objetivos,
metas, estratégias, politicas e projetos; e 4) definicdo do controle de avaliacao: critérios e
projetos;

Fase 2 — aborda o desenvolvimento estratégico que consiste através de um plano tatico

e operacional, transformar o que foi definido na fase 1 em resultados e agdes concretas.
Figura 1:
Modelo do processo de gestiao estratégica

Formulagao de Estrategia Implementacao de Estratégia

Avaliagao
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Ambiente
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Feedback
Fonte: Oliveira (1998, adaptado de Wheelen, & Hunger, 1992, p.12).

Fase 3 — ¢ no controle estratégico que acontece a geracao de informacgdes tteis como a
finalidade de aprimorar as acdes predeterminadas nas fases anteriores, pois avalia
periodicamente os erros e busca aperfeigoar os resultados, viabilizando o melhoramento
continuo e a adaptacao a diferentes situagcdes que surgem ao longo do tempo.

A gestdo estratégica na IES deve ser superior as caracteristicas do ambiente interno, ou
seja, processos de decisdo demorados, a estrutura envaidecida e o continuo vicio do poder
devem ser isolados (Rinaldi, 2001, p. 12). E necessario um processo educativo dindmico que
facilite a a¢do do planejamento estratégico nas instituicdes de ensino focado em modelos
praticos das empresas, que ainda devem buscar caracterizar-se por uma racionalidade politica
(Meyer Jr., & Mangolin, 2006, p. 1), ou seja, procurar ampliar a discussao aos grupos de
interesse € a participacao de pessoas.

2.2 Mudanga Estratégica nas Organizacoes

Pettigrew (1990) diz que mudanca estratégica pode ser chamada de “contextualismo”,
método que de forma temporal permite analisar o contexto, conteudo e processo de
transformagdo nos periodos estratégicos, e as relagdes entre as alteragdes ocorridas e os
diferentes momentos da histdria da organizagdo. Assim a analise longitudinal, pode descrever
o processo de mudanca estratégica, resgatando a frequéncia do processo de mudanca da
organizagdo, ou seja, estratégia, estrutura, processos e pessoas (Rossetto, Cunha, & Orssatto,
1997), facilitando o estudo e servindo de considerdvel instrumento para a tomada de decisdo.
Segundo Ceretta e Sausen (2010), para o sucesso da organizacdo a competéncia da
administracao ¢ tdo importante quanto a sua estratégia, isso justifica a proatividade do gestor.

Na Figura 2 se observa uma metodologia de estudo das mudangas organizacionais.
Pettigrew (1989) aborda que o contetdo ¢ referente aos aspectos de transformacao, ou seja,
pessoal, tecnologia, produtos e outros. E, processos caracterizam-se pela realizagdo da
mudanca através das agdes ¢ interagdes dos interessados. Ja em relacdo aos contextos internos
e externos, na ordem, o primeiro ¢ observado pela estrutura, cultura corporativa e contexto
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politico interno, ¢ o segundo considera os aspectos econdmicos, sociais e politicos do
ambiente externo.

Figura 2:

Metodologia de Estudo das Mudancas Organizacionais

Porqué Mudar: contexto interno e externo

r %
y N
y
& \\
O que mudar: contetdo/areas de mudancga Como mudar: processo de mudanga

Fonte: Pettigrew (1989, p. 7).

Para Anselmo (1995) apos andlise dos diferentes estudos sobre mudancas estratégicas
observou-se que para asseverar um desempenho favoravel, as empresas buscam em cada fase
de desenvolvimento ajustar suas caracteristicas estratégicas, estruturais, culturais e politicas
internas, favorecendo sua evolugao.

Anselmo e Shinyashiki (2003) propuseram um modelo, exposto na Figura 3, que tem
como base os pressupostos de que para a organizagdo a transformagdo organizacional ¢ um
processo continuo de construgdo e reconstrucao que acontece com a finalidade de aperfeigcoar
sistemas, processos, politicas e praticas para o desenvolvimento de competéncias pessoais €
organizacionais, sendo considerado o patriménio mais valioso. Também aborda que para
acontecer a transformagao organizacional ¢ essencial o empenho efetivo das pessoas. Porém,
o maior desafio para a gestdo ¢ garantir um processo de mudancga planejado, ja que na pratica
as mudangas ocorrem por meio de etapas continuas procurando gerenciar as estratégias
estabelecidas, e quando hd a perca de desempenho, nos momentos de crises sdo
temporariamente suspensas para posteriormente serem ajustadas aos elementos que compdem
a configuragdo organizacional.

Figura 3:

Fases de Evolucio e Revolucido na Transformacgio Organizacional
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Fonte: Anselmo e Shinyashiki (2003, p. 5).



Os processos ou métodos que sdo utilizados para efetuar a mudanga referem-se ao
ultimo elemento do estudo das mudancas organizacionais. Para analisar os métodos de
mudanga Mintzberg (2000) sugere duas dimensdes: (i) a primeira trata da amplitude da
mudancga, comeg¢ando pela micro mudanga ou seja, carater localizado e simples, até a macro
mudancga que visualiza a organizagdo como o todo; (i1) tratam-se das abordagens do processo
de mudanca que se estendem as seguintes dimensdes: a) Mudanga Planejada — abrange um
conjunto de procedimentos a serem seguidos; b) Mudanga Conduzida — acontece quando um
individuo ou grupo que ocupa uma posi¢ao de autoridade na organizagdo supervisiona a
mudanga garantindo que a mesma aconteca. E caracterizada por ser guiada; e ¢) Mudanca
Evoluida — pode ser conduzida por pessoas da organizagdo que ndao ocupam posicdo de
influéncia, e € caracterizada por acontecer de forma desestruturada.

Segundo March (1991), as acdes a serem implementadas pela organizagdo com a
finalidade de levar a mudanga estratégica, podem acontecer a partir de dois conceitos o de
exploracdo e explotagdo. Para o autor, a ideia principal das agdes de exploracdo estdo
relacionadas pela experimentagdo de novas oportunidades, descobertas e inovagao e esta fora
do escopo da estratégia atual. Os retornos dessa acdo sdo incertos € muitas vezes negativos.
No conceito explotagdo, as agcdes encontram um equilibrio estavel, pois estdo relacionadas a
eficiéncia, escolha, implementagdo e ja fazem parte do escopo da estratégia atual da empresa.
E difere da agdo anterior em relacao aos retornos, que frequentemente sao positivos e de curto
prazo. Porém ¢ essencial para que a organizagao resista haver o equilibrio entre a escolha de
ambas as agoes.

O processo de mudanca pode acontecer por trés razdes:
a) Crise e problemas: Dificuldade com a estrutura organizacional, incapacidade de
atender aos clientes e restrigdo de recursos;
b) Novas oportunidades: Introdugdo de novas tecnologias, de novos produtos ou
servicos e a disponibilidade de novos recursos;
¢) Novas diretrizes internas ou externas: adequagdo a novas leis, adaptacdo de
estratégias corporativas, implementacdo de novos sistemas de controle.
(HERZOG, apud WOOD JR et al, 1995, p. 45).

Trazendo para o mundo dos negbécios que segue em constante mudanga,
principalmente estruturais, deve ser levada em consideragdo a discussao sobre a necessidade
estratégica de se saber o que ¢ o negdcio e o que ele deveria ser. Para Drucker (1999), o
continuo periodo de mudancas estruturais e incertezas tornam crescente a congruéncia entre a
realidade econdmica, politica, cultural e tecnoldgica com a estrutura da organizagdo. Ainda ¢
possivel afirmar que as ag¢des da organizagdo se relacionam com as agdes dos grupos e
individuos de interesse do ambiente externo, assim como influencia na tomada de decisdo do
contexto interno. Dessa forma, a estrutura, estratégia e cultura devem ser construidas de
acordo com o grupo principal e servirem como base de apoio para acontecer a mudanca.
(Mintzberg, 1984; Ranson, Hinings, & Greenwood, 1980).

2.3 Estratégias de Adaptacao

Fundamentando-se no processo de adaptagdo estratégica da organizagao, Pettigrew
(1987) aborda que a organizacdo tem condicdes de fazer escolhas quanto as suas agdes e
estratégias e que os gerentes devem avaliar as mudangas no contexto de sua organizacao,
implementando novas estratégias. Para o autor, a conjuntura da organizagdo depende tanto das
condig¢des internas (estrutura organizacional, cultura, politica interna), como também externas
(sociais, politico setoriais da empresa). Assim, conteudo, contexto e processo estratégico
devem estar relacionados para que a mudanca estratégica seja articulada, e caso necessario o
contexto possa ser alterado de acordo com o interesse dos gestores (Carvalho, Rossetto, &
Viana, 1997).

Hamel e Prahalad (1995) explanam que as constantes mudancas sociais, culturais e
tecnologicas fazem com que qualquer estratégia de inovacdo ou vantagem desenvolvidas
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perdurem por pouco tempo, gerando assim, uma necessidade de sucessivas adaptacoes de
estratégias pelas organizacoes.
A adaptagdo organizacional refere-se a habilidade de reconhecer, interpretar e
implementar estratégias, de acordo com as necessidades e mudangas observadas no
ambiente organizacional. Os autores abordam a importancia do processo de estudo
de adaptacdo estratégica, envolvendo as visdes deterministas e voluntaristas da
escolha das estratégias pelos tomadores de decisio, como um importante
instrumento para analise das organizagdes (Rossetto, & Rossetto, 2005, p. 4).
Hrebiniak e Joyce (1985) sugerem um modelo de adaptacdo organizacional dividida
em quatro tipos: (1) selegdo Natural, em que ndo héd escolha, ou seja, as escolhas sdo
determinadas pelo ambiente; (2) diferenciacao ou foco, em que ha a adaptagao com restri¢oes;
(3) escolha estratégica, em que a escolha ¢ maxima e (4) escolha nao diferenciada, em que a
adaptacao ¢ por acaso (Figura 4).
Figura 4:
Escolha estratégica e determinismo ambiental na adaptagdo organizacional

Alto

Il — Diferenciagdo ou foco

Escolha maxima Escolha diferenciada

Adaptacdo por vontade Adaptacdo com restrigdes

Escolha estratégica

IV — Escolha ndo diferenciada | —Selecdo
Escolha incremental Escolha minima

Adaptagdo por acaso Adaptacdo ou Exclusdo

Baixo

Baixo Determinismo Ambiental Alto

Fonte: Adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985, p. 339).

Em relagdo a Figura 4, o quadrante I mostra que a escolha estratégica ¢ baixa e o
determinismo ambiental ¢ alto, assim Hrebiniak e Joyce (1985) explicam que a adaptagdo ¢
determinada pelo ambiente e ndo pela organizagdo e que as escolhas sdo possiveis, porém
limitam-se a falta de organizagdo dos recursos e poder. Ja no quadrante Il ambos sdo altos, no
contexto de adaptagdo com restrigdes esclarece que ao optar por segmentos dentro dos limites
da organizagdo, a mesma estara seguindo uma linha estratégias de foco (Hrebiniak, & Joyce,
1985).

Ao contrario do quadrante I, ¢ mostrado no quadrante III que a escolha estratégica ¢
alta e o determinismo ambiental ¢ baixo. Para Hrebiniak e Joyce (1985), a organiza¢ao pode
designar suas escolhas e as condigdes externas que pretende pertencer, pois nesse contexto
existe a autonomia de recursos por parte da organizacdo. O quadrante IV revela que a escolha
estratégica e o determinismo ambiental sdo baixos. Por ndo possuir estratégia logica e
conveniente as condi¢cdes ambientais esse quadrante intitula o contexto de adaptacdo por
acaso. Segundo Hrebiniak e Joyce (1985), no quadrante IV a explicacdo mais coerente das
organizagdes ¢ que elas t€ém um conjunto de forgas internas e competéncias que sdo
inadequadas para as oportunidades e condigdes externas. Assim Hrebiniak e Joyce (1985)
concluem que adaptagdo ¢ definida pela interacdo das escolhas estratégicas e determinismo
ambiental, tornam-se um processo dinamico que servem de estimulo para que aconteca a
mudanca satisfatoria.



De acordo com Monroe (1985), Rossato (1989) e Weber (2001), o enfrentamento de
mudangas na evolugao histdrica das instituicdes de ensino fez com que estas se utilizassem de
muitas estratégias de adaptacao.

Para Ceretta e Sausen (2010), devem-se combinar as estratégias para melhor utilizagao
das oportunidades. Ainda enfatizam que para o sucesso da organizacdo a competéncia da
administracao ¢ tao importante quanto suas estratégias.

3 METODOLOGIA

Para a realizacdo da presente investigacao utilizou-se de pesquisa descritiva (Cervo;
Bervian; Da Silva, 2007) de abordagem qualitativa (Richardson, 1999). O estudo
caracterizou-se ainda como longitudinal (Salama, 1994) sendo analisado o contexto
sociocultural e histérico da instituigdo objeto de estudo, dessa forma facilitou a identificacao
da dindmica no processo da mudanca e o entendimento da relacdo entre processo e estrutura
(Pettigrew, 1985).

Com a finalidade de entender de forma mais aprofundada o processo de mudanga, se
utilizou também o método de Estudo de Caso (Yin, 2001), que ¢ aplicado quando o foco ¢
compreender fendmenos sociais complexos e contemporaneos inseridos no contexto da vida
real. Yin (2001) considera que o estudo de caso ¢ tratado como uma estratégia de pesquisa
empirica que busca compreender um processo englobando abordagens especificas de coleta e
analise de dados. Na estratégia de pesquisa utilizaram-se questionamentos de “o que?”,
“porque” e “como” mudar, no formato de entrevista focal (Merton et al., 1990), caracterizada
por acontecer no curto periodo de tempo em que o entrevistado responde de forma espontanea
e informal as perguntas do roteiro de entrevista.

O objeto de estudo foi a Instituigdo de Ensino superior Faculdade Metropolitana da
Grande Fortaleza (FAMETRO), credenciada pela Portaria n® 220 de 25/01/2002, DOU de
29/01/2002, sendo criada por educadores de consideravel experiéncia na area. No intuito do
desenvolvimento de empreendedores a FAMETRO mantém o corpo docente qualificado,
integrado e envolvido nos processos de mudangas que surgem na area da educagdo. A escolha
do objeto de estudo, deveu-se exatamente pelas exigéncias que acontecem no ambiente
educacional e a Instituicdo escolhida busca continuamente adaptar-se. Aqui vale ressaltar que
os dirigentes da FAMETRO autorizaram a evidenciagdo do nome da instituicdo bem como
dos entrevistados envolvidos no processo de mudanga.

Sendo uma das condi¢des imposta pelo Ministério da Educacao (MEC), o Exame
Nacional de Avaliagdo de Desempenho de Estudante (Enade), em que a aplicagdo da prova
para os alunos matriculados concluintes ou ingressantes de cada area de conhecimento ¢
trienal, o processo de coleta de dados realizada junto ao Coordenador do Curso de
Administragdao e a Comissao de professores responsaveis pelo planejamento e preparagao dos
alunos para a prova do Enade.

As entrevistas foram realizadas em novembro ¢ dezembro de 2012 e tiveram duragao
em média de trinta minutos por entrevistado. Estas foram amparadas no modelo proposto por
Pettigrew (1987): conteudo, contexto e processo. As questdes versavam sobre o foco da
mudancga (conteudo); o ambiente interno (a estrutura, cultura, gestdo) e o ambiente externo,
destacando-se os aspectos nacionais, sociais, econdmicos (contexto); ¢ a forma que a
mudanga acontece (processo).

A analise dos dados, segundo Yin (2001), consiste no exame, categorizagdo e
classificagdo das evidéncias conforme proposi¢des iniciais do estudo. Para tanto o autor
propde duas estratégias para a condugdo da analise do estudo. A primeira, baseando-se em
proposi¢des teoricas, consiste em seguir as proposi¢des que deram origem ao estudo de caso.
Como um guia elas ajudam o investigador a selecionar os dados, a organizar o estudo ¢ a
definir explanagdes. Ja a segunda, consiste em descrever o caso. Na presente pesquisa se



utilizou da primeira estratégia fazendo uso da técnica de Analise de Conteudo, proposta por
Bardin (2002).
4 RESULTADOS E ANALISES

No Quadro 1 se expde os periodos observados na pesquisa de campo.

Quadro 1 — Periodos observados

Fases Periodos Fases Caracterizacio

12 Antes de 2011 Tradicional Postura passiva da IES e resultados
insatisfatorios.

22 Primeiro Semestre de 2011 ao Alinhamento com  Preparagéo e implementagéo de um

Segundo Semestre de 2012 o Enade plano, incluindomelhorias.

32 A partir de 2013 Nova Postura Incrementalmente ao estilo ENADE,
uma preocupagéo com Concursos e
mercado de trabalho dos alunos.

Fonte: dados da pesquisa (2012).

4.1 O Contexto
4.1.1 Contexto Externo

O professor Paulo André participou no primeiro semestre de 2011 de uma palestra de
um consultor da area educacional, Carlos Monteiro, que apresentou e discutiu um caso de
sucesso de uma Instituicdo do Rio Grande do Norte, o que serviu como um benchmarking
inicial para que a FAMETRO adaptasse a realidade dela.

Em 2012, o professor Paulo André participou como convidado do Evento que o MEC
fomentou em Brasilia para 280 instituices para falar sobre o Enade. Conversou com
representantes de IES de Santa Catarina, Sao Paulo, Bahia e Rio de Janeiro. Era para dirimir
davidas sobre o processo de inscri¢ao etc. Houve a oportunidade do professor Paulo André ter
contato com varias institui¢des do Pais inteiro, e foi detectado que a FAMETRO estava “anos
luz a frente das acdes que muitas IES estavam fazendo, poucas ndo tinham um plano de agdo
como nosso, poucas entenderam a necessidade do preparatorio” (professor Paulo andre).

Apés realizado o Plano de Ac¢do da FAMETRO, este foi solicitado como
benchmarking por outras Instituigdes do Ensino Superior de outros Estados.

Uma implicagdo externa que resultou em uma mudanca interna foi uma fraude de uma
faculdade na regido Sul, que escolheu os melhores alunos para fazer a prova Enade. O MEC
por sua vez incluiu os alunos com possibilidade de conclusdo até¢ 2013.1 do curso de
administracao na obrigatoriedade de fazer o exame Enade.

4.1.2 Contexto Interno

De acordo com o professor Rodrigo Stefe,
a mudanga na composicao das questdes veio até antes do Enade, em fungdo de que a
Instituicao ja vinha trabalhando a forma de se avaliar o aluno, mas faltava de certa
forma um pouco mais de interpretacdo, fazer o aluno trabalhar, ler um pouco mais e
entender. Ent3o o Enade veio para agregar a tudo isso dai, a necessidade da mudanca
da formulac¢do das questdes como a necessidade de fazer o aluno entender também
melhor e interpretar [...]. Quando a gente comegou a fazer o simulado percebemos
que a dificuldade do aluno era exatamente interpretar. Ler a questio e entender o que
a questdo queria dizer.
Assim, em funcao de duas avaliagdes mal sucedidas, com conceito 2, onde o aluno nao
era preparado, nem obrigado a fazer o exame Enade, a FAMETRO resolveu aprimorar a
estratégia que vinha trabalhando dando um foco maior na preparacao para o Enade.
Houve entdo uma dupla mudanga: assumir uma estratégia de alinhamento com o
Enade e ndo somente de uma avaliacao e conscientizar o aluno da importancia do resultado do

exame para o curriculo dele. A forma geral ¢ que a Instituicdo entendeu que isso ndo era um



plano unico do curso de administragdo, isso tinha que ser uma cultura da empresa (IES) como
o todo.

O curso de administracdo foi o pioneiro, lancando plano de acdo com premiacao,
bonificagdo e com estimulo. Isso dada a urgéncia para o curso, mas a Institui¢do entendeu que
era necessario levar esse pensamento para a Instituicdo como um todo.

“A gente tinha uma forma tradicional de avaliacdo e percebeu-se que existia uma
necessidade cada vez maior de trabalhar essa parte de interpretacao, pois isso vale tanto para
questdes do Enade, quanto para concurso publico” (professor Rodrigo Stefe, 2012).

Houve inicialmente uma resisténcia tanto do corpo discente quanto no corpo docente.
Os alunos nao entendiam o que era o Enade, ndo sabiam da obrigatoriedade, achavam que
obrigatoriedade era imposta pela faculdade, e ¢ pelo MEC.

Para o professor Carlos Donato,

o aluno s6 tinha ideia que o Enade sé era bom para a Faculdade, ndo era pra ele.
Entdo a gente tentou mostrar que um dos principais fatores era esse, que se a
Faculdade tivesse nota ruim no conceito Enade isso ndo seria bom para ele também.
Hoje o empregador estaria olhando muito essa questdo da pontuagdo da Faculdade
no Enade. Entdo fomos comegando a mostrar pra eles que o Enade tinha que
comegar por eles, porque ndo adiantaria eles tirarem uma nota ruim, o que implicaria
num baixo conceito da Faculdade, e um dos conceitos do mercado, uma das
prioridades do emprego € como é que estd a classificagdo da faculdade no Enade.
Isso foi interessante, foi uma das causas.

A FAMETRO teve que demonstrar aos alunos e também aos professores o que ¢ a
ferramenta Enade, qual o objetivo do Enade, qual o mecanismo de avalia¢do da Instituig¢do, e
do curso, do nivel de aprendizado do aluno, sendo uma avaliagdo no inicio e no final do curso,
para se mensurar a evolucdo do conhecimento do entrante para o concluinte. Houve um
esforco da Instituicao em explicar o fenomeno Enade.

Com relacdo ao corpo docente foi uma quebra de comportamento, de paradigmas, de
cultura. Alguns professores foram resistentes a mudar sua metodologia de ensino e formato de
prova.

Entretanto, houve uma importante adesdo de um grupo de professores, fator
considerado fundamental pelo professor Paulo André.

Em sala de aula, ndo houve mudanca de tecnologia de informacdo, a nao ser na
sistemdtica da metodologia de ensino, no formato e na avaliacdo das provas, de uma forma
geral.

Desde 2011 foi estruturada uma Comissao Enade formada pelo professor Paulo André
(coordenador), o professor Carlos Donato e a professora Regina, que em 2012 foi substituida
pelo professor Glauber. Ressalte-se que a profa. Regina participou de todo o processo desde
2011.

Em termos de estrutura organizacional para apoiar o Enade, a comissdo conta
diretamente com trés pessoas, o coordenador (professor Paulo André) e mais dois professores
(Glauber e Carlos Donato), € uma comissdo de trés alunos e indiretamente com o professor
Rodrigo Stefe, coordenador adjunto do curso de graduacdo em administragao.

Para o professor Carlos Nonato “a Comissao dos alunos foi bem melhor pra gente, a
interacao foi grande e também a participagdo dos professores foi essencial. Nos tivemos uma
colaboragdo macica dos professores, quando queriamos, quando pediamos”.

A fraude mencionada no contexto externo de uma faculdade da regido Sul,
culminando na inser¢ao do exame Enade dos alunos do 6° semestre, rebateu na estratégia da
FAMETRO posto que teve preparar com urgéncia as aulas de refor¢o os alunos de seu 6°
semestre. Os alunos do 7° e 8° semestres ja estavam sendo capacitados ha 1 ano.
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“Quando a fraude foi descoberta, a FAMETRO teve que incluir os alunos do 6°
semestre, que ainda ndao estavam sendo preparados com aulas de reforco para as provas
Enade” (professor Paulo André).

4.2 O Processo

Antes de 2011, o processo ndo alcangou os resultados esperados. Houve uma adesao
por um grupo pequeno de alunos. No primeiro semestre de trabalho dentre de um universo de
192 alunos, somente 35 a 40 alunos aderiram, que entendeu de imediato a necessidade de uma
preparacdo, de uma diferenciagdo de conhecer o Enade.

Segundo o professor Paulo André¢:

com o passar do tempo os proprios alunos foram nos ajudando, estdvamos a pensar
numa comissdo de professores, que evoluiu uma comissdo de alunos, e esta ajudou
muito nesse processo. Essa comissdo foi pensada em 2012, tornando-se uma
evolucdo. Essa estratégia foi muito boa, positiva. Pegamos alunos totalmente
comprometidos e que nos ajudaram na divulgagdo, na motivacdo e na
conscientizagdo. Ai do meio para o final, em um universo de 192 alunos, a gente
vinha com média de 90 a 110 alunos participando dessas estratégias, seja aula,
palestras ou, momento de lazer (o rodizio de pizzas que fizemos para os alunos).
Com todas essas estratégias a gente foi tendo uma adesdo maior, a cada dia mais
alunos participavam interagindo, e entendendo realmente a necessidade.

Em 2011.1 comegou a preparagao para a mudanca, por meio de “bastidores”. Foi
elaborado um Plano de Acao pelo professor Paulo André, e apresentado a Instituigdo para que
a implantagao acontecesse entre 2011.2, 2012.1 ¢ 2012.2

Foram realizados dois simulados. O curso de administragdo da FAMETRO passou por
dois Enade e nao houve nenhum tipo de acdo, dai a Instituigdo obteve conceito dois nas duas
avaliacdes do MEC.

Nao foram notas consideradas boas. Por qué? Porque realmente ndo tinha nenhum
plano de conscientizagdo do aluno, de mostrar para o aluno a necessidade de
participagdo de adesdo. A minha vinda pra c4 inclusive foi isso, o foco principal. O
meu convite foi para no dia-a-dia da coordenacdo encampar esse planejamento para
o Enade. (professor Paulo André).

Com o passar do tempo os proprios alunos foram nos ajudando, estdvamos a pensar
numa comissdo de professores e evoluiu para uma comissdo também de alunos, e
essa ajudou muito nesse processo.

A FAMETRO passou a ministrar palestras e preparatdrios sobre elaboracdao e
avaliacdo de provas Enade para os professores, inclusive os novatos, para que houvesse uma
cultura nesse sentido.

Para tanto, foi escolhida uma professora que detinha experiéncia sobre o Enade.

As provas eram elaboradas pelos professores, que ja tinham também exemplos de
provas passadas.

Os professores elaboravam as questdes, encaminhavam para a Comissdo que analisava
e selecionava as questoes.

Foram convidados alguns professores para ministrar as aulas dentro dos conteudos que
trabalhavam utilizando questdes do estilo Enade, discutindo essas questdes com os alunos em

sala, e no auditorio.

Esses dois ultimos simulados Enade, de 20 questdes cada, chegaram pra gente na
faixa de 50 a 60 questdes. De certa forma, faziamos uma sele¢do. Por sinal foi muito
bom, copiado por outras faculdades que até nés enviamos esses simulados para que
eles se orientassem também (professor Carlos Donato).

Para o professor Glauber Silvino,
A Assessoria Pedagdgica ja estd alinhada que as provas devem ter no minimo 10
questdes, entdo isso ja faz com que o aluno se esforce, pois no dia do Enade ele faz
40 questdes em 3 horas. No dia da AP1 e AP2, o aluno faz 5, 10 questdes que os
professores colocavam em 2hs e meia, 3hs, isso realmente deixa o aluno acomodado
em relagdo ao tempo.
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Em 2012.2 aconteceu o domingo do Enade. Houve uma destacada ajuda dos
professores.

De acordo com o professor Paulo André,
o curso de administracdo fez algo inédito. Colocamos 27 professores no domingo do
Enade nas portas das institui¢des recebendo os alunos, desejando boa sorte. Isso foi
um exemplo, pois também no dia-a-dia, nos informes, sem a ajuda desses
professores seria muito dificil.

4.3 O Conteudo

Em 2012.1 a gente transferiu essas aulas para a noite. Basicamente essa foi a mudanga
de estratégia utilizada.

A partir de 2011.1 iniciaram-se aulas aos sabados, quinzenalmente, em média. A
adesdo dos alunos, funcionarios e professores nao foi a esperada, devido ao horario cansativo,
e ao o trabalho de sabado de alguns alunos, dentre outros.

No decorrer do segundo semestre a FAMETRO, nao s6 em seu curso de
Administragdo, mas em todos os cursos entendeu que havia necessidade de se evoluir nas
elaboracdes de provas, buscando maior proximidade com o Enade, em todos os cursos
(Ciéncias Contabeis, Enfermagem, Administracao etc.). Comecou-se a elaborar as provas
AP1 (1%, Avaliacao Parcial) e AP2 (2. Avaliacao Parcial) mais proximas possiveis do formato
Enade, para que o aluno se acostumasse e entendesse como ¢ de fato a prova do Enade. O
mesmo processo que as escolas do ensino médio fizeram com o Enem, para que o aluno se
familiarize.

Os professores foram preparados na metodologia Enade por meio da elaboragdo da
prova e também a forma de transmissao em sala acompanhando a mudanca.

Entretanto, a Comissdo formada do Enade ndo capacitou os professores, isto foi
realizado por meio de uma professora.

Segundo o professor Paulo André, “a maioria dos nossos professores entendeu e
compreendeu. Isso ajudou bastante”.

Baseado nas provas do “Simulado” (onde se estudavam as provas passadas de 2008 e
2010), além de tentar incluir nas disciplinas estas questdes, percebeu-se que esta agdo ndo
estava dando certo.

O simulado deu uma nog¢ao melhor, pois se podia trabalhar quantitativamente e
qualitativamente com os resultados. Foram adotadas estratégias como do tipo: a) segmentar os
conteudos; b) as disciplinas que estavam com um pouco mais de dificuldade, que deveriam e
poderiam ser trabalhadas um pouco mais intensamente; c) capacitar professores a elaborarem
questdoes no modelo Enade; e d)fortalecer o interpretativismo, por meio de questdes
especificas.

Assim, foi decidido que as aulas de refor¢co aconteceriam aos sabados a tarde, de 13h
30min as 16h 30min. Houve a extensao do horario para as 17h 30min a pedido dos proprios
alunos. No comego a frequéncia foi satisfatoria, mas foi decrescendo ao longo do tempo, em
funcao também de que alunos trabalhavam aos sabados.

Para o professor Glauber Silvino,
outro fator que fragilizava as aulas de sabado era que somente alguns poucos
professores estavam engajados. Quando houve a mudanga e comegamos a colocar a
aula na semana, a frequéncia se tornou maior, pois o aluno ja estaria aqui para
assistir a aula normal e haveria maior participagdo dos professores.

Assim, foi decidido novamente ndo haver mais aulas aos sdbados, pois seria um
esforco extra dos alunos no final de semana, e a partir de entdo se passoua adotar as aulas
durante o proprio turno do curso para os alunos do 6° ao 8° semestre, em uma aula conjunta,
realizada no auditério, com coffee break e também pizzas.

As aulas aconteciam todas as semanas, mas antes do calendario de provas parciais se
dava um tempo.
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Como comenta o professor Rodrigo Stefe:
Entdo a gente fazia o calenddrio focado em cima dessas datas que sdo mais
delicadas, de necessidade de estudo e ndo atrapalhando o contetdo de aula. A gente
tentou fazer exatamente isso, alternado os dias pra ndo cair em uma disciplina
apenas, ¢ dar essa condi¢do dos alunos participarem de uma forma um pouco mais
ativa. E mudou, a gente passou a ter uma frequéncia maior dos alunos.

A divulgacdo das aulas foi feita amplamente, em facebook, e até no proprio site da
FAMETRO, no calendario de aula.

Para o professor Rodrigo Stefe “houve também a participacdo e o engajamento do
Antonio, que era um aluno representante da turma, que ia as salas fazer a cobranca das
turmas, incentivando a todos. E também acho que foi fundamental nesse processo”.

Dez dias antes do exame Enade, a Instituicdo promoveu uma palestra de motivacao
ministrada por um ex-jogador de futebol, Manoel Tobias, que segundo o professor Carlos

Donato
foi interessante para aquela realidade [... ] um ex jogador de futebol que fez uma
curso superior e desse curso superior varias oportunidades surgiram. [...] mostrou
para os alunos que comegou de baixo e chegou onde queria, com muita for¢a, muita
vontade e foi muito bom para eles. Os alunos gostaram muito. Isso ajudou demais.

Houve outra alteragdo no planejamento em 2012.2, com a inclusdo da lista de
exercicios para que os alunos a devolvessem resolvida e comentada. Nao estava prevista no
plano inicial, entdo houve uma bonificacdo para as notas das AP (Avaliacoes Parciais),
pois s6 estava prevista em horario de atividade complementar.

O restante do plano continuou com pouquissimas alteracoes. Os incentivos: atividade
complementar, pontos na NP desde o inicio ja estavam previstos.

Em 2011 havia como beneficios as atividades complementares e ainda prémios para os
trés melhores alunos com nota Enade. O primeiro colocado no Enade ganhou uma maquina
fotografica, o segundo ganhou uma HP 12C e o terceiro um HD externo.

De acordo com o professor Carlos Donato, a partir de 2012 foram criados mais
incentivos:

E também agraciando os alunos que viriam assistindo as aulas em faixas de
percentual. Percentuais 100% com horas de atividades complementares. A faixa de
85% tinha outra quantidade de horas complementares.

As premiagdes continuaram como beneficios.

Chegamos também a um sistema de pontuacio, dar pontos nas Avaliagdes Parciais.
Criamos as questdes do Enade. Tivemos duas listas com vinte questdes preparadas
pelos professores da FAMETRO no tipo Enade. Entio o aluno que resolvia e
acertava 85% das duas listas, a gente daria 1 ponto na AP2 (2% Avaliagdo Parcial).

Nos simulados havia pontuag¢iao também. No primeiro simulado as notas ndo foram
boas, mas no segundo simulado houve alunos que de 40 questdes acertaram 36.

Por fim, os alunos que atingirem um determinado conceito no Enade terdo bolsas na
pos-graduacio de 100%, 50% e 30%, primeiro, segundo e terceiro lugares respectivamente.

Para o professor Carlos Donato
foi muito bom, pois eles conseguiram se conscientizar que na realidade eles teriam
que fazer o Enade. Até alguns a gente entende que foi até por conta que se nio
fizessem o Enade ndo receberiam seu diploma, mas a maioria em si pegou mesmo o
jeito da coisa, e achou que teria que fazer.
Nos temos excelentes alunos. A turma foi muito boa, e uma das nossas vantagens foi
o seguinte, n6s ndo escolhemos os alunos, n6s ndo selecionamos os melhores alunos,
nés preparamos todos os alunos.
Todas as acoOes estao documentadas, escritas e também com fotos e videos. Os alunos
e professores podem ter acesso. A coordenagdo tem tudo isso.
As avaliagdes no estilo Enade, ndo sdo apenas para um periodo, e sim véalidas para
todos os semestres, para que ao longo desse periodo (Enade trienal), o aluno chegue

preparado, ¢ o foco ndo ¢ somente no contexto académico, mas também em exames de
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concursos € no mercado de trabalho, tanto no aspecto do conceito FAMETRO, quanto no
enfoque pratico e interpretativo, com a realidade das empresas.
Todo o conceito Enade agora foi institucionalizado pela FAMETRO como um todo.

Para o professor Glauber Silvino,

Existem até projetos, ndo sei se vao ser colocados em pratica semestre que vem.
Tipo: a gente juntar prova segunda, quarta e sexta, ou ter¢a e quinta. Tem que se
viabilizar ai em questdo e grade, pois tem alguns alunos que nio estdo regularmente
no semestre. Tem que capacitar o aluno a tomar decisdes variadas, pois no campo
empresarial ¢ tudo dindmico, ¢ temos que olhar em varios angulos para tomar
decisdes. E fazer varias provas em um dia leva o aluno a raciocinar. Essa é uma
forma de preparar o aluno para o Enade, para concurso e pra vida para o Mercado.

5 CONCLUSAO

A mudanga estratégica da FAMETRO ao alinhamento com a cultura Enade pode ser
descrita em trés etapas: uma fase passiva, tradicional, onde ndo era dada a devida importancia
aos objetivos preconizados pelo MEC por meio do exame Enade; uma fase que perdura até o
final de 2012, onde foi implementado um plano efetivo de mudanga de postura e
posicionamento com relacdo ao diferencial estratégico no mercado da IES com o conceito
Enade, que perdurou por trés semestres, incluindo vérias melhorias tangiveis; e uma terceira
fase que a pesquisa iniciou essa captacdo, que seria uma fase além Enade, ou seja, a
preocupacdo da FAMETRO com o Day after, aqui caracterizado com a fase apos a formatura
do aluno, seja na preparagao para concurso, seja na sua inser¢ao no mercado de trabalho.

Conclui-se, portanto, que a FAMETRO, diante de um contexto genérico a todas as IES
brasileiras, imposto pelo préprio MEC, adotou um processo genericamente similar ao
mercado, mas com diferenciais pontuais surgidos da propria experienciacao da Coordenagao
do curso de administracao, da Comissao do Enade, dos professores que ajudaram no processo
e dos alunos, evidentemente. Esses diferenciais foram ndo somente os aspectos intangiveis,
como ¢ o caso da conscientizacao do status do aluno no sentido de pertencer a uma IES bem
conceituada no mercado, mas também por meio dos incentivos reais aqui destacados como
(premiagoes, pontuacdo nas avaliagdes parciais e bolsas de pos-graduacao), ja que créditos de
atividades complementares sdo genéricos as demais IES.

Sabe-se, ainda, de uma IES local particular que premiou os professores com
remuneracao fixa adicional por questdo encaminhada para as simulagdes do Enade. Esta pode
ser uma agao que a FAMETRO poderia adotar ja que somente os alunos foram beneficiados, e
nao o corpo docente.

Sugere-se, ainda, que a FAMETRO interaja com as Associagdes dos profissionais dos
cursos em que ela possui, como ¢ o caso do Conselho Regional de Administracdo (CRA),
buscando solugdes de colocacdao dos alunos no mercado de trabalho, posto que efetivamente,
as IES sdo basicamente focadas em ensino, nao se preocupando com o aluno ja formado.

Igualmente, que haja uma renovagao do mesmo espirito de corpo que houve para o
aqui chamado Plano Enade, nesta terceira fase que se avizinha, onde haja uma consolidagdo
das agdes com relagdo a cultura Enade, associadas a preocupacao de Concurso e Colocagao no
Mercado de Trabalho, utilizando também como instrumento a prova Enade.

Este foi um estudo de caso, e como limitagcdes pode-se elencar que foram ouvidos
basicamente a Comissdao Enade. Sugere-se, portanto, ampliar os estudos com as seguintes
sugestoes: (1) pesquisar os professores e alunos para confrontar com os achados desta
pesquisa; e (2) ampliar os estudos para a realizacdo de uma anélise comparativa sobre o tema,
das demais IES da capital, com a utilizacdo de benchmarkings publicados de outras IES
brasileiras.
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