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Resumen

Este trabajo analiza la participacion de los académicos de la Universidad de Sonora durante
una década en el programa de estimulos al desempefio docente, el cual forma parte de las
politicas de evaluacion que buscan el cambio y la trasformacion institucional, ademés de
afrontar la necesidad de diferenciar el trabajo académico de acuerdo con la productividad y
el desempefio docente. Asimismo, se discuten las problematicas que enfrentan los procesos
de evaluacion dirigidos a los académicos, vinculadas a la asignacion de recursos
economicos adicionales. Empiricamente, se identifica un proceso de re-aprendizaje ante los
ajustes y el control que las universidades tienen sobre la evaluacion que sustenta este
programa. También se advierte que aunque las universidades aparecen conformes con la
capacidad de control que tienen, existe necesidad y el momento de avanzar hacia un modo
distinto de regulacion del trabajo académico, con el fin de mejorar la calidad de las

comunidades docentes.
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Abstract

The text presents an analysis of the participation of academics from the University of
Sonora for a decade in the stimulus program to teacher performance, as part of assessment
policies that seek to change and institutional transformation, in addition to address the need
to differentiate academic work according to productivity and teacher performance. The
issues facing the assessment process aimed at academics linked to the allocation of
additional financial resources are discussed. Empirically, a process of re-learning to control
settings and universities have on the assessment underlying this program is identified. It
also warns that although universities appear consistent with the ability of control they have,
there is a need and the time to move to a different way of regulation of academic work,

looking for ways to improve the quality of teaching communities.

Key words: higher education, public policy, academic, evaluation, academic work.

Resumo

Este artigo analisa a participacdo de académicos da Universidade de Sonora ha uma década
no programa de estimulo ao desempenho do professor, que faz parte das politicas de
avaliacdo que buscam mudanca e transformacdo institucional, além de enfrentar a
necessidade de diferenciar trabalho académico de acordo com a produtividade e
desempenho dos professores. Além disso, os problemas enfrentados pelo processo de
avaliacdo destinado a académicos, ligado a atribuicdo de recursos financeiros adicionais séo
discutidas. Empiricamente, um processo de re-learning para controlar as configuracdes e as
universidades tém sobre a avaliacdo subjacente a este programa é identificado. Também
adverte que, embora universidades parecem consistentes com a capacidade de controle que
tém, existe uma necessidade e o tempo para se mover para uma forma diferente da

regulagdo do trabalho académico, a fim de melhorar a qualidade de comunidades de ensino.

Palavras-chave: educacédo superior, politicas pUblicas, académicas, avaliacédo, trabalho

académico.
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Introducao

A partir da perspectiva da globalizacéo e com vistas a modernizagdo da economia, 0 ensino
superior sobrevive em um contexto caracterizado por mudangas e transformagdes dentro
das universidades associadas com a natureza da organizacdo do trabalho académico e
colocado sobre a avaliacdo como estratégia essencial para orientar a qualidade da educacéo
(Silva, 2007). Nesta noc¢do, formas de avaliacdo de professores é um elemento comum de
politicas educacionais adotadas em alguns paises para a necessidade de transformar os

sistemas de ensino superior.

Neste cendrio, precedida por uma crise econdmica, resultou na formulacdo e
implementacao de programas para regulamentar programas diferentes ambas as institui¢coes
e sua caracterizada por processos de avaliacdo ligadas a atribuicdo de recursos financeiros
adicionais (Rondero, 2007) forma académica, e justificado como orientacdo relativa a
exceléncia das universidades. Além disso, com a ajuda de trabalho ferramentas de avaliacdo
académica multipla também procurou deixar para tras a expansdo sem professores regulares
e produzir contextos de diferenciacdo, avaliacdo e monitoramento, com a ldgica da

reorganizacédo do sistema de ensino superior (Gil Anton, 2002).

Nas ultimas décadas, parte da politica mexicana para o ensino superior, que foi
implementado para as universidades publicas tém sido diferentes programas de incentivo
para os professores e pesquisadores que dedicaram tempo integral ao seu ensino e pesquisa,
entendido como uma oportunidade para melhorar o seu rendimento. Heras (2005) relata que
0s niveis salariais de obey académica em grande parte ao trabalho académico individual, tal
como os rendimentos nominais tendem a ser paralisado quando ele levou-os a procurar e
obter estimulo econdmico adicional por meio de politicas publicas a avaliacdo do trabalho

académico.

criacdo de sistemas de estimulos também estava respondendo a necessidade de melhorar a

qualidade da formacéo e das condi¢des dos professores (Heras, 2005; Padrdo e Cisneros,
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2014) Estratégia; esses estimulos sdo suportados pela necessidade de diferenciar o trabalho
académico de acordo com a produtividade e desempenho dos professores (Rondero, 2007),
a fim de reconhecer o excelente trabalho, aumento da producéo e da atividade melhorada;
Também eles se concentram na obtencdo de graus mais elevados de educacéo, de tal forma
que todos os académicos em tempo integral que satisfacam as condicdes e critérios de

avaliacdo séo estabelecidos capacidade de receber essa renda adicional.
Estimulos e incentivos para melhorar o desempenho académico

Desde a orientagdo das agéncias internacionais no México definida uma politica de
desenvolvimento com base em estratégias que visam incentivar académica, contribuindo
para politicas institucionais definido valorizacdo e reconhecimento do ensino. Assim, as
politicas de modernizacdo para o ensino universitario como uma avaliacdo de eixo central e
invadir todas as tarefas académicas (Diaz Barriga, 1996). Foi com base em critérios e
indicadores sobre como atividades académicas sdo reconhecidas, em um contexto de
insuficiéncia de recursos e concorréncia para efeitos de concessdo de incentivos

diferencialmente sistema.

Como parte do processo de transformacdo nas universidades, Silva (2007) descreve 0s
programas de estimulo como uma politica governamental que procura abordar a perda de
professor e condicdo de receita, diferenciar e controlar tanto a universidade e as plantas
académicos . No entanto, além de ser um incentivo, concedido com base nos resultados da
avaliacdo associada ao trabalho dos professores (Cordero e Backhoff, 2002), responde a
uma mudanca nas politicas nacionais destinadas a diversificar a oferta, aumento a
cobertura, aumentar a eficiéncia, relevancia e eficacia da educacdo, por meio de promover a
melhoria e fortalecimento do nivel de capacitacdo e qualidade de seus professores para

fazer a avaliagdo indispensavel.

A partir das ideias anteriores, em 1994 e derivagdo de outras iniciativas semelhantes, o
Programa de Incentivo ao desempenho de Professores foi criado como um sistema que
coloca a tonica na avaliacdo do ensino-aprendizagem (padrdo e Cisneros , 2014). Este
projeto foi a avaliacdo formal do desempenho docente, baseada em produtos contabeis
gerados pelo trabalho académico e estabeleceu a regra de que causou a mudanca na
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natureza, o conteudo ea organizagédo do trabalho (Ibarra Colado e Rondero, 2008); também
como um mecanismo para transferir gradualmente o controle ea capacidade de direcionar o
desenvolvimento da atividade instituicbes académicas responsaveis pela operacdo esta

avaliacdo.

No entanto, de acordo Comas-Rodriguez e Rivera (2011), programas de estimulo no
México contém pontos criticos em sua metodologia, e da forma como eles foram criados e
implementados. Patrulheiro (2007) argumenta que um problema tornou-se concentrado no
papel, o peso relativo e determinacdo para adquirir os processos de avaliagdo de trabalhos
académicos. Silva (2007) também adverte sobre a insatisfacdo dos professores na sua
participacdo, para além do pequeno aumento na produtividade e qualidade académica.
Assim, os efeitos de programas e politicas empreendidas pode gerar resultados
inconsistentes com a suposta esperado, quer devido a problemas imprevistos ou erros no

projeto e planejamento.

No que diz respeito a insatisfacdo, o estabelecimento de programas de avaliagdo ligada a
percepcao econdmica tem um efeito sobre as comunidades académicas e, embora o trabalho
académico é muito heterogéneo e determinado de acordo com as formas de
desenvolvimento e producdo nas varias disciplinas , vocé compete para os salarios. Desta
forma, programas de estimulo criaram um processo competitivo que poderia prevalecer

mentalidade de fazer apenas o que paga uma melhor posicdo econémica.

A obsessdo com resultados e incentivos, a competitividade entre professores e a pressdo da
eficiéncia, levou em alguns casos, estudiosos para acomodar os critérios solicitados pelos
avaliadores, a causa falsificacdo de estratégias, a fim de alcancar o sucesso (Comas -
Rodriguez e Rivera, 2011). classificacdes abusivas também sdo apresentados, um tipo de
critérios de qualidade que sdo valorizados bom, mediocre, mau, etc, e praticas acomodar a
realizacdo de realizacdo, esperado e exigido pelos avaliadores generaliza critérios. Definir
quem é produtiva e que € passiva ou negligente no trabalho intelectual, ndo é um assunto
que é medido a partir do exterior através de um sistema de pontuacdo (lbarra Colado e
Porter, 2007). A partir politica salarial deshomologacion e regulagdo, Ibarra Colado e
Rondero (2008) areas problematicas com base mostrando diferentes angulos dos efeitos da

politica, que estdo listados abaixo:
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1. A recuperacdo dos niveis de remuneracdo de trabalho académico, em condicfes de
instabilidade do trabalho e da inseguranca social.

2. Remover os obstaculos para mudar sistema universitario, mas a custa de perpetuar
um modelo que foi considerado de transi¢ao e tornou-se permanente.

3. Profissionalizacdo do trabalho académico, mas a partir de um modelo que ignora
cada vez mais os problemas e as necessidades do pais.

4. Avaliacdo do trabalho académico, mas a partir de um modelo sumativa que ignora
sua natureza, contelido e organizacéao.

5. A diferenciacdo baseada no desempenho, mas ao custo de uma diferenciacao

causada pelo abuso e impunidade.

Ao considerar isso, este texto retoma a analise dos resultados depois de algumas décadas de
funcionamento de uma das partes mais sensiveis da politica de ensino superior no México
e, particularmente, a participacdo de académicos da Universidade de Sonora no Programa
incentivos ao desempenho dos professores (PEDPD) durante o periodo 2005-2015; uma
instituicdo publica do noroeste do México, onde eles tém implementado varios programas
de bolsas e incentivos com base na avaliagdo do trabalho académico. Estes programas
destinam-se a incentivar as universidades e académico, para transformar o seu
comportamento em conformidade com os objectivos definidos pela politica publica, é algo
que Brunner (2005) aponta como essencial para o desenvolvimento e transformacdo do

ensino superior.
Abordagem para a analise de politicas publicas no ensino superior

Estudos contemporaneos mostram que os paises sdo diferentes problemas como obstaculos
a execucdo pos-politica, e ndo os objetivos sejam alcangados. Revuelta (2007) observa que
é importante trabalhar na compreensao dos efeitos que afetam em maior ou menor medida,
o provavel sucesso da implementacdo de politicas publicas. Tal é a situacdo do ensino
superior no México, onde ele tem investido em programas e mecanismos para estimular o

trabalho acadéemico dos professores.

Politicas publicas para desenvolver algo especifico deve ter referéncia sobre o impacto das

mudangas devido a inser¢cdo de um novo componente, como no caso dos programas de
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estimulo destinadas a académicos. Esta referéncia deve analisar as variacdes e detectar
outros fatores externos que surgiram durante o processo de adaptacdo e que podem ter
influenciado de forma significativa. A atmosfera, atitudes e conhecimentos afectar a forma

Ccomo uma organizacao se depara com mudancas e transformacdes necessarias.

Para estabelecer uma analise de base, Berman (1993) define quatro fases que podem ser

observados na criacdo acao de macro na implementacdo de politicas publicas:

Tabla I. Fases de implementacién de una politica publica.

Fase Descripcién

Administracién Toma de decisién y formulaciéon del programa

El programa gubernamental da origen a un proyecto

Adopcion local

Se abre el paso para una implementacion a través

Micro implementacion )
de acciones

Las acciones de la implementacién produce
resultados

Fuente: Berman (1993).

Validez técnica

Ele também define um quadro sobre o impacto de uma politica:

Tabla Il. Fases de analisis de implementacién de una politica publica.

Fase

Descripcién

Ausencia total de
implementacion

En esta modalidad no se produce el plan del
proyecto.

Cooptacion

El proyecto no impacta en un cambio en la

organizacion, ni esta se adapta al programa.

Aprendizaje tecnoldgico

Modifica el funcionamiento de la organizacién para
adaptarse al proyecto.

Adaptacion mutua

El proyecto de politica y el contexto organizacional
se adaptan pasando por un proceso de alteracion y
adaptacion mutua.

politicas publicas:

Vol. 7, Nim. 13
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e Profundidade de mudanca, ou seja, 0 grau de separacdo de um objectivo de politica
publica que implica uma relacdo com as praticas e (moderado, radical ou manual)
valores existentes.

e Extensdo da mudanca, ou seja, 0 numero de areas funcionais onde um impacto
politico, tornando-a estreita ou larga.

¢ Nivel da mudanca refere-se ao sistema ou instituicdo a que a politica tem como

objetivo sector.

Para complementar, temos de reconhecer que a maioria dos critérios sdo adotados para
avaliar o trabalho académico e produtividade dos professores, que surge a partir dos
critérios de avaliacdo de pesquisadores gque tinham sido tomadas na criacdo do Sistema
Nacional de Pesquisa (Diaz Barriga, 1996), esta é a tarefa do estudioso que interpreta varios

papéis no ensino universitario.
Meétodo

Os sujeitos do estudo sdo académicas da Universidade de Sonora e participacdo no PEDPD.
Nesse sentido, ele se recuperou através de Grgdos administrativos, bancos de dados
(académico, género, afiliacdo, atribuicdo de nivel, marcando) sobre os resultados obtidos no
PEDPD, durante o periodo de 2005-2015 e correspondentes a onze chamadas em que
concedeu esses incentivos. Estudiosos sdo atribuidos as diferentes unidades regionais

(centro, norte e sul) e as divisdes que compdem a organizacao do pessoal da instituicao.

A partir destes dados, uma analise dos resultados com diferentes indicadores, através do
qual procuravam localizar chamada ano credenciada nivel e académicos, entre outros
realizados. Considerando outros indicadores, que era possivel realizar outras analises com a

passagem de informacéo.
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Resultados

No contexto de muitas universidades publicas do México, a cada ano 0 programa de
estimulo é implementado para avaliar a carreira docente e estd avaliando o trabalho
académico individualmente e estabelecer um estimulo econdmico ao seu desempenho; bem
como parte dos programas de avaliacdo de indicadores de qualidade de ensino estabelecidos
(Diaz Barriga, 2006). Desde a sua criacdo, o programa foi estabelecido para fornecer
estimulo adicional aos salérios e destina-se apenas para o pessoal a tempo inteiro que
representa a menor propor¢cdo dos membros da academia; outra operagdo foi levantada
temporariamente e, ao contrario desta, seu mandato em universidades foi consolidado
(Rondero, 2007), porque, como Heras (2005) aponta, tem trabalhado como um

complemento salarial para muito atraente para académica.

A avaliacdo feita nesses programas tem sido focada em resultados académicos testado mais
do que em processos de produgdo e desempenho. Gil Anton (2002) adverte que tais
programas funcionam a partir de uma logica de diferenciagdo de renda para os académicos,
com base em processos de avaliacdo regularmente sobre a "quantidade" de trabalho

académico feito.

Nesse sentido, e de uma perspectiva de mudanca institucional (Cerych e Sabatier, 1986),
figura 1 ilustra os resultados dos "incentivos de desempenho do programa para Professores™
da Universidade de Sonora, durante 2005-2015, mostrando uma processo de performance
"re-learning™ académico contra os ajustes da politica e, particularmente, o programa e
aspectos especificos avaliadas e que lhes da um salério adicional de incentivo. Estes dados
sugerem como todos os regulamentos que concedem incentivos torna-se um instrumento
burocréatico, controle e acompanhamento administrativo (Silva, 2007), mas sofre de uma
avaliacdo subjetiva para promover o desenvolvimento dos professores. Em termos de
Berman (1993), reinicie o aprendizado tecnoldgico porque a operacdo do programa é

modificado e requer uma nova adaptacao de académicos com o projeto.
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Figura 1. Numero de académicos acreditados en el PEDPD por afio de convocatoria.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de PEDPD de la UNISON 2005-2015.

Os dados acima também identificam que esta politica de avaliacdo incentiva novas formas
de trabalho individual de académicos, que comecam a transformar as diretrizes
estabelecidas de acordo com as novas exigéncias do programa. Estes ajustamentos foram
inicialmente destinado a ser concedido, em termos de 1-2 e meio salarios minimos, 30% do
pessoal (Diaz Barriga, 1996), restricdo que exige universidades para definir novos critérios
e determinar as regras que regem a operacdo. Para os académicos, estas mudancas e

transformac6es ameagcam os niveis de produtividade necessario para alcancar bonus.

condigBes regulamentares sdo transformados trabalho académico para que leva os
estudiosos a construir estratégias de adaptacdo unissono por essas mudangas. Em tais
modificagdes, a construcdo de uma nova estratégia de adaptacdo para o trabalho académico
avaliadas, € com base em novos requisitos do programa, o qual ¢ um impulso de
desenvolvimento renovada que aprende a sobreviver. Ele também sugere que, em vez de
avancar para uma validade técnica da politica, re-iniciar o processo de micro-
implementacdo (Berman, 1993). Gil Anton (1992) ressalta que este modo de operacao esta
relacionada com a construcdo da profissdo académica no México, que foi quase sempre
orientada cumprimento veloz com os indicadores estabelecidos derivados de politicas

publicas.

Vol. 7, Nim. 13 Julio - Diciembre 2016 RIDE



Revista Iberoamericana para la Investigacion y el Desarrollo Educativo ISSN 2007 - 7467

Em um esforco para melhorar a atividade académica, o redesenho da avaliacdo, operado
pelas universidades, requer um processo de "re-learning" académica, no entanto, ndo estéo
cientes de como esses ajustes dar atencdo a diversidade atividades de ensino, as diferencas
de seus membros, bem como as condi¢fes atuais da instituicdo. Isto cria o debate sobre a
criacdo de diferentes versdes do programa, de modo que a necessidade de adaptar as
diversas situacfes académicas disciplinares e suas proprias tarefas académicas €
considerado.

A implementacdo da cultura de avaliacdo académica gera divergéncias entre a
administracdo eo pessoal académico (Silva, 2007), entre outras razdes, devido a sua origem
estrangeira a universidades, pela predominancia de itens quantitativos, pela exclusdo dos

professores e o refor¢o da desigualdade entre os professores.

No UNISON, através da participacdo no PEDPD, academia é atribuido a um nivel de sete
baseado em uma pontuacdo guia que reconhece diferentes actividades que os professores
creditados como parte do trabalho académico em diferentes areas (pesquisa, ensino, tutoria
gestdo, experiéncia, horas no grupo da frente, etc.). Enquanto a Figura 2 ilustra a
distribuicdo dos niveis de longo alcance ano lectivo, isso se traduz em uma renda adicional
ao salario que recebem e que por si s6 ndo reflete a qualidade do trabalho produzido por

académicos.
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Figura 2. Porcentaje de acreditados en el PEDPD por nivel y afio de convocatoria.
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Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de PEDPD de la UNISON 2005-2015

Também pode-se notar que, desde 2005, ha um maior nimero de professores no nivel 5 e,
possivelmente, até 2011 diminuiu devido & mudanca nos critérios de avaliacdo do
programa; a partir deste ponto comega um novo processo de aprendizagem e adaptacédo do
trabalho académico. O oposto acontece no comportamento de nivel 3, que mostra um
movimento de queda (em 2005 a ser de 17% vai para 9% em 2010 e até 2011 ele voltou a

aumentar para 22%).
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Discussao

Embora os resultados acima refletem a concorréncia que existe para os recursos, Ibarra
Colado e Rondero (2008) apontam que, através desta politica de avaliacdo particular
também € possivel que, no fundo incentivando o oportunismo, a simulacdo ea corrupgéo
gerada efeitos académicos e perversos. Isso torna importante notar que nem todos 0s
estudiosos tém a oportunidade de executar todas as func¢Ges que avalia o programa (ensino,
pesquisa, orientacdo e trabalho colegial), embora se destina especificamente a motivar 0s

professores para participar nas quatro fungdes académicas .

Note-se que este tipo de avaliacdo mudou padrdes de comportamento de académico e gera
efeitos que podem ser considerados negativos para a dindmica do trabalho intelectual
(Ibarra Colado, 2009), que, antes de a possibilidade de receber recompensas financeiras que
de outra forma ndo ser obtido. Ele também observa que "como a avaliacdo ligada a dinheiro
parece ter consolidado a posicdo das universidades e galhardia académica que estdo

dispostos a vender 0s seus encantos, se 0 preco é justo™ (p.178).

Os resultados também sugerem que ela tem promovido uma maior competitividade entre 0s
professores, promovendo varios aspectos, incluindo a obtencdo de um grau académico, de
preferéncia PhD, publicar e participar de atualizacdo dos curriculos, e assim por diante. No
entanto, isso ndo implica necessariamente que 0s processos académicos tém uma mudanca
qualitativa; menos percebe processos didaticos e pedagdgicos que fundamentam o trabalho
todos os dias. Embora este seria um programa de apoio ao ensino, na verdade, tornou-se um
programa que melhora os salarios em tarefas de investigacdo tém significativo e avaliacao
do ensino € feito por meios formais (nimero de grupos na origem ) ou as vezes cCOMO
instrumentos de valorizagdo para os estudantes que estdo longe de ser considerada como

uma ferramenta de avaliagdo vélida (Diaz Barriga, 2006).
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Conclusodes

No México, a cada ano universidades promover chamadas e incentivar a participagdo do
corpo docente em programas para incentivar o trabalho realizado em ensino, pesquisa,
gestdo administrativa, gestdo académica e ligando aspectos que falam de um esforco global
para construir cenarios de qualidade . Reconhece-se também que este programa de estimulo
é um dos fatores de transformacdo das formas de regular o trabalho académico em
universidades, como formas e estratégias que orientam o desenvolvimento das funcgdes
substantivas definidos. Este adere a necessidade de elevar uma revisdo da politica de
programas que oferecem incentivos econdmicos (Comas-Rodriguez e Rivera, 2011), bem
como a consideracdo de um quadro de referéncia global, construido a partir das instituicdes
e ndo a partir do topo do poder politica.

Coincidindo com padrdo e Cisneros (2014), os sistemas de avaliacdo deve estar em
constante processo de revisdo, além de levar em conta e permitir a inclusdo de diferentes
aspectos do trabalho docente, o que da a oportunidade de participar de académica com

diferentes categorias e niveis.

Outro aspecto importante sao as implicacdes politicas que orientam a avaliacdo nem sempre
é feito para fins de melhoria e que o fator politico influenciando o processo. Isso traz um
efeito reativo para a avaliagdo, 0 que ocorre quando as pessoas comegam a se preocupar
mais sobre a obtencdo de um resultado positivo para alcancar uma melhor atividade
académica. Também deriva uma preocupacdo sobre o uso dos resultados para encorajar e

promover os pontos fortes académicos da instituicéo.

programas de estimulo com base na avaliagdo do desempenho dos professores é uma
politica muito atraente para os académicos, ndo necessariamente porque eles ajudam a
melhorar ou aumentar a produtividade, mas porque os ajuda a nivelar a sua renda e
compensar, em certa medida o salario (Heras, 2005); E precisamente a gestdo desses
recursos em que as universidades tém controle. Isso cria a necessidade de uma reviséo nivel
global completa deste programa, em termos de sua contribuicdo para a melhoria do

desempenho dos professores.
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De acordo com a visdo de Gil Anton (2002), a logica cada vez mais por melhores
académicos de remuneracdo orientada para calculo individual das suas actividades e
instituicdes esperam ampliar os indicadores que séo avaliados; no entanto, a0 mesmo
tempo, as universidades exigem seu trabalho académico em conjunto para enfrentar os
novos desafios do ensino superior e, particularmente, a aprendizagem do aluno. Isso coloca
sobre a mesa para discussdo, necessidade e tempo para mudar para um modo diferente de
regulacdo do trabalho académico que promove e demonstra a capacidade de promover o
desenvolvimento do ensino superior. Pelo contrario, as universidades aparecem em acordo
com a capacidade de controle que tém sobre trabalho e académicas comunidades
académicas, que apreciam uma generosidade econémica para um sistema de avaliagéo que

conseguiu assimilar e reaprender a cada ano para manter o nivel de demanda.

E impossivel melhorar o trabalho académico até que as politicas educacionais promover o
desempenho autobnomo e assumir a responsabilidade, para a qual exige uma avaliacdo para

fortalecer a capacidade de desempenho dos professores.

De acordo com Brunner (2005), as universidades bem sucedidos sdo aqueles que assumem
riscos, gerar mudancas e de transformacao vai persistir em renovar sua cultura na forma de
organizacdo. Nesse sentido, alcancar um melhor trabalho académico exige uma avaliacéo

ird mudar significativamente reforcar a capacidade de desempenho dos professores.
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