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“...0 essencial é saber ver

Saber ver sem estar e pensar

Saber ver quando se V€,

E nem pensar quando se vé

Nem ver quando se pensa

Mas isso

(Triste de nds que temos a alma vestida!)
Isso exige um estudo profundo,

Uma aprendizagem de desaprender”.

Fernando Pessoa
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RESUMO

Esse trabalho discorre sobre avaliagéo institucional na Escola de Governo Professor Paulo Neves de
Carvalho, da Fundacgéo Jodo Pinheiro. A Escola de Governo, como instituicdo de ensino e pesquisa
dessa fundagdo, comprometida com a producdo de material técnico a fim de subsidiar o
planejamento estadual, deve também coordenar esforcos a fim de avaliar seus processos, alinhando-
se as expectativas e as diretrizes definidas por esse governo. E exatamente por isso que esse
trabalho discorre acerca da importancia da avaliacdo institucional como instrumento de suporte ao
planejamento estratégico de instituicbes de ensino superior. Mais do que um mero requisito
burocratico, a avaliagdo pode efetivamente contribuir para que 0s processos gerenciais e
pedagogicos de IES puablicas sejam constantemente revistos, aprimorados e alinhados. A
implementacao dessa ferramenta, inserida no contexto estratégico de planejamento pode contribuir
para a criacdo de uma cultura permanente de avaliacdo e planejamento, elementos ainda precarios
na administracdo pablica. Entretanto, a questdo da avaliacdo institucional ndo € apenas de ordem
estratégica, gerencial e pedagodgica. Passa, sobretudo, pela dimensdo da legitimidade que permeia
esses ambientes. Do ponto de vista institucional, IES publicas apresentam uma série de
especificidades que as diferenciam de IES privadas, em especial aspectos referentes a finalidade da
formacdo, grau de discricionariedade de seu corpo docente e segmentagdo de mercado.
Organizacdes privadas de ensino superior, em razdo de seus objetivos mercadoldgicos e de seu
posicionamento de mercado, estdo muito mais vinculadas aos mecanismos de regulacdo e avaliacdo
do que instituicbes pulblicas, estas Gltimas mais comprometidas com outros mecanismos de
legitimacdo que ndo exatamente aqueles associados a concorréncia e a competicdo. Esses elementos
fazem parte do cotidiano organizacional de IES publicas e, consequentemente, da Escola de
Governo. Discutir avaliacdo institucional significa analisar todas as relacdes envolvidas nesse

contexto, ampliando o foco para além da esfera gerencial.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacgéo Institucional, Instituicdes de Ensino. Planejamento.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho é fruto de uma proposta de pesquisa apresentada pela Geréncia de Ensino e Pesquisa
da Escola de Governo sobre avaliacdo institucional. No inicio do estagio obrigatorio na
coordenacdo do curso de Administracdo Publica, essa discussdo voltava novamente a tona em
virtude da visita do Conselho Estadual de Educacéo, no final de 2007, raz&o pela qual cogitou-se
fazer uma revisao de literatura sobre o tema, apontando os principais aspectos da legislagdo, além
de propor diretrizes que poderiam orientar a implementacdo de uma cultura de avaliacdo associada
ao planejamento a na Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, da Fundacdo Jodo

Pinheiro.

A Fundacdo Jodo Pinheiro foi instituida pela Lei n® 5.399, de 12 de dezembro de 1969, e
regulamentada pelo Decreto 14.376, de 13 de marco de 1972. Sua finalidade é realizar projetos de

pesquisa aplicada e desenvolver atividades de ensino nos campos das ciéncias humanas.

Atualmente, a FJP tem também como atribui¢do a formacdo de servidores publicos, e é o 6rgéo
responsavel pelo Sistema Estadual de Estatistica do Estado de Minas Gerais, que produz e divulga

estatisticas basicas e indicadores econdmico-financeiros, demograficos e sociais.

Suas atividades abrangem também estudos basicos para conhecimento da realidade econdmica e
social do estado e suas regides; planejamento nacional, regional e municipal; elaboracéo de projetos
e estratégias de desenvolvimento setorial e regional; proposicdo, analise e avaliacdo social de
politicas publicas; implementacdo de programas de ensino técnico especializado; apoio ao
desenvolvimento organizacional e institucional publico e privado; pesquisas e projetos relacionados
com a preservagdo da memoria e do patriménio histérico-cultural; e atividades de extensdo e apoio

ao desenvolvimento dos municipios.

A Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, da Fundagdo Jodo Pinheiro, foi instituida
pela Lei n° 10.961, de 14 de dezembro de 1992, estruturando-se como uma das diretorias da
Fundacdo. Sua missdo principal é a de contribuir permanentemente para a modernizacdo e
profissionalizacdo da administracdo puablica, especialmente a do Governo do Estado de Minas
Gerais. Dentro dessa funcéo destaca-se a formacao de especialistas em politicas publicas e gestdo
governamental — EPPGG, alunos que, apds concluirem a graduacdo em administracdo publica,

integrardo o quadro de servidores do Estado.
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Ao longo de sua existéncia, a Escola tornou-se uma instituicdo de ensino superior isolada que
oferece cursos de graduacgdo e de pds-graduacdo na area da Administracdo Publica, e programas de
curta duracdo de educacdo continuada, destinados aos servidores publicos, aos agentes
comunitarios, e aos profissionais e prestadores de servi¢o da area privada com forte conexao com 0s

setores governamentais.

Os esforcos de ensino, pesquisa e consultoria convergiram para a reflexdo sobre uma agenda
publica desenhada a partir da necessidade de reforma do Estado, com suas exigéncias por maior
eficcia, eficiéncia e efetividade, e da necessidade de ampliar o conhecimento e a informacéo
disponiveis para a formulacao de a¢des publicas voltadas para a reducéo das desigualdades sociais e
aumento da equidade entre os cidaddos. Dai a énfase nas relagcBes entre o aparato do Estado, as
instancias de participacdo da sociedade civil e 0 mercado, de formas de gestdo comprometidas com

a melhoria de prestacdo de servicos e com a boa governanca.

O Curso de Administracdo Publica — CSAP, ofertado pela Escola de Governo destina-se a formacao
de profissionais preparados para atuar nas areas de gestdo governamental e na formulacdo,
implementacdo e avaliacdo de politicas publicas, constituindo-se em um instrumento fundamental
para a modernizacdo do Servigo Publico. Além disso, apresenta um carater peculiar, na medida em
que articula o concurso vestibular com o ingresso dos formandos em uma Carreira de Estado, a de
Especialistas em Politicas Pablicas e Gestdo Governamental, da Administracdo Direta do Governo

do Estado de Minas Gerais.

Assim, a Escola de Governo tem por finalidade promover a modernizacao e profissionalizacdo da

Administracdo Publica, especialmente do Estado de Minas Gerais, mediante:

» desenvolvimento de estudos e pesquisas voltados para a superagao dos problemas do

Estado, identificados na area de Administracdo Publica.

« formagdo de quadros de alto nivel, através da qualificacdo e retreinamento de
profissionais encarregados de implementar politicas publicas, dotando-os de competéncias que

conduzam a melhor qualidade da Administragdo Publica.

» criacdo de ethos proprio de uma burocracia profissional moderna que fortaleca as

instituicbes em sua dimenséo publica.
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Dessa forma, a dupla natureza de curso de graduacdo e programa de modernizagdo da gestdo
governamental marca, na sua origem, a definicdo do papel institucional desenhado para esta Escola
de Governo, estabelecida em 1992 como uma Diretoria da Fundacdo Jodo Pinheiro, 6rgao

integrante do Sistema Estadual de Planejamento.

A questdo da gestdo publica ndo € recente na literatura sobre administracao publica brasileira, mas
seus contornos tém sido ampliados, sobretudo no periodo p6s 1990, quando a discussdo sobre a
reforma do Estado brasileiro ganhou espago na agenda politica, culminando na transi¢cdo de um

modelo burocratico para o modelo gerencial.

A incapacidade do Estado em manter o funcionamento regular de suas atividades internas e da
prestacdo de servicos devido as dificuldades de gestdo de um aparato estatal inchado e a queda nos
recursos orcamentarios sdo alguns dos fatores que colaboraram para que a reforma acontecesse.
Além dos problemas fiscais, diretamente associados a questdo da elevada carga tributéria,
problemas macroecondmicos advindos da queda no crescimento econémico global nesse periodo
também contribuiram para a crise daquele modelo. Sob esse ponto de vista, as empresas passaram a
culpar os Estados, pressionando para modificaces estruturais que significariam a revisdao do
arcabouco burocratico do Estado. Tais organizacdes culpavam o Estado pela reducdo de sua
competitividade em um mundo globalizado, apontando o excesso de tributos como principal causa

de sua perda de competitividade.

A transformacédo do Estado no sentido de rever a performance da administracdo publica através de
sucessivos ajustes fiscais e mudancas institucionais tornou-se inadiavel. A discussdo sobre 0s meios
necessarios para promover as condi¢des para que o Estado e suas instituicBes funcionem mais
efetivamente tornou-se uma das questdes de primeira ordem na agenda de reformas. Neste sentido,

a reforma administrativa assume posicao decisiva. (REZENDE, 2002)

Assim, o projeto de Reforma do Estado apresentou-se como uma alternativa plausivel, uma vez que
conciliava o interesse de empresarios no sentido de melhorar a eficiéncia do gasto publico associado
a reducdo da carga tributéria. Essa “reconstrugdo do Estado” significa, segundo PEREIRA (1998, p.
39), a recuperacdo da poupanga publica e superacdo da crise fiscal; redefinicdo das formas de
intervencdo no econdmico e no social por meio da contratacdo de organizagdes publicas nao-
estatais para executar os servicos de educacao, saude, e cultura; e reforma da administracdo publica

com a implantacdo de uma administracdo publica gerencial (PEREIRA, 1998, p.39).
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Segundo (REZENDE, 2002), o que se entende por administracdo pablica gerencial é a substituicdo
do modelo burocratico, ja condenado por ser excessivamente rigido, centralizado, voltado apenas
para 0 cumprimento do regimento legal e avaliado somente nesses aspectos, para um novo
paradigma, o qual tivesse por principios gerais a orientacdo para resultados, énfase na eficiéncia e
na elevacdo da performance, a descentralizacdo dos controles gerenciais no sentido de maior
autonomia, responsabilizacdo e flexibilizacdo de procedimentos, introducdo de mecanismos de
mercado na gestdo publica, uma distincdo mais especifica entre formulacdo e implementacdo de
politicas publicas, além de maior transparéncia na realizacdo do gasto. As ferramentas baseadas
nesses principios possibilitariam a queda nos custos de manutencao do Estado, garantindo o alcance
do ajuste fiscal; e a modernizagdo da gestdo, no intuito de tornar o Estado mais eficiente e voltado
ao atendimento das demandas da sociedade.

De acordo com Pereira, para que a reforma gerencial fosse concretizada, os gestores deveriam atuar
em trés dimensOes principais: a dimensdo institucional-legal, com o intuito de renovar instituicoes
normativas e organizacionais que facilitassem a gestdo do bem publico; a dimensdo cultural, que
busca uma quebra dos conceitos arraigados da cultura burocratica para a gerencial; e a dimenséo de
gestdo, que objetiva a introducdo de novas idéias e praticas gerenciais, marcadas pela busca de

servicos publicos de qualidade e pela reducdo nos custos da prestacao destes servicos.

Longe de ser um processo passageiro ou mesmo um modismo, a tese de que o Estado deve estar
voltado para a gestdo eficiente de recursos com vistas a maximizacao de resultados para 0s agentes

envolvidos, como ndo poderia deixar de ser, também se aplica a educacao.

Nesse sentido, o argumento de que o modelo burocrético era sindbnimo de ineficiéncia fez com que
se buscasse incorporar mecanismos gerenciais privados para que a gestdo publica pudesse alcancar,
sob a perspectiva do mercado, o status da eficiéncia. No tocante a educagdo superior, muitos
mecanismos tém sido incorporados a gestdo e as politicas educacionais no sentido de promover a
concorréncia e a consequente elevacdo da qualidade. Segundo OLIVEIRA (2003, p. 876), um dos
fundamentos seria submeter as organizacgdes educacionais a um choque de mercado, por meio dos
“efeitos salutares da concorréncia”. Sabe-Se que, entretanto, para o setor educacional essa logica
ndo se aplica plenamente, uma vez que nem sempre 0s consumidores podem plenamente escolher o
que de fato lhes agrada em virtude de uma série de obstaculos que restringem seu acesso,

comprometem seu processo decisorio e a maximizacao de suas preferéncias.

E exatamente por isso que, para 0 caso da gestdo estatal da educagio superior, configura-se para o

setor o conceito de “quase mercado”, uma vez que o mesmo situa-se em algum lugar entre os dois
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tipos puros apresentados anteriormente, isto €, o estatal centralizado e o modelo de concorréncia

perfeita centrado no mercado.

Tendo essa demarcacdo conceitual de quase mercado como referéncia associada a questdo da
reforma do Estado, percebe-se que o governo federal passou a adotar na gestdo da educacédo
superior um ethos competitivo com vistas a criacdo de uma cultura gerencial que permitisse o
monitoramento das politicas educacionais, além de acompanhar o retorno das mesmas em termos de

efetividade, eficiéncia e eficacia.

Exclusivamente em relacdo ao ensino superior, identifica-se uma série de medidas que convergem
para esse caminho, sobretudo no que diz respeito a graduacgdo e a oferta de vagas. Pode-se citar, a
titulo de exemplo, a criagdo do Exame Nacional de Cursos, instrumento desenhado pelo governo
Fernando Henrique Cardoso para aferir os conhecimentos e competéncias adquiridas pelos alunos
de graduacdo. O Provao, como foi popularmente conhecido, se mostrou um instrumento eficiente de
regulacdo e de promocdo da competicdo entre instituicbes, na medida em que contribuiu para a

criacdo de uma cultura classificatdria, muito proxima dos mecanismos de concorréncia.

Em 2003, ja no governo de Luis Inécio Lula da Silva, o Provao é substituido pelo Exame Nacional
de Desempenho da Educacdo, instrumento de avaliacdo inserido em uma perspectiva de regulacao
mais ampliada, voltada ndo so para o aluno, mas também para o curso e a instituicdo de ensino. E
nessa perspectiva que a avaliacdo institucional emerge novamente, ganhando forca como vetor

estratégico dos processos de (re)credenciamento de cursos superiores.

Do ponto de vista gerencial e estratégico, € possivel que tais transformacdes tenham provocado
grandes impactos nas instituicdes de ensino superior, tanto pablicas quanto privadas. Esse modelo
de expansdo de acesso através da oferta de vagas por parte do setor privado promoveu um severo
ajuste concorrencial, aumentando o nimero de instituicdes privadas e, consequentemente, a disputa
pelo aluno. Nesse sentido, o governo federal desenha um modelo regulatério externo, baseado na
classificacdo e na competicdo, aproximando-o ainda mais dos mecanismos de mercado, mais e mais
difundidos com a questdo da reforma do Estado. O setor publico, por sua vez, talvez tenha sentido
de forma ainda mais contundente essa mudanca de paradigma, na medida em que se deparou com
sucessivos cortes or¢camentarios, aumentando a pressao em relagdo a qualidade do gasto e com o
retorno do mesmo. Dessa forma, essas instituicfes tém se visto obrigadas a promoverem severos e
rapidos ajustes em seu ambiente e cultura administrativa, aproximando-se de praticas gerenciais que

nédo faziam parte de seu cotidiano organizacional (OLIVEIRA, 2003).
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Nessa perspectiva, € perfeitamente possivel aplicar essa analise para o caso de Minas Gerais,
conforme apresentado anteriormente. A cultura gerencial, preconizada pelo “choque de gestdo”,
materializa-se na reformulacdo do escopo estatal e nos resultados buscados pela Administracéo

atraves de uma série de projetos estruturadores, 0 eixo estratégico desse governo.

A Escola de Governo, uma das diretorias da FJP, ndo se encontra dissociada desse cenario. Pelo
contrario, como instituicdo de ensino e pesquisa dessa fundagdo, comprometida com a producéo de
material técnico a fim de subsidiar o planejamento estadual, deve também coordenar esforcos a fim

de avaliar seus processos, alinhando-se as expectativas e as diretrizes definidas por esse governo.

E exatamente por isso que esse trabalho discorre acerca da importancia da avaliacdo institucional
como instrumento de suporte ao planejamento estratégico de instituicdes de ensino superior. Mais
do que um mero requisito burocratico, a avaliacdo pode efetivamente contribuir para que 0s
processos gerenciais e pedagogicos de IES publicas sejam constantemente revistos, aprimorados e
alinhados. A implementacdo dessa ferramenta, inserida no contexto estratégico de planejamento
pode contribuir para a criagdo de uma cultura permanente de avaliagdo e planejamento, elementos

ainda precarios na administracéo publica.

Entretanto, a questdo da avaliacdo institucional ndo é apenas de ordem estratégica, gerencial e
pedagdgica. Passa, sobretudo, pela dimensdo da legitimidade que permeia esses ambientes. Do
ponto de vista institucional, IES publicas apresentam uma série de especificidades que as
diferenciam de IES privadas, em especial aspectos referentes a finalidade da formacdo, grau de
discricionariedade de seu corpo docente e segmentacdo de mercado. Organizacdes privadas de
ensino superior, em razdo de seus objetivos mercadoldgicos e de seu posicionamento de mercado,
estdo muito mais vinculadas aos mecanismos de regulacdo e avaliagdo do que instituicdes publicas,
estas Ultimas mais comprometidas com outros mecanismos de legitimacdo que ndo exatamente
aqueles associados a concorréncia e a competicdo. Esse talvez seja um dos fatores que explica a
dificuldade de se instituir mecanismos de avaliagdo institucional em IES publicas, uma vez que a
comunidade académica esta voltada para outros instrumentos de legitimacgéo tais como namero de
publicacOes, titulacdo, pesquisas concluidas, dentre outros. Esses elementos fazem parte do
cotidiano organizacional de IES publicas e, consequentemente, da Escola de Governo. Discutir
avaliacdo institucional significa analisar todas as relagcdes envolvidas nesse contexto, ampliando o

foco para além da esfera gerencial.

Para isso, esse trabalho estd estruturado em sete capitulos. No capitulo um, a introducéo

contextualiza a discussdo para, no capitulo dois, apresentar um breve histérico acerca das
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discussdes sobre avaliacdo institucional e sua legislacdo, culminando no atual modelo definido pelo

Ministério da Educacéo.

No capitulo trés, uma discussdo mais aprofundada sobre a avaliagdo é conduzida na perspectiva da
regulacdo do setor, vinculada a questdo da qualidade e do desempenho. Essa discussdo esta
associada as reflexdes sobre avaliacdo sob o ponto de vista dos atores envolvidos, razao pela qual se
discute também os aspectos politicos e 0s riscos inerentes ao processo. Ainda, analisam-se as
especificidades da avaliacdo para o caso do setor publico, com especial atencdo para a Escola de
Governo, IES sui generis em virtude de sua especificidade organizacional, isto €, organizacdo que &,

ao mesmo tempo, escola de ensino superior e érgdo integrante da administracéo publica.

O quarto capitulo discorre acerca do planejamento estratégico e as possibilidade de suas
ferramentas serem aplicadas ao setor educacional. Nesse sentido, tal aproximagdo com a discussao
sobre avaliacdo € indispensavel, na medida em que tais esferas sdo complementares e podem em
muito contribuir para a exceléncia de organizacdes publicas de ensino, na nova perspectiva

gerencial adotada pelos estados.

O quinto capitulo propbe subsidios para a elaboracdo de diretrizes que possam nortear a
implantacdo de avaliacdo institucional em IES publicas, em especial a Escola de Governo. Partindo
da relacdo entre a Escola e o Conselho Estadual de Educacédo, 6rgao regulador ao qual a EG esta

submetida, algumas categorias de analise sdo propostas, a fim de contribuir para essa implantacéo.

O sexto capitulo analisa as potencialidades e fragilidades desse processo, tanto no nivel estratégico
quanto operacional e pedagdgico. Uma discussdo sobre o risco de medidas dessa natureza serem
conduzidas apenas para cumprir requisitos burocraticos e ritualistas é apresentada, realcando o0s
aspectos tacitos inerentes as organizagdes, uma vez que tais questdes podem ameacar a efetiva

criacdo de uma cultura de planejamento e avaliacdo permanentes.

As consideracgdes finais encerram esse trabalho, reforgcando que a convergéncia entre essas praticas
é condicdo sine qua non para que as instituicdes de ensino superior publicas sejam mais eficientes e

melhor inseridas nesse novo contexto de mercado e de gestdo publica.
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2 MARCOS INSTITUCIONAIS ACERCA DA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

2.1 A Lei de Diretrizes e Bases

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo veio em atendimento aos preceitos constitucionais e
resultou de um longo processo de tramitacdo que se iniciou em 1988, ano em que foi promulgada a
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Levou oito anos de tramitagdo no Congresso
Nacional e, finalmente, foi promulgada em 20 de dezembro de 1996 (CURY, 1997).

Trata-se de uma regra de carater global, de aplicacdo geral, abstrata e de carater impositivo, que
normatiza e da a direcdo, o rumo fundamental que a Educacdo Brasileira deve seguir. De acordo
com a propria simbologia do nome, essa Lei contém em suas linhas as indicacdes fundamentais que

garantem a organizacdo dos sistemas educacionais do pais.

Como Lei nacional de Educacdo tracou, dentre outras coisas, 0s principios educativos, especificou
0s niveis e modalidades de ensino, regulou e regulamentou a estrutura e o funcionamento do
sistema de ensino nacional. Envolve muitos interesses, interferindo tanto nas instituicbes publicas

quanto privadas, abrangendo todos os aspectos da organizacdo da Educacdo nacional.

E neste contexto que a nova LDB — a lei 9394/1996 est4 inserida, definindo os eixos articuladores e

0 novo marco regulatério-institucional para a educacéo brasileira.

Do ponto de vista institucional, a referida legislacdo busca equacionar algumas questdes: (1) uma,
de ordem federativa, na medida em que define as competéncias de cada esfera administrativa,
vinculadas ao 6rgdo central; (2) a tematica recorrente entre o publico e o privado, evidenciando o
jogo entre essas duas esferas e, consequentemente, definindo novas regras do jogo para que tais
dimensdes se harmonizem e (3) novo marco institucional em relagdo aos fins da educagéo, formas

de financiamento e avaliagéo.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que essa lei abre um campo bastante ampliado para iniciativas
mais autbnomas dos agentes envolvidos. Essa flexibilidade aparece, em primeiro plano, na maior
clareza de atribuigdes de competéncias entre os entes federativos quanto a oferta de educagdo em
seus varios niveis. Ha, dessa forma, uma transferéncia de responsabilidades, o que evidencia seu

carater descentralizador.
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Segundo Cury, a lei também faz por diminuir as disfun¢des burocraticas, ampliando os mecanismos
de controle e melhorando o gerenciamento dos processos na medida em que define 6rgaos
normativos préprios, vinculados as Constituicdes Estaduais e as leis organicas municipais. De
acordo com a LDBEN, a Unido, os Estados e 0os Municipios tém competéncias proprias, definidas
pela propria legislacdo. Assim, cada nivel de governo estabelece, consoante com a referida lei,

sistema proprio de ensino, que é a instancia normativa a qual os niveis de ensino estdo vinculados:

(...) Art. 8°. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo, em
regime de colaboracgdo, os respectivos sistemas de ensino.

§ 1°. Caberd a Unido a coordenagdo da politica nacional de educacéo, articulando os
diferentes niveis e sistemas e exercendo fungdo normativa, redistributiva e supletiva em
relagdo as demais instancias educacionais.

§ 20, Os sistemas de ensino terdo liberdade de organizacdo nos termos desta Lei.
Art. 9°. A Unido incumbir-se-4 de:

Il - organizar, manter e desenvolver os 6rgdos e instituicdes oficiais do sistema
federal de ensino e o dos Territérios;

Il - prestar assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos
Municipios para o desenvolvimento de seus sistemas de ensino e o atendimento prioritario
a escolaridade obrigatoria, exercendo sua fungdo redistributiva e supletiva;

VI - assegurar processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar no ensino
fundamental, médio e superior, em colaboracdo com o0s sistemas de ensino,
objetivando a definicdo de prioridades e a melhoria da qualidade do ensino;

VII - baixar normas gerais sobre cursos de graduacédo e pds-graduacao;

VIl - assegurar processo nacional de avaliacdo das instituicbes de educacdo
superior, com a cooperacdo dos sistemas que tiverem responsabilidade sobre este
nivel de ensino;

IX - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar, respectivamente, 0s cursos
das instituicdes de educacdo superior e os estabelecimentos do seu sistema de ensino.

§ 3° As atribuicdes constantes do inciso IX poderdo ser delegadas aos Estados e ao
Distrito Federal, desde que mantenham institui¢des de educacao superior.

Art. 10°. Os Estados incumbir-se-ao de:

I - organizar, manter e desenvolver os drgéos e instituicdes oficiais dos seus sistemas
de ensino;

IV - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar, respectivamente, 0s
cursos das instituicbes de educacdo superior e os estabelecimentos do seu sistema de
ensino;

V - baixar normas complementares para o seu sistema de ensino (BRASIL, 2002) [grifos
Nossos].
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Do ponto de vista econdmico, a legislacdo define novas regras para o financiamento da educacéo,
regulamentando prazos e 0os montantes de recursos a serem desembolsados, além de sua vinculag&o.
E nessa perspectiva que se assinala o seu papel redistributivo, coordenador e articulador das
instancias administrativas, esta Ultima ampliada pela previsdo de atuacdo da sociedade civil
organizada. A previsdo da criacdo de conselhos sociais que funcionardo como mecanismos

garantidores de accountability reforca esse novo perfil.

Finalmente, define uma dimensdo nacional para a politica educacional, coordenada e articulada

pela Unido, conforme disposto no artigo 9, incisos VI, VIII e IX, respectivamente.

Depreende-se, portanto, que a Unido se investe de poderes sobre a educacdo escolar em todos 0s
niveis como, segundo CURY (1997), jamais se viu em um regime democratico no Brasil. Cabe a
essa esfera controlar o processo avaliativo do rendimento escolar de todos os niveis de educacéo,
além de controlar a avaliacdo de todas as institui¢ces de ensino, ai incluidas as de ensino superior.
A Unido ganha, segundo Cury, a prerrogativa de estabelecer um processo permanente de avaliacdo
institucional e de rendimento escolar, pondo-se gquase como agente externo desse processo,
monitorando indicadores de desempenho através do Ministério da Educacdo e de seus organismos,

funcionando como uma agencia reguladora do setor.

Do ponto de vista da afericdo de resultados, essa LDBEN cria um sistema nacional de avaliacdo
realcando a importancia estratégica dessa dimensdo em face do processo de reforma do Estado,
dentro das premissas da Nova Gestdo Publica. Assim, a questdo do rendimento escolar é
materializada, lancando bases para que instrumentos de afericdo do desempenho de alunos, escolas

e professores sejam implementados.

De todo modo, a LDBEN tem um carater polarizado: ao mesmo tempo em que tem um perfil
flexibilizador do ponto de vista normativo, voltado para a descentralizacdo administrativa,
apresenta um perfil centralizador no que tange a avaliagéo do rendimento escolar e das instituigdes
de ensino. No que se refere exclusivamente ao ensino superior, as caracteristicas anteriormente
descritas também se aplicam a essa modalidade. Nesse sentido, do ponto de vista da avaliacéo
institucional, a LDBEN abre uma nova perspectiva para a dindmica da avaliacdo, uma vez que,
segundo CURY (1997, p.121), tais elementos sdo considerados produto do ensino superior.
Aproximando-se da esfera gerencial, a legislacdo institui o controle finalistico das instituicdes e

seus resultados, uma vez que a nogao de qualidade esta contemplada no corpo da lei.
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Configura-se, assim, uma nova dimensao na relacdo estabelecida entre os atores envolvidos, visto
que a previsao de instancias e mecanismos de avaliagdo/regulacdo confere ao cidaddo o papel de
consumidor desse produto, dando ao mesmo o poder de fiscaliza-lo dentro daquilo que é esperado.

Em linhas gerais, este € o0 arcabouco legal-institucional que sustenta as atuais medidas e estratégias
educacionais. A avaliagdo institucional também esta legitimada nessa estrutura, tema que sera

abordado na proxima secéo.
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2.2 Trajetoria da Avaliacéo Institucional no ensino superior

Historicamente, a avaliagdo da educagdo superior no pais tem inicio na década de 1970, com a
instituicdo da politica de avaliacdo da pds-graduacdo pela CAPES, especialmente voltada aos

cursos de mestrado e doutorado.

No ambito da avaliacdo dos cursos de graduacdo, datam de 1983 as primeiras idéias sobre o tema,
com a instituicdo, pelo Ministério da Educacdo - MEC, do Programa de Avaliacdo da Reforma
Universitaria - PARU, que enfatizava a gestdo das Instituicdes de Ensino Superior - IES, a
producdo e a disseminacdo dos conhecimentos. Desativado no ano seguinte, tal programa foi
substituido por varias iniciativas governamentais, como a constitui¢cdo da "Comissao de Notaveis"

em 1985, e do Grupo Executivo da Reforma da Educacao Superior - GERES, em 1986.

Entre o final da década de 1980 e inicio dos anos 1990, algumas universidades iniciaram
experiéncias de auto-avaliacdo, que contribuiram para criar um espaco de interlocucdo entre o
MEC e as instituicOes federais, representadas pela Associacdo das Instituicfes Federais do Ensino
Superior - ANDIFES. Pela mediacdo da ANDIFES, as experiéncias de auto-avaliacdo subsidiaram
a construcdo do Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras - PAIUB, que

teve 0 apoio da Secretaria de Educacéo Superior, de 1993 a 1994.

O Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras - PAIUB foi a primeira
tentativa de implantacdo de um sistema nacional de avaliacdo institucional da educacéo superior no
pais. Este Programa foi criado oficialmente em 1993, e caracterizou-se como uma resposta ao
movimento realizado pelas universidades pablicas brasileiras, referente ao desafio de implantar um
sistema de avaliacdo institucional que fosse centrado na graduacdo. O PAIUB, contando com a
adesdo voluntaria das IES, caracterizou-se como um Programa construido pelas mesmas, com o
objetivo de desenvolver um processo de avaliacdo institucional valorizando as especificidades de

cada instituicdo.

Na ocasido, o enfoque seria 0 ensino de graduacdo, de pds-graduacdo e de extensdo buscando
atender aos objetivos de aperfeicoamento da qualidade académica, com énfase nos cursos de
graduacdo; na melhoria da gestdo universitaria, gerando dados e diagndsticos confiaveis, e na
prestacdo de contas a sociedade do desempenho das Universidades. No entanto, na maioria das IES
que participou do PAIUB, somente a graduagdo desenvolveu algum trabalho. Evidencia-se que a

poOs-graduacdo estava sob o encargo de instituicbes financiadoras como a CAPES e o CNPq, as
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quais, & importante ressaltar, desenvolveram uma tradicdo no campo da avaliacdo da pos-

graduacéo.

Além disto, dentro de uma perspectiva de desenvolvimento de uma universidade contemporanea, o
processo de avaliacdo deveria atender a trés exigéncias basicas: ter um processo continuo de
aperfeicoamento do desempenho académico, atuar como uma ferramenta para o planejamento da
gestdo universitaria e atender a um processo sistematico de prestacdo de contas a sociedade
(POLIDORI, 2006).

Neste quadro, o PAIUB foi estabelecido a partir da Comissdo Nacional para Avaliacdo das
Universidades Brasileiras, criada em julho de 1993. Nessa Comissdo estavam representados varios
orgéos e associacdes de diferentes setores da educacdo superior, com a intencdo de desenvolver um
trabalho de analise e discussdo através de propostas advindas destes mesmos setores. No entanto,
somente a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes de Ensino Superior - ANDIFES
produziu um Guia para Avaliacdo Institucional, que foi, mais tarde, adotado na implantacdo do
PAIUB. O Programa foi elaborado seguindo os principios de: globalidade, comparabilidade,
respeito a identidade institucional, ndo-premiacdo ou punicdo, adesdo voluntéria, legitimidade e
continuidade do processo de avaliagéo.

Na proposta de atingir os objetivos de promover a permanente melhoria da qualidade da educacao

superior, o Programa era dividido em quatro etapas:

12 - Diagnostico: construido a partir de dados quantitativos sobre o curso em analise;
2% - avaliacdo interna: contemplando a auto-avaliacdo, realizada pela comunidade académica do
curso;

32 - avaliacdo externa: realizada pela comunidade académica de vérias IES, profissionais de areas,
representantes de entidades cientificas e profissionais, e empregadores, entre outros;
42 - reavaliacdo interna: feita a partir dos resultados avaliativos produzidos, propiciando uma

analise com a comunidade do Curso.

Quando de sua implantagéo, o PAIUB recebeu um financiamento por parte da Secretaria do Ensino
Superior, e este foi colocado em préatica ainda no ano de 1993, através de um edital. Outros dois
editais foram publicados em 1994 e 1996, consolidando o processo. No entanto, em 1996, com a
introdugdo do Exame Nacional de Cursos, o Provao, por meio do Decreto n.°2026/96, houve uma
reorganizacdo da avaliacdo da educacdo superior. Nesta mesma ocasido, o financiamento antes
designado foi retirado. Neste sentido, o PAIUB recebeu uma nova organizagdo, mas néo conseguiu

manter-se enquanto sistema de avaliacdo, e foi, literalmente, deixado de lado para dar espaco as
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estratégias de avaliacdo da educacdo superior que estavam sendo apresentadas dentro do novo

modelo de gerenciamento da educacgéo superior, no contexto da reforma do estado.

Dentre tais modificacdes destaca-se a criacdo do Exame Nacional de Cursos, instrumento
implementado na gestdo do Presidente Fernando Henrique Cardoso com o objetivo de aferir os
conhecimentos e competéncias adquiridas pelos alunos de graduacdo, ja inserido em um contexto de
reforma do Estado, conforme analisado anteriormente. O provdo, como foi popularmente
conhecido, se mostrou um mecanismo eficiente de regulacdo e de promocao da competicdo entre
instituicbes, na medida em que contribuiu para a criacdo de uma cultura classificatoria, muito
préxima dos mecanismos de concorréncia propalados pelo modelo gerencial. Segundo SOARES,
(20086, p. 293):

Conforme amplamente documentado na literatura, o Provdo nasce no ambito de
globalizacdo e neoliberalismo, em que 0 ensino superior é caracterizado por massificacéo e
diversificacdo, por um lado, e maior autonomia institucional, por outro. Neste contexto, o
estado, tanto no Brasil como no exterior, buscando conter despesas publicas e valorizando
0 mercado como mecanismo de alocacdo de recursos escassos, inicia uma politica de
“gerenciamento a distancia”, garantindo qualidade e responsabilidade social através de
processos de avaliacdo em lugar dos de intervencdo e de controle direto.

O Decreto n°. 2.026/96 (BRASIL, 1996), que estabeleceu medidas adicionais para a avaliacdo da
educacdo superior, € o0 marco institucional do Provao, descrevendo detalhadamente os critérios para
sua operacionalizacdo. Nesse documento, foram determinados um conjunto de indicadores-chave de
performance geral do Sistema Nacional de Educac¢do Superior, a fim de que se pudesse desenhar um
perfil por estado e por regido, de acordo com a area de conhecimento e o tipo de instituicdo de

ensino.

Segundo esse autor, 0 governo acrescentou, nesse decreto, mecanismos de avaliacdo institucional
que abrangiam as modalidades de ensino, pesquisa, e extensdo, além de determinar que todos 0s
cursos deveriam ser avaliados através dos resultados do Provéo e dos relatorios de especialistas, que
verificariam as condi¢bes de ensino em termos do curriculo, da qualificacdo docente, das
instalacdes fisicas e da biblioteca. Ainda segundo Soares, a responsabilidade pela avaliacdo de
instituicdes de ensino superior (IES) e de cursos de graduacgdo foi concedida ao INEP. O Unico
componente do sistema que permaneceu fora do dominio do INEP foi relativo a avaliacdo da pds-
graduacéo, desde 1976 sob responsabilidade da CAPES.

Ja no governo Lula, desencadeou-se um processo de discussdo que, como resultado, originou o

Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgédo Superior - SINAES, com a proposta de ser, realmente,
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um sistema integrador, que garantisse informacdes e andlises da totalidade da educacdo superior
permitindo, assim, que politicas educativas fossem instaladas tanto em nivel nacional pelos 6rgéos

pertinentes quanto em ambito institucional, articuladas pelas IES.

A discussao sobre a criacdo de um novo sistema de avaliacdo da educacdo superior teve o seu inicio
em abril de 2003, quando foi criada a Comissdo Especial de Avaliagdo - CEA que, apds realizar
discussbes com a comunidade académica e com a sociedade civil organizada, produziu o
documento intitulado "SINAES: bases para uma nova proposta de avaliacdo da educacédo superior"
(BRASIL, 2004).

O SINAES fundamenta-se na necessidade de promover a melhoria da qualidade da educacéo
superior, a orientacdo da expansdo da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia
institucional, efetividade académica e social e, especialmente, o aprofundamento dos compromissos
e responsabilidades sociais. Ele tem como objetivo assegurar o processo de avaliagdo das
instituicOes de educacdo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho académico de seus
estudantes. Segundo o SINAES,

a auto-avaliacdo constitui um processo por meio do qual um curso ou instituicdo analisa
internamente 0 que é e 0 que deseja ser, o que de fato realiza, como se organiza, administra
e age, buscando sistematizar informacfes para analisd-la e interpretd-la com vistas a
identificacdo de praticas exitosas, bem como a percepcao de omissfes e equivocos, a fim de
evita-los no futuro.

Esse Sistema entende a auto-avaliagdo como um processo que, a partir do projeto politico
pedagdgico, de forma ciclica, criativa e renovadora, analisa e sintetiza as dimensdes definidoras da
instituicdo. Através de um conjunto de dimensdes que orientam as instituicGes a desenvolver uma
cultura de avaliagdo institucional, que deve ser entendida como um “conjunto de valores
académicos, atitudes e formas coletivas de conduta que tornem o ato avaliativo parte integrante do
exercicio diuturno de nossas fungdes” (RISTOFF, 1999, p. 60", apud BALZAN; LOPES; DE
SORDI, 2003, p. 136), o SINAES pretende integrar as varias esferas que compdem o ambiente
escolar das instituicdes, ndo realgando apenas a questdo do ranking, como fazia o Provao. O que
reforga essa construcao € a continuidade da avaliagdo, dado o dinamismo préprio de uma instituicao

de educacéo superior. A implantagéo da cultura de avaliagéo direciona para:

[...] incluir a pesquisa na rotina de avaliacdo institucional, incorporando, na pratica, um
dispositivo que faz parte da propria natureza da universidade. Nesse sentido, pesquisar as
experiéncias vividas no processo de avaliacdo pode conferir a essa atividade um carater
interessante de producdo de conhecimento (RISTOF, 2003, p. 29).

' RISTOFF, D. I. Universidade em foco: reflexdes sobre a educagao superior. Florianépolis: Insular, 1999.
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Nessa perspectiva, pretende-se que o ndo s6 o SINAES colabore para que esses desafios e
problemas sejam superados, mas que também as instituicbes desenvolvam uma cultura processual
de avaliacdo, tendo em vista tal modelo ndo foi desenvolvido para se emperrar o sistema, mas sim
com o intuito de atender aos objetivos propostos de uma avaliacdo ampla e participativa a fim de

contribuir para a melhoria da educacéo superior.

Esse Sistema é acompanhado pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior, a
CONAES, como um o6rgéo colegiado de coordenacao e supervisdo do SINAES. Esta Comissdo tem
como funcgéo estabelecer os parametros gerais e as diretrizes para a operacionalizagéo do sistema de
avaliacdo. Evidencia-se que a operacionalizacdo do Sistema esta sob a responsabilidade do Instituto

Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP.

Como forma de atingir as instituicbes de ensino superior na sua totalidade, o SINAES possui trés
componentes principais: a avaliagdo das institui¢des, dos cursos e do desempenho dos estudantes.
Salienta-se que este modelo de avaliacdo tem como base a avaliacdo institucional, que compreende
a avaliacdo externa e a avaliacdo interna, principalmente com seu componente central, a auto-

avaliagéo.

Nesse sentido, é importante esclarecer como este Sistema se compde e quais as suas intencdes em

relacdo a construcdo destas politicas educativas, tanto internas como externas.

Em seus principios, o SINAES reconhece a diversidade do sistema de educacdo superior do pais;
respeita a identidade, a missao e a histéria das instituicGes; entende que a as instituicdes devem ser
avaliadas globalmente (ou seja, a partir de um conjunto significativo de indicadores de qualidade
vistos em sua relagdo organica e ndo isoladamente), e, ainda, busca a continuidade do processo

avaliativo.

Na concepcdo avaliativa do SINAES, a qualidade das IES é referenciada e dinamizada pela
participacdo dos diferentes atores institucionais, o que Ihe confere um estatuto de responsabilidade
democratica, desenvolvido e divulgado pela criacdo de uma cultura de qualidade, que se estabelece
com a combinagdo de critérios cientificos de avaliacdo e participacdo de atores académicos e

sociais.

Esse sistema é composto por trés eixos que compreendem a avalia¢do das institui¢des, dos cursos e

dos estudantes.
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Segundo Polidori (2006), o primeiro eixo, que corresponde ao desenvolvimento da "avaliacdo das
instituicdes”, tem como principal objetivo verificar como as IES sdo constituidas, qual a sua
capacidade de atendimento a comunidade académica em todos o0s seus alcances e, neste item, esta
incluido um dos pontos mais importantes do sistema avaliativo: o desenvolvimento do processo de
auto-avaliacdo. A auto-avaliacdo busca, em primeira instancia o auto-conhecimento, que favorece a
construgdo de uma cultura da avaliacdo na instituicdo e permite também que as IES se preparem, de
uma forma mais aprofundada, para as diversas avaliaches externas a que sdo submetidas
frequentemente, principalmente através do processo de avaliacdo de cursos. No entanto, a intencao
ndo é que a IES se adapte ao modelo de avaliacdo externa, mas sim, crie uma pratica de avaliacdo e

de reflexdo imprescindiveis para 0 bom desenvolvimento de uma instituicdo de educacdo superior.

O processo de auto-avaliacdo € o primeiro passo que compde a avaliacdo interna, sendo que, na sua
sequéncia, é realizada uma avaliacdo externa por professores de outras IES do pais, especialmente
selecionados e capacitados para tal funcdo. Esta fase é desenvolvida in loco por meio de visitas que
tém como objetivo verificar informacgdes disponibilizadas anteriormente, conhecer a IES, mas,
sobretudo, auxiliar na construcdo de acGes que possam vir a beneficiar o desenvolvimento do

ensino oferecido pela IES.

Para tanto, o processo de auto-avaliacao esta atualmente sendo desenvolvido nas IES, orientado a
partir da indagacdo de dimensdes tais como: missdo e plano de desenvolvimento institucional;
politicas de ensino, pesquisa, pos-graduacdo e extensao; responsabilidade social da instituicdo;
comunicacdo com a sociedade; politicas de pessoal; organizacdo e gestdo; infra-estrutura fisica,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacdo; planejamento, avaliacdo e meta-avaliacao;
politicas de atendimento aos estudantes e egressos e sustentabilidade financeira. A proposta sugere
a busca de informacGes sobre essas dimensdes para examina-las e analisa-las no interior das
Instituicbes, com a participacdo dos seus atores, guiados pelas Comissdes Permanentes de
Avaliacdo - CPAs. Pretende-se, assim, envolver na auto-avaliacdo a comunidade académica para
comprometé-la nas descobertas, de forma participativa, com a finalidade de melhorar ou reforcar

aspectos detectados pelas IES que sejam relevantes para os atores institucionais.

O segundo eixo se refere a "avaliacdo dos cursos de graduacdo”. Esta é uma pratica que ja vinha
sendo desenvolvida no sistema anterior; no entanto, para atender aos principios do SINAES,
adquiriu novas caracteristicas, consistindo numa avaliagdo externa realizada por uma equipe
multidisciplinar de especialistas para avaliar cursos de areas afins, aos quais se acrescenta um

avaliador institucional. Esse eixo tera sua articulagdo com os processos de regulacdo por estar
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definido na lei que os seus resultados estdo vinculados com o reconhecimento e renovagédo (de

reconhecimento) dos cursos.

Um outro aspecto importante, segundo Polidori, é a capacitacdo dos especialistas, pois a intencédo
do sistema ndo € realizar a¢Bes de rastreamento, de perseguicdo, de policiamento ou de punigéo,
mas, sim, proporcionar que as IES possam, com o auxilio de especialistas, dinamizar as suas
atividades, resolver questdes prementes e construir metas concisas e pontuais. Para tal, a
capacitacdo, ou seja, as orientacdes dispensadas aos especialistas, devem ser de outra ordem além
daquela que orienta a utilizacdo de formularios eletrénicos e evidencia cumprimento de prazos.
Apesar de estes pontos serem importantes, eles ndo podem ser os centrais de um processo

avaliativo que busca a melhoria da qualidade da educacéo superior oferecida no pais.

O terceiro e ultimo eixo do SINAES compreende uma das participacfes mais importantes neste
ambiente, a dos "estudantes". Inclusive, pode-se dizer que este elemento é um grande diferencial no
Sistema. O diferencial diz respeito a mudanca radical de como era apresentado o Provéo, e
principalmente, porque permite uma coleta rica de informacGes de tal forma a possibilitar as IES e
as suas coordenacdes, a realizacdo de debates e modificacdes nas suas questdes académicas com

base em informacdes consistentes.

Nesse sentido, ainda segundo a autora, o principal instrumento de avaliacdo junto aos alunos é o
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE. De acordo com a legislacdo vigente,
no ENADE, a avaliagio do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades, saberes e
competéncias, ao longo da trajetéria vivenciada em cada curso estd amparada pelas Diretrizes
Curriculares, nas oportunidades de articulacdo entre a teoria e a pratica, € no modo como as
competéncias foram-se construindo, em funcdo das relagbes partilhadas e dos contextos

vivenciados.

As expectativas da formacdo na graduagdo incluem, para além do dominio de conteudos, o
desenvolvimento de posturas e processos que constituem o desenho de um perfil profissional
esperado. Coadunadas a essas concepgoes, as Diretrizes Curriculares para os cursos de graduacéao
no pais, em sua grande maioria, elegeram o desenvolvimento de competéncias como meta
orientadora na formacdo académica, ainda que vinculado ao dominio de conhecimentos, saberes e
praticas proprias da area profissional. A opgdo avaliativa do ENADE reflete essa tendéncia, ao
privilegiar o desenvolvimento de competéncias entre os aspectos a serem avaliados, tendo como
foco o processo no qual elas se constituem e a partir do contexto de ensino e aprendizagem no qual

se configuram.
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Para tal, 0 ENADE considera estratégias e instrumentos avaliativos diversificados, que consigam:
a) investigar a forma como os estudantes estdo conseguindo estabelecer a relacdo entre teoria,
praticas, realidade e principios éticos, na busca das competéncias; b) avaliar de que forma a
producdo tedrica e o saber tacito tomam um novo significado quando mediados por processos
socioculturais e relacionais; ¢) medir a integralizacdo da dimensao reflexiva a acao, expressa nos

atos ou no conjunto de atos, de opgdes, escolhas, compromissos (POLIDORI, 2006).

Para finalizar, é indispensavel levar em conta que nenhum processo avaliativo, especialmente os
dois aqui apresentados que se baseiam na aplicacdo de instrumentos em larga escala, é capaz de
cobrir todas as dimensdes que compdem o bindmio qualidade X eficiéncia da Educacdo Superior.
Segundo SOARES (2006, p.307):

Acresce-se a esse reconhecimento o fato de que uma avaliac¢éo integra um ciclo de gestéo
que se completa com as etapas de planejamento e implementacdo. Por essas razes,
qualquer exame ou sistema avaliativo precisa ser constantemente avaliado, para que
continue a ser Util aqueles que dependem de suas informagdes, de carater diagnostico ou
ndo. (...) Uma especial atencdo deve ser dada a utilizagdo dos produtos de um exame
como o Provdo e, depois dele, 0 ENADE. Todo esse esforco sd se justifica se seus
produtos forem efetivamente utilizados, nos diversos niveis de tomada de deciséo: aluno,
curso, instituicdo, governo e sociedade.

Diversas sdo as concepcdes acerca da avaliacdo institucional. Ha, conforme apresentado nas secdes
anteriores, dimensdes histdricas que sdo fruto da evolucdo acerca das politicas de educacdo no
Brasil e no mundo. Mas também h& componentes politicos e institucionais acerca dessa questao,
sobretudo no que se refere a medicdo de resultados, gestdo da qualidade e regulacdo de mercados.

Essas questbes serdo analisadas no préximo capitulo.
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3 APECTOS REGULATORIOS E POLITICOS DA AVALIACAO INSTITUCIONAL: O
DILEMA DE MERCADO E SUA APLICACAO NO SETOR PUBLICO

3.1 Avaliacao institucional na perspectiva da regulacéo e da qualidade do ensino superior

A promoc¢do da qualidade da educacdo superior tem sido preocupagdo de politicas de educacédo
superior nas Ultimas décadas em diversos paises do mundo ocidental, incluindo o Brasil. A
qualidade, quando se refere as instituicdes e a processos educativos e cientificos que, por natureza,
desenvolvem uma prética social que afeta e modifica as pessoas, assume perspectiva historica,

plena de sentidos e valores.

No campo da Educacdo Superior, a qualidade é um atributo ou conjunto de atributos que existe no
seio das instituicGes e que, no cumprimento de suas missdes proprias, satisfazem as expectativas de

seus membros e da sociedade e atingem padrfes aceitaveis de desempenho.

A condicdo valorativa da qualidade nem sempre aponta para uma mesma dire¢do, pois 0S
parametros que a definem podem decorrer de projetos educativos e cientificos diferenciados. Ou
seja, a definicdo de padrBes de qualidade estd ligada aos objetivos que direcionam o processo
educativo e ao projeto pedagdgico e cientifico da IES.

No entanto, cabe destacar a existéncia de referentes universais de qualidade, que dizem respeito a
natureza, condi¢Oes e formatos das instituigdes que constituem o sistema de educacao superior, seja
ele nacional ou estrangeiro. Podem ser considerados referentes universais: a adequacdo e a
pertinéncia dos processos de formacdo, o rigor académico e cientifico, a condicdo social, cientifica

e cultural da producdo académica, a construgdo da cidadania e o exercicio da democracia.

Do mesmo modo, ha referentes especificos particulares de qualidade, vinculados a missédo e
natureza de um conjunto de instituicbes ou de uma sO instituicdo, que reafirmam as suas
peculiaridades e caracterizam seus propositos auto-instituidos. Neste caso, os indicadores estdo
balizados pela missdo e pelo projeto pedagdgico institucional proprios e dependentes da dimensao,
da natureza e dos propdsitos que a IES define para si. Eles devem levar em conta a diversidade dos
contextos, atores, processos e atividades das IES, dando atencdo as especificidades e, ao mesmo

tempo, permitindo o delineamento de uma viséo global da instituicéo.
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Nessa direcdo, em 1996 foi introduzido, em d&mbito nacional, o Exame Nacional de Cursos - ENC,
popularizado como "Provao”, seguido de outros mecanismos avaliativos, tais como a Avaliagéo das
Condicdes de Ensino - ACE, e a Avaliagdo para credenciamento de IES privadas, com a proposta

de nivelar as instituicdes em termos de qualidade, conforme disposto na legislagdo vigente® .

Tal modelo voltou-se para a promogdo de rankings e estimulo & competitividade, baseado em
estratégias de visibilidade mercadoldgica, para um paradigma que propunha a avaliacdo formativa
ao incluir a auto-avaliacdo participativa nas instituicbes, além de propor sua articulacdo com a
regulacdo do sistema. Nessa perspectiva de ampliacdo do ensino superior notadamente via
expansao de vagas através do setor privado, mecanismos de regulacdo de mercado passaram a ser
necessarios, com vistas a zelar pela qualidade do ensino. Mesmo com as imperfeicdes do modelo, o
fato é que tais estratégias de monitoramento configuram o ensino superior brasileiro como um
“quase mercado” (OLIVEIRA, 2003), uma vez que ndo opera sob o regime de concorréncia
perfeita, mas também ndo funciona centralizado pelo estado. Localizando-se nesse espectro, 0
ensino superior se insere no novo contexto da gestdo de processos e de resultados, alinhando-se as

diretrizes do estado gerencial.

O SINAES, por sua vez, ndo abandona completamente o escopo do Provao, mas amplia o foco da
avaliacdo ao incluir de forma integrada, as trés dimensdes: avaliacdo institucional, avaliacdo dos
cursos € ENADE, ndo priorizando apenas o desempenho dos estudantes, permitindo, desta forma,

mostrar uma imagem mais completa da qualidade da educacdo que esta sendo oferecida.

Essas trés macro dimensbes podem ser desdobradas em outras dez esferas de analise, conforme
modelo desenvolvido pelo INEP / CONAES®. Segundo esses 6rgaos, tais diretrizes tém a funcdo de
servir de referencial para que as instituicdes possam construir suas propostas de avaliacgdo,
respeitando suas especificidades, mas sem perder de vista 0 eixo normativo que regula tal
procedimento. Assim, s@o explicitados a seguir, 0s elementos centrais que constituem cada uma das
dez dimensbes de avaliagdo, estabelecidas na Lei do SINAES, com vistas a promover uma
perspectiva organica e norteadora da elaboracdo dos instrumentos e das acbes pertinentes ao

desenvolvimento desse processo:

Dimensédo 1: A Missdo e o Plano de Desenvolvimento Institucional

2 Cf. secdo 1.2.
® Todas as 10 dimens6es apresentadas a seguir foram compiladas de: BRASIL. MEC. CONAES. Diretrizes
para a avaliacéo das instituicGes de educagao superior, 2004.
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A missdo, finalidades, objetivos e compromissos declarados nos documentos oficiais da IES
explicitam sua politica de oferta de formacgdo, de autonomia, responsabilidade e participagdo dos
estudantes e sua politica de pesquisa, extensdo e producdo do conhecimento, caracterizando o perfil
institucional em relacdo com a sociedade; o Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI) articula
a proposicéo da IES com o Projeto Pedagogico dos Cursos. Estes documentos, de conhecimento da
comunidade académica, sdo avaliados e atualizados periodicamente, além de usados como
referéncia para programas e projetos desenvolvidos pelas unidades académicas e pela administracéo

central da instituicéo.

Dimensao 2: Perspectiva cientifica e pedagdgica formadora: politicas, normas e estimulos para o

ensino, a pesquisa e a extensao

Essa dimensdo se concentra na identificacdo de atividades de ensino e sua relacdo com as demandas
locais, regionais, nacionais e/ou internacionais, com o0s Projetos Pedagdgicos dos Cursos e suas
propostas curriculares, formuladas dentro de padrfes de qualidade cientifica e pedagdgica

objetivando qualificacdo profissional e a formacéo cidadd;

E necessario identificar a existéncia de apoio aos estudantes de graduagio e pos-graduagio por meio
de bolsas de monitoria, bolsas de iniciacdo cientifica, tutorias, ofertas de estudos compensatdrios
gratuitos, bolsas trabalho entre outros, com vistas a qualificacdo da sua formacdo. Ainda nessa
perspectiva, deve-se verificar a articulacdo e proposicdo de uma politica de ensino de graduacéo
e/ou pos-graduacdo que estimule inovagdes e a melhoria do ensino, incluindo a qualificacdo
pedagégica dos docentes (atuacdo de setor de apoio pedagdgico; espacos de partilha de
experiéncias; ambientes de estudo para professores e estudantes com infra-estrutura de apoio;
recursos para projetos de ensino inovadores; carga horéria para reunides e preparagdo de atividades

de ensino; apoio a participagdo em cursos de pés-graduacao e em eventos académicos entre outros);

No que se refere & pds-graduacdo, é relevante identificar e analisar a relacdo dos cursos de
Mestrado, Doutorado, de Especializacdo e Educacdo Continuada com o ensino de graduagéo e de
acordo com producédo cientifica da IES, além do desenvolvimento de projetos estimulando as

inovagdes curriculares metodologicas.

Em relacdo as atividades de pesquisa, é pertinente estabelecer o vinculo com a dimensao curricular
do ensino graduacdo e pds-graduacdo, incluindo uma politica de pesquisa que concretize carga

horaria docente e infra-estrutura de apoio; apoio para estudantes de graduacdo e pds-graduacédo
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participarem de pesquisas e de sua socializacdo, incluindo bolsas de iniciacdo cientifica, bolsas-
sanduiche, estagios e participagdo em eventos cientificos; articulacdo e proposi¢do de uma politica
de produgdo cientifica que incentive a divulgacdo, publicacdo, relages interinstitucionais,
convénios, cooperacédo e intercambios nacionais e internacionais e/ou parceria com 0s movimentos
sociais, setores produtivos, agéncias governamentais e sistemas de ensino; relacdo das atividades de
extensdo com a dimensdo curricular do ensino de graduacdo e pds-graduacdo, incluindo uma
politica de extensdo, com a cobertura de carga horaria docente e infra-estrutura de apoio, de acordo

com a missdo da IES;

Dimenséo 3: Responsabilidade Social da IES

Do ponto de vista institucional, é estratégico identificar as politicas de inclusdo social e o
envolvimento de recursos que sustentem o acesso e permanéncia dos estudantes (bolsas de estudo,
subvencdo para alimentacdo, transporte e alojamento estudantil, facilidades para portadores de
necessidades especiais, financiamentos alternativos e outros). Ainda, mapear agdes e programas que
concretizem e integrem as diretrizes curriculares com os setores sociais e produtivos, incluindo o
mercado profissional também sdo relevantes, acGes essas que podem ser estabelecidas através de
escolas, assisténcia judiciaria, associacdes de bairro, movimentos sociais, conselhos tutelares,
campanhas de salde, postos de salde, cooperativas, incubadoras, empresas juniores, escritorios
tecnoldgicos, escritérios de captacdo de recursos, estadgios em setores profissionais especificos,
prestacdo de servicos, parcerias de trabalho com Orgdos publicos e privados, dentre outras.
Finalmente, identificar experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais, que atendam a demandas de
desenvolvimento local, regional, nacional e internacional, bem como do meio rural e/ou meio

urbano, incluindo o registro de seus resultados também devem ser consideradas.

Dimenséo 4: Comunicacédo com a sociedade

Como a instituicdo se comunica com a sociedade? Qual a consisténcia e exeqiibilidade das
propostas de comunicagdo com a sociedade, constituindo-se como referéncia na identificacdo e
solugédo de problemas de natureza social, técnica, organizacional, econémica, cultural e ecoldgica?
H& consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacdo com a comunidade interna,
favorecendo a socializagdo das informagdes e qualificando a participagéo coletiva nas atividades da
IES, envolvendo a relacdo entre os cursos e demais instancias académicas? Estas sdo algumas das

questdes que devem ser levantadas nesse aspecto.
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Dimensdo 5: Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfeicoamento, Condi¢des de
Trabalho

Essa dimensdo é crucial para o processo porque se volta para aspectos organizacionais referentes
aos funcionarios da organizagdo. Assim, analisa a coeréncia entre objetivos e compromissos
institucionais e politicas de admissdao, acompanhamento e desenvolvimento profissional do pessoal
docente e técnico-administrativo; a relacdo entre regime de trabalho, tarefa docente ou técnica,
titulacdo docente e técnica e o perfil institucional e a congruéncia das iniciativas de formacao

continuada com as atividades realizadas por professores e pessoal técnico-administrativo.

Dimenséo 6: Organizacdo e Gestdo da Instituicdo

Essa dimensdo também é relevante porque avaliar o grau de independéncia e autonomia dos
colegiados na relacdo com a direcdo geral e/ou entidade mantenedora, atendendo a critérios de
representatividade e participacdo dos diferentes atores na gestdo. Avalia também a adequacédo da
gestdo ao cumprimento dos objetivos e metas constantes no Projeto de Desenvolvimento

Institucional e sua coeréncia com a estrutura organizacional real.

Dimenséo 7: Infra-estrutura fisica e recursos de apoio

Um enfoque administrativo é dado nessa dimensdo, voltando-se para a analise da infra-estrutura
fisica da IES a suas func¢des, dimensdo e objetivos, em relacdo visivel entre meios e fins e o
desenvolvimento de praticas pedagogicas e cientificas inovadoras. Para isso, € necessario identificar
uma politica de atualizacdo e reposi¢cdo de equipamentos, de manutencédo e atualizacdo do acervo
das bibliotecas, atendendo exigéncias de qualidade académica e necessidades de professores e
estudantes. Ainda, deve-se identificar a preocupacdo com o conforto das instalagbes, com a
seguranga da instituicdo, com o bem estar da comunidade académica, incluindo condi¢fes de acesso

e permanéncia dos portadores de necessidades especiais.
Dimenséo 8: Planejamento e avaliacao
Algumas questdes devem ser levantadas: Qual a relagdo entre o Plano de Desenvolvimento

Institucional, os Projetos Pedagdgicos dos Cursos e a auto-avaliagdo institucional, incluindo a

definicdo de acdes futuras com a participacdo da comunidade académica? Ha o desenvolvimento de
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metodologias participativas de auto-avaliacdo, de anélise e reflexdo sobre os resultados alcancados

na avaliacdo?

Dimensao 9: Politicas de atendimento aos estudantes

Impacto das politicas de selecdo e acompanhamento de estudantes definidas nos objetivos
institucionais sobre sua permanéncia e sucesso académico; estimulo a participacdo dos estudantes
concretizada em posicdes de gestdo académica, de acdo comunitaria e de representacdo politica;
existéncia de programas de educacdo continuada com base nas demandas da sociedade e dos
egressos, incluindo a manutencdo de servigos e programas que visem 0 apoio as necessidades dos

estudantes atuais.

Dimenséao 10: Sustentabilidade Financeira

Analisar a compatibilidade entre a quantidade e o tipo de cursos e atividades oferecidas e 0s
recursos necessarios para viabiliza-los, assegurando o padrdo de qualidade proposto no PDI;
verificar a congruéncia entre planos de desenvolvimento e pessoal, incluindo obrigacdes
trabalhistas, atualizacdo de infra-estrutura e apoio e as condi¢cdes para implementa-los; controle
demonstrado das despesas efetivas em relagdo as despesas correntes, de custeio, de pessoal e
investimentos, e cumprimento das obrigacdes legais. Essa dimensdo volta-se para a gestdo
estratégica da IES, na medida em que aproxima duas esferas aparentemente desvinculadas: a

pedagogica e a administrativa-financeira.

Tendo em vista tais dimensdes, as informacdes e analises qualitativas nos trés pilares vém a
beneficiar a difusdo de uma cultura da avaliacdo que ndo se resume a construcdo de uma simples
lista com o ranking de instituicdes. Embora o Sistema em si ndo facilite o ranking de institui¢des
nem o Ministério o promova, o carater publico das informagdes prescrito pela lei e sua divulgacéo

néo favorece e ndo impedem a realizagdo de algum ranking na interpretacdo dos resultados.

Um outro desafio é a realizacéo efetiva da auto-avaliacao institucional. Embora ja desenvolvida em
varias IES publicas - nas quais foi possivel que o processo fosse aprofundado - é sobretudo na
maioria das instituicdes de pequeno porte, e principalmente nas privadas, nas quais a autonomia
ndo se desenvolve de forma clara, que este processo esta iniciando. Logicamente, vai depender do
quanto as instituicdes se apropriem da proposta e dos seus resultados para que realmente se
configure como um instrumento de gestdo qualificado e ndo se converta apenas em um instrumento

burocratico.
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Segundo POLIDORI (2006, p. 435), a grande quantidade de instituicdes e, principalmente, de
cursos € um outro desafio para o sistema pela sua complexidade, pelas questGes operacionais,
especialmente nos aspectos regulatérios. O desafio é articular as necessidades regulatorias com os

tempos requeridos a construcao de uma cultura da avaliag@o nas instituicGes.

3.2 Avaliacéo Institucional: um processo politico e integrado

Muitos autores tém contribuido na construcdo de referenciais teoricos para a avaliagdo institucional,
entre 0s quais se destacam Dias Sobrinho (1997, 2002 a, 2002b, 2003), Belloni (2003) e Ristoff
(2003), que traduzem e compartilham os seguintes fundamentos da avaliacdo formativa e

emancipatoria:

Um empreendimento sisteméatico que busca a compreensdo global da universidade, pelo
reconhecimento e pela integraco de suas diversas dimensdes (DIAS SOBRINHO, 1995*,
apud RISTOFF, 2003, p. 27).

A avaliacdo institucional € um empreendimento que busca a promogdo da tomada de
consciéncia sobre a instituicdo. Seu objetivo é melhorar a universidade. A autoconsciéncia
institucional constitui subsidio para o processo da tomada de decisdo, tanto em nivel
individual quanto em nivel coletivo, da instituicdo como um todo, com vistas ao seu
aperfeicoamento, e tem como ponto de fundamental importancia intensa participacdo de
seus membros tanto na forma de encaminhar a avaliagcdo na identificagcdo de critérios e
procedimentos, como na utilizacdo dos resultados (BELONNI, 1995°, apud RISTOFF,
2003, p. 28)

Sob esse ponto de vista, um dos grandes desafios € evitar que os processos ocorram de forma
fragmentada ou nédo integrada. A instituicdo deve imprimir um carater de continuidade ao processo
avaliativo e ser vista de forma global. Nesse sentido, a avaliacdo devera ter sob seu foco as diversas
dimensdes de forma integrada. Assim, “além de analisar a existéncia ou caréncia de articulagdo
entre as partes, a avaliacdo deveria promover mecanismo de construcdo e consolidagdo da
integragdo” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 45).

Num processo de avaliacdo educativa, deve-se dar énfase a analise qualitativa sem perder de vista a
importancia da quantidade, pois, segundo Dias Sobrinho (2003, p. 45), “estatisticas, bancos de
dados, estudos quantitativos constituem uma base sOlida para a avaliacdo. Entretanto, esta

abordagem é insuficiente e incapaz de trazer toda a riqueza do significado, se a ela ndo se aplicar

* DIAS SOBRINHO, J. Avaliacéo institucional: teoria e experiéncias. S0 Paulo: Cortez, 1995.
> BELLONI, I. et al. Avaliacgdo Institucional da Universidade de Brasilia, 1995.
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reflexdes e produgdes de sentido através de procedimentos qualitativos™. Isto € corroborado por

Coelho (2003, p. 130) quando afirma que

[...] construir uma ampla e rigorosa base de dados é, sem dlvida, importante no processo de
avaliagdo, mas ainda nédo € avaliacdo. Somente a luz da idéia mesma de universidade, do
projeto mesmo da instituicdo que se avalia, de principios e critérios académicos tem sentido
avaliar a universidade que se constrdi, 0 ensino, os cursos, os trabalhos académicos, a
pesquisa, o0 cultivo e o desenvolvimento das ciéncias, da tecnologia, [...], bem como os
investimentos para a realizacdo dos fins da instituicdo, os recursos de que ela dispde para 0s
projetos, como e em que sdo aplicados, a estrutura de poder, como e em funcéo de que este
é exercido.

A avaliagdo qualitativa ¢ eminentemente politica, visto que “avaliar ¢ uma ac¢do que ndo admite
neutralidade”, como também constitui um “processo de forte conteudo ético, pois indaga sobre os
valores e significados sociais.” De outro modo a “melhor avaliagdo ndo ¢ necessariamente a que
esclarece os problemas ¢ cala as davidas e divergéncias” (DIAS SOBRINHO, 1997). Espera-se que

ela promova um debate politico que vise a melhoria da realidade.

E preciso entender ainda a necessaria complementaridade e cumplicidade entre a avaliagio

qualitativa e avaliagdo quantitativa. Primeiramente,

quantidade e qualidade sdo dimens@es insepardveis de uma mesma realidade][...] Assim se
queremos conhecer objetivamente o estado de uma determinada realidade, precisamos
construir numerosos indicadores quantitativos, lembrando sempre que a dimensdo
qualitativa ai também se apresenta, pois todas as atividades humanas sdo orientadas por
critérios sociais e escolhas pessoais ou intersubjetivas (DIAS SOBRINHO, 1997).

Em segundo lugar a medicdo por si s6 ndo da suporte a necessidade de emissdo de um juizo de
valor, como também a qualidade ndo existe sem a quantidade. Além de qualitativa, a avaliacdo deve
ser flexivel, isto &, deve ser vista como um processo em andamento. Portanto, algumas alteracfes no
seu projeto devem ser aceitas, mediante o conhecimento que vai se tendo da instituicdo. A avaliagéo
deve ser legitima e pautada em procedimentos ndo sé técnicos, mas também ético-politicos, o que
garantira a sua credibilidade. Ha também diferencas quanto aos objetivos. Em algum nivel, é
necessario proporcionar alguma comparabilidade entre um grande conjunto de instituicdes, o que
justifica indicadores e parametros objetivos e padronizados; de outro um instrumento de reflexdo e

planejamento para a propria instituicao.

Ainda segundo o autor, a avaliacdo deve ser uma iniciativa do gestor maximo da instituicdo, pois a
avaliagdo, além de gerar mudanca nas préaticas individuais, atinge a gestdo. Isso ndo significa que a
mesma deva ser implementada de baixo para cima, atropelando os atores que compdem a

comunidade académica. Pelo contrario, o fato de o gestor maximo da instituicdo coordenar o
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processo tem relevancia estratégica no sentido de promover a integracdo de todos os envolvidos,
tornando o processo efetivamente institucional. Entende-se que a avaliagdo ndo deve somente
atender uma demanda externa, deve subsidiar o planejamento estratégico. Em outras palavras, se se
faz planejamento institucional, a avaliacao institucional deve segui-lo com a participacdo de todos
que fazem a instituicdo (TRIGUEIRO, 2004). Na prética, 0 que se tem experimentado nas diversas

Institui¢bes de Educacdo Superior é que:

[...] embora a avaliagdo esteja localizada nas areas ou pro-reitorias de planejamento, nao
fica evidente a relagdo dindmica entre essas atividades; no maximo, avaliacdo tem se
servido dos dados concentrados e disponiveis nas areas de planejamentos, para se obter as
informacdes cadastrais da universidade e tornar mais rapido o trabalho de compilagdo, além
de contar com a infra-estrutura fisica e com suporte do setor de planejamento. Mas ndo se
nota articulagéo efetiva entre ambas as atividades (TRIGUEIRO, 2004, p. 22).

Além disso, ressalta-se que “nenhum projeto de avaliagdo institucional gera mudangas qualitativas
sem a articulagdo entre o pedagdgico e o administrativo” (OLIVEIRA; NUNES; SIMONETTI,
2004, p. 102).

Finalmente, o processo avaliativo deve constituir-se de trés subprocessos avaliativos, que sdo:
avaliacdo interna, avaliacdo externa e meta-avaliacdo. O processo de avaliacdo interna ou auto-
avaliacdo traduz a subjetividade da avaliagao (ANDRIOLA, 1999) ¢ “quanto mais ampla e dedicada
a participacdo dos atores universitarios, mais significativo podera ser o processo de auto-avaliacdo
em termos educativos” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 47).

E fundamental a participacdo dos diversos segmentos da comunidade universitaria na elaboragio e
execucdo do projeto de auto-avaliacdo, discussdo dos resultados e construcdo de metas de melhoria
da instituicdo. Segundo Balzan; Lopes; De Sordi (2003, p. 134),

[...] a referida participacéo, que pode ser expressa em termos de envolvimento tem sempre
importancia fundamental para a realizacdo da avaliacdo institucional desde a primeira fase
de atividade, isto €, o préprio planejamento, até a geracdo da proposta que pudesse atender
as expectativas do corpo docente e discente, passando pelas fases de selecdo de
procedimentos metodolégicos mais adequados, de analise dos dados obtidos e divulgacdo
dos resultados.

Nesse processo, a partir de sua experiéncia, esses autores afirmam que, no processo avaliativo, a
negociacdo deve estar presente em todos 0S seus momentos, para que 0S aspectos essenciais de
avaliacdo sejam acordados. Com isso nasce o comprometimento e o vinculo moral com os

procedimentos e aceitacdo dos resultados que serdo produzidos. Segundo o SINAES,
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a auto-avaliacdo constitui um processo por meio do qual um curso ou instituicdo analisa
internamente o0 que é e 0 que deseja ser, o que de fato realiza, como se organiza, administra
e age, buscando sistematizar informacfes para analisd-la e interpreta-la com vistas a
identificacdo de praticas exitosas, bem como a percepcao de omissdes e equivocos, a fim de
evita-los no futuro.

3.3 Avaliacdo Institucional em IES publicas

Conforme analisado anteriormente, a Al emerge como um instrumento gerador de instancias de
monitoramento, controle e planejamento institucional a fim de permitir que a organizagao se auto-

perceba e, assim, seja capaz de corrigir e definir seu rumo.

As consideracOes apresentadas nas secdes anteriores sobre avaliacdo institucional podem ser tanto
aplicadas ao setor privado como no setor publico. Entretanto, é preciso levar em conta que este

ultimo apresenta algumas especificidades que merecem um pouco mais de atencéo.

No setor publico, o objetivo finalistico das organizacGes e dos gestores ndo € tdo claro. O que 0s
gestores precisam fazer para produzir valor € muito mais ambiguo, além de ndo ser tdo simples
avaliar se o valor foi, efetivamente, criado em consonancia com 0s objetivos previamente

estabelecidos.

No setor privado tais objetivos estdo claros: gerar lucros para 0s acionistas da empresa através da
producdo de bens e servicos que serdo vendidos ao publico-alvo. Nessa perspectiva, as organizaces
privadas criam valor na medida em que sdo capazes de medir seus resultados e gerar lucros,
garantindo retorno financeiro para todos os agentes direta e indiretamente envolvidos. (MOORE,
2003)

Dessa forma, a criacdo de valor para o setor publico difere drasticamente do setor privado,
exatamente em funcdo do que se espera desses dois segmentos e da atividade finalistica dos
mesmos. Enquanto o primeiro estd voltado para a geracdo de riqueza — valor privado, o segundo

esta voltado para a geracao de valor publico, traduzido na idéia de retorno para a coletividade.

A relacdo que as organizagdes privadas e publicas estabelecem com o individuo (cliente/cidadao)
também ndo é a mesma. Enquanto no setor privado os individuos sdo, teoricamente, livres para

decidir se de fato adquirirdo um determinado bem ou servico e, através do proprio mecanismo de
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mercado, produtores e compradores definirdo pela continuidade desses bens e servicos, isso ndo

acontece no setor publico.

Na esfera pablica, os recursos destinados a provisao e ao financiamento de bens e servi¢cos ndo sao
provenientes das escolhas voluntarias e autbnomas dos consumidores. Pelo contrario, grande parte
desses recursos € obtida via tributacdo, fato este que impede que se quantifique a real geragdo de
valor entre as partes, além de comprometer que 0s mecanismos de oferta e demanda definam o que

e quanto sera produzido.

Se, por um lado, ndo se pode afirmar que a obtencdo dos recursos ndo é realizada de forma
espontanea, por outro lado é possivel sugerir que a destinacdo dos recursos é o meio pelo qual o
Estado Democratico minimiza a compulsoriedade da tributacdo na medida em que o processo de
representacdo cria um ambiente favoravel para que os grupos de interesse decidam como suas
demandas serdo contempladas. Em nome desses varios grupos é que o Publico pode decidir o que é
causa relevante e, assim, levantar recursos e voltar-se, do ponto de vista organizacional, para atingir
os resultados esperados.

Nesse contexto, € importante que o gestor publico seja analisado ndo apenas sob a ética do mercado
econdmico dos consumidores individuais mas, sobretudo no mercado politico dos cidaddos e das

decisdes coletivas e/ou de grupos de interesse que sao inerentes a democracia representativa.

E imprescindivel, no entanto, considerar que a ténue divisoria entre gestdo publica e politica néo &,
em absoluto, harménica. Pelo contrario, a fronteira entre essas duas esferas é eminentemente
conflituosa e dialética. E possivel conceber que os agentes plblicos devam trabalhar para
alcancarem objetivos e metas definidas pelos poderes executivo, legislativo e judiciario. Entretanto,
essa perspectiva é fragil na medida em que ndo leva em consideracdo os interesses da prépria
burocracia estatal (coordenada pelos gestores), a possibilidade de separar essas duas esferas, tal qual
defendia Woodrow Wilson, sugere que tanto os burocratas quanto os politicos agem de forma
coordenada e cooperativa, e que suas agdes sempre serdo eficientes e maximizadoras da utilidade do
grupo representado. Mais uma vez, tal premissa é inconsistente por que: (1) assume-se que a gestao
publica € insulada, isto €, que existe uma blindagem que “protege” a burocracia de interferéncias
politicas; (2) considera-se que 0s gestores publicos sempre estdo a par do que deveriam fazer e
como fazé-lo com eficiéncia, levando-se em conta as ferramentas gerenciais e (3) assume-se que 0
politicos sempre agem em consonancia com as aspiragcdes dos atores por eles representados ou com

vistas a satisfagdo do bem publico, o que também nédo é sempre verdade (MOORE, 2003).
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Sabe-se, entdo, que ambas as esferas convivem tensionadas e que a articulacdo entre as duas
dimensdes é que, efetivamente, gera valor puablico. Do ponto de vista dos gestores, estes se tornam
estrategistas, preocupando-se com o valor que estdo produzindo alinhados ao objetivo do Estado,
agindo “para fora”. Ao mesmo tempo, também estdo preocupados com a eficiéncia e a eficacia de
seus instrumentos, agindo “para baixo”. Dessa forma, utilizam a politica na qual a organizacao esta
inserida para ajudar a definir que valor publico sera produzido, bem como organizar como as
organizacbes devem operar, antecipando e se adequando as tensdes politicas que sdo inerentes ao

processo.

Nesse sentido, a avaliacdo ndo é apenas um instrumento de monitoramento, mas também um
mecanismo garantidor da convergéncia de interesses do setor publico, qual seja, gerar valor publico.
E exatamente por isso que a Al ndo pode ser considerada isoladamente, uma vez que o objetivo da

mesma €, em Ultima instancia, produzir valor.

Uma organizacdo publica, quando emprega recursos arrecadados através do carater compulsorio da
tributacdo com vistas a producdo de bens e servigos que satisfacam as demandas da coletividade ou
quando aloca esses recursos com a chancela da sociedade, deve estimar o valor gerado em relacéo

as expectativas dos cidaddos, incorporando critérios de eficacia e efetividade.

Em outras palavras, se a organizacao esta produzindo algo com recursos publicos, o bem produzido
ndo pode mais ser considerado independentemente das preferéncias e desejos politicos dos
cidaddos. E por isso que a capacidade de uma organizac&o pablica em satisfazer essas preferéncias é
uma parte importante de sua capacidade de gerar valor.

Do ponto de vista estratégico e operacional, os gestores podem criar valor através da geracdo de
bens e servicos para clientes e beneficiarios especificos, alem de também poder gerar valor
estabelecendo e operando instituicbes que satisfacam os desejos de seus clientes — o cidaddo, em
Gltima instancia ou os beneficiarios — através de mecanismos de accountability que promovam, para
esses atores, o desempenho passado e futuro da organizagdo a fim de garantir a continuidade da

prestacao.

Nesse sentido, o que os cidaddos e seus beneficiarios compram dos gerentes publicos € uma
prestacdo de contas da empresa publica. Assim, a politica estd para o gerente do setor publico como
a expectativa do negocio esta para o setor privado. Do ponto de vista do gestor, 0 mesmo recebeu

uma autorizacgdo para utilizar recursos através de meios especificos.
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Isso ndo significa que a politica ou que a representacao serdo infaliveis. Em outras palavras, ndo se
pode garantir que o valor criado corresponde ao valor esperado; ndo se pode afirmar que os
interesses dos agentes envolvidos sera convergente, além de nédo se poder assegurar que as decisoes

serdo eficientes.

De qualquer forma, pode-se afirmar que tais consideracdes se aplicam plenamente para o caso de
Instituicdes de Ensino Superior publicas, na medida em que existem para gerar bens e servigos que
atendam aos interesses de seus beneficiarios, além de produzir externalidades positivas para a
sociedade. E assim que geram valor publico. Por outro lado, essa mesma geracdo de valor deve
estar vinculada a mecanismos de accountability, uma vez que tais instrumentos — como a prestacao
de contas, a avaliacdo da producao intelectual, a qualidade da formacdo e do servigo prestado — sdo
indispensaveis para que essa producdo seja convergente com o interesse publico ou com a

finalidade puablica.

3.4 A Escola de Governo e as especificidades da avaliacéo institucional

Diante do exposto na secdo anterior, esta Escola nasceu e se consolidou como uma IES sui generis
no cenario académico de Minas Gerais, posto que combina a autonomia académica dos seus

programas de ensino e pesquisa com os interesses do Governo do Estado.

Na pratica, esta dupla natureza implica que a Escola €, a um s6 tempo, uma instituicdo de ensino
superior isolada que oferece cursos de graduacdo e de pds-graduacdo lato sensu e stricto sensu e
programas de educacdo continuada destinados aos servidores publicos, aos agentes comunitarios e
aos profissionais prestadores de servico da &rea privada com forte conexdo aos setores

governamentais e outras institui¢ces de ensino, publicas e privadas.

Esse carater hibrido, isto é, de uma instituicdo que &, ao mesmo tempo, Instituicdo de Ensino
Superior e 0rgéo integrante da administracdo publica estadual confere a EG um perfil diferenciado
que impede que a questdo da avaliagéo institucional seja conduzida da mesma forma que em outras
instituicdes publicas ou privadas. Nesse sentido, o ponto de vista estratégico e operacional, o
enfoque predominantemente encontrado na literatura sobre a tematica relacionada a capacitagéo de
dirigentes publicos e Escolas de Governo no Brasil, via de regra, estabelece o campo de atuacdo

dessas organizacdes a partir de uma dimensao institucional, estatal e administrativa, uma vez que
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relaciona e, de certa forma, restringe sua misséo as idéias de profissionalizacdo do servico publico

e/ou modernizagédo da burocracia do Estado.

Esse enfoque, inspirado no paradigma burocratico, associa e tem como pano de fundo uma
compreensdo que Escolas de Governo sdo, fundamentalmente, instituicbes voltadas para o
aprimoramento das agBes destinadas a melhoria dos sistemas organizacionais e processos
administrativos/legais desenvolvidos e, por que ndo dizer, controlados no interior do aparelho de
Estado por uma burocracia fortemente organizada a partir de carreiras estruturadas, operando de

acordo com as determinacgdes do chefe do executivo e seus subordinados.

De fato, cada vez mais, 0s governos recorrem a sociedade em busca de parcerias para 0
desenvolvimento de acdes. As formas e mecanismos variam, mas o fato € que esta se tornando uma
pratica cada vez mais adotada e, em alguns casos, até mesmo institucionalizada a incorporacao de

diferentes atores sociais na gestao das politicas publicas.

Essa pratica revela uma nova concepcdo de Estado que se aproxima e incorpora a sociedade através
de seus atores sociais. A prépria Constituicdo brasileira estabeleceu inimeros mecanismos e
instrumentos de gestdo que prevéem a incorporacdo de atores sociais na gestdo publica, em especial,

nas areas da salde, meio ambiente e educacao.

Assim, segundo PAULA (2003), pode-se afirmar que a acdo de governar ndo pode ser vista como
uma ac¢do exclusiva do Estado. Em outras palavras, a acdo de interesse publico ndo pode mais ser
concebida como monopodlio ou exclusividade do Estado ou dos “agentes publicos estatais”. Nesse
sentido, a concepc¢do de Estado, de governo e de servico publico transforma-se e amplia-se.

Essa forma ampliada de conceber o conceito de publico e da acdo de governar modifica ndo s6 o
universo de atuacdo das chamadas Escolas de Governo, mas também sua misséo. O velho binémio
modernizacdo e profissionalizagcdo do servigo publico, sobre o qual as Escolas de Governo foram
concebidas torna-se insuficiente e uma nova misséo para essas instituicdes comeca a se delinear.
Além de serem concebidas como instrumento de modernizacdo do Estado, sua missdo engloba
também a necessidade de se desenvolver e ampliar a capacidade de governo, aprimorando a agéo
dos atores sociais que interagem com o Estado e atuam na esfera publica, seja desenvolvendo

servigos ou operando agdes transformadoras.

No tocante a avaliacdo e ao planejamento, tais questdes devem estar alinhadas a dupla natureza da
Escola, isto €, uma instituicdo académica que €, a0 mesmo tempo, 6rgao responsavel pela efetivagdo

das diretrizes de politica de treinamento e qualificacdo dos servidores publicos do Governo do
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Estado de Minas Gerais. Em outras palavras, ha que se ter em conta a especificidade de identidade
institucional, uma vez que a Escola ndo é uma estrutura independente, mas um setor dentro da
Fundacdo Jodo Pinheiro. Esta Fundacdo é caracterizada ndo como um centro de pesquisas
puramente académicas, mas antes como parte integrante do Sistema de Planejamento do Governo
Estadual, e é responsavel, principalmente, pela producdo rotineira de informacdo (estatisticas
sociais, econdmicas e culturais, publicagdes de pesquisas historico-culturais, relatorios de avaliagdo
e diagnostico de politicas publicas especificas, dentre outras atividades).

Entretanto, a questdo da legitimidade é fator relevante nessa discussdo. O fato de a EG ser parte da
estrutura administrativa estadual deve ser considerado, mas h4 também uma tensdo permanente
entre esferas e 6rgdos de regulacdo que fazem com que a discussdo sobre avaliagdo institucional
seja complexa. Para o caso especifico da EG, ha trés focos de tensdo claros e bem delimitados: o
primeiro, diz respeito a relacdo que os pesquisadores estabelecem com a avaliacdo e com 0s
mecanismos de assessment. Parece estar instituida uma cultura de avaliacdo voltada para a relacéo
entre os pares, 0 nimero de publicacdes, as atividades de pesquisa e de orientacdo; a participacdo
em eventos cientificos, dentre outras. Por outro lado, hd a questdo da Secretaria de Planejamento e
Gestdo, interessada na formacao dos alunos de graduacdo que integrardo a estrutura administrativa
de Minas Gerais. Nesse sentido, 0s interesses entre essas partes nem sempre sdo 0s mesmos; pelo
contrario, é possivel que haja um choque de percepcdes no que se refere ao tipo de formacdo que
sera oferecida aos alunos, sobretudo no que diz respeito as competéncias e ao instrumental técnico e
conceitual. Finalmente, ha ainda o Conselho Estadual de Educacdo, instancia reguladora que esta
voltada para o cumprimento das regras do jogo, ainda que de forma ritualista. E nesse caldeirdo de
forcas que a avaliacéo institucional da EG se encontra.

Neste sentido, as dimensfes da auto-avaliacdo relacionadas a producdo cientifica docente e
discente, a responsabilidade social da Escola, a comunica¢do com a Sociedade, a Politica de Pessoal
e de Carreiras dos Corpos Docentes e Técnico-Administrativo da Escola, da sua Infra-estrutura
fisica e “sustentabilidade” financeira, por exemplo, deverdo ser abordadas em acordo a este
contexto mais amplo no qual a Escola esta inserida, isto €, o de pertencimento ao prdprio aparato de
Estado do Governo de Minas Gerais e, enquanto tal, com o fato institucional de estar regida em suas
relacdes profissionais e com os fornecedores privados de bens e servicos pelo Estatuto Juridico do

Servigo Publico.

Assim, no tocante a esses processos, entende-se que é impossivel desenvolver estratégias de

avaliacdo que fomentem o planejamento estratégico da instituicdo que ndo conciliem essas
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especificidades com as orientacfes gerais aplicadas as Instituicdo de Ensino Superior, publicas ou
privadas, quais sejam, as de “produzir conhecimentos sobre nossa realidade institucional e sobre
nossas préaticas cotidianas; por em questdo os sentidos do conjunto de atividades e das finalidades
cumpridas pela instituicdo; identificar as causas dos seus problemas e das suas deficiéncias; criar
incentivos para aumentar a consciéncia pedagogica e a capacidade profissional dos corpos docente e
técnico-administrativo; fortalecer as relacGes de cooperacdo entre os diversos atores institucionais;
tornar mais efetiva a vinculagdo da instituicdo com a comunidade; julgar acerca da relevancia

cientifica e social de suas atividades e produtos, além de prestar contas a sociedade” (BRASIL,

2004).

No que tange a prestacdo de contas, a questdo da accountability novamente emerge. Para
instituicGes publicas, tal elemento é indispensavel, uma vez que toda a estrutura administrativa e 0s
produtos e servicos dela derivados servem ao interesse publico. Nessa perspectiva, 0
desempenho/eficiéncia governamental, elemento constitutivo da acdo estatal, depende também dos
mecanismos de accountabilty, principalmente o controle pela “logica dos resultados” e pela
“competéncia administrada”. O primeiro refere-se a necessidade dos governos prestarem contas a
sociedade acerca da efetividade de suas politicas e programas. A perspectiva da avaliacdo direta dos
bens e servicos publicos, com a participacdo da sociedade no controle de metas da acédo

governamental, encontra-se no centro da I6gica dos resultados.

Esta perspectiva é fortemente reforcada com o estabelecimento de avaliacdes de resultados e
desempenho, com o estabelecimento de metas claras e transparentes, que possam ser fiscalizadas
pela sociedade quanto ao seu cumprimento. Visam, dessa forma, romper com a ldgica auto-
referenciada da burocracia, abrindo o Estado ao controle de seus atos por parte da populacdo ou
entidades delegadas. Para o caso da avaliacdo institucional, a comissdo permanente de avaliacdo

pode cumprir, ainda que parcialmente, tal papel.

O segundo mecanismo de controle publico vinculado ao desempenho das politicas consiste na
competéncia administrada, relativa ao fim do monopolio do estado na provisdo dos servicos e a
formacdo de uma oferta plural e competitiva dos servigos, administradas por provedores privados
ou de carater pablico, mas ndo estatal. Além da logica dos resultados, e da responsabilizacdo pela
competéncia administrada, 0s autores reconhecem o0s mecanismos classicos de controles
procedimentais, dirigidos para o cumprimento dos principios de probidade e universalidade dos atos
governamentais. Novamente, a dimensdo avaliativo-processual - reguladora da Avaliacdo

Institucional pode contribuir efetivamente para que uma cultura permanente de planejamento e
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monitoramento das acBes seja desenvolvida. E nesse sentido que a oferta de bens e servigos
publicos/estatais poderd ser monitorada em funcdo do interesse publico, convergente com as agdes
de governo e com as demandas da sociedade.
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4 AVALIACAO INSTITUCIONAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

4.1 Estratégia na perspectiva organizacional

A finalidade da estratégia é estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de agao
que devem ser seguidos para que oS objetivos e desafios estabelecidos sejam alcancados
(OLIVEIRA, 2004). Coerentes com esta visdo, algumas escolas de pensamento tém desenvolvido
teorias com a intencdo de delimitar o conceito e abordar as melhores maneiras de conduzir sua

formulacdo e implementacéo.

A estratégia é um tema recorrente nos trabalhos em administracdo e seu estudo, nos ultimos trinta
anos, tem sido mais freqliente. A propria evolugdo conceitual acerca do tema reflete a ascendente
dindmica da sociedade contemporanea, indicando uma preocupacdo das organizacées em obter um

grau suficiente de competitividade. De acordo com Menezes (2002, p.20):

A palavra estratégia é de origem militar. Deriva do termo grego strategia que significa
escritorio do general. Com o passar do tempo, assumiu uma variedade de conotagdes
diferentes, tais como a ciéncia ou arte do comando militar aplicado ao planejamento de
operacOes de combate em larga escala ou uma manobra militar para surpreender e derrotar
o0 inimigo e ainda a habilidade de usar estratagemas nos negécios. Esta variedade de
significados permitiu muita inconsisténcia do termo, muita divida e aplicacdo muitas
vezes inadequada para a palavra estratégia.

Para os autores, a estratégia é vista comumente como um plano, significando um curso de agédo
futuro, um roteiro a seguir para alterar a situacdo da organizacdo de uma determinada posicdo
percebida para uma posi¢do pretendida. Em outra vertente, 0s mesmos autores destacam que, para
muitos administradores, a estratégia representa um padrdo de decisdes, isto €, representa uma

consisténcia no comportamento decisorio dos gestores e/ou das liderangas.

Outra forma de abordar a estratégia € considera-la como uma posicao, isto €, uma maneira de focar
a organizac¢do naquilo que os teodricos da organizagdo definem como “ambiente”. Por este prisma, a
estratégia se torna a forma de mediacdo ou “harmoniza¢do” (HOFER e SHENDEL, 1978, p.4) —
entre a organizacdo e o ambiente, isto &, entre 0s contextos interno e externo. Neste sentido,
Mintzberg e Quinn (2001) corroboram com o conceito de Porter (1996), isto €, que a estratégia é a

criacdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto de diferentes atividades.
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Para Oliveira (1998, p. 148) estratégias “sdo diretrizes e regras com o objetivo de orientar o
posicionamento das institui¢des no ambiente.” Kaplan ¢ Norton (1997, p.38) conceituam estratégia

como:

A escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcios pretendem
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a
exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e
selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir 0s
objetivos internos, dos clientes, e financeiros.

Porter (1989) enfatiza que, tendo em vista que as organizacGes estdo em sistema aberto e em uma
constante variagdo ambiental, torna-se necessario conhecer instrumentos de anélise e formulagéo de
estratégias capazes de atentar para os elevados patamares competitivos, sendo isto a Unica forma de

se garantir uma posicéo diferenciada.

A estratégia de uma empresa, abordada por Prahalad e Hamel (1998), precisa ser baseada na
identificacdo das competéncias essenciais e daquelas que precisam ser desenvolvidas, para
proporcionar novas oportunidades em seu ramo ou atividade, capazes de alavancar melhor os

recursos e satisfazer as necessidades de novos clientes.

Segundo os autores, as diferencas das organizacdes de melhor desempenho estdo relacionadas as
suas competéncias essenciais e estas atuam como principal vinculo de ligacdo da estratégia e
ampliam o foco da competicdo. A visdo do amanha e do desempenho superior futuro concentra-se

nos recursos, capacidades e competéncias das organizacdes.

Assim sendo, o objetivo basico da definicdo da estratégia competitiva consiste em adaptar a

organizacdo ao ambiente em que esté inserida, a partir de trés direcionadores:

a) criar valor para os clientes atuais e, ao mesmo tempo, assegurar a lucratividade da
empresa em longo-prazo;

b) melhorar da competitividade diante dos concorrentes atuais ou potenciais;

C) ajustar a organizacdo para enfrentar as mudancas do ambiente que possam causar

impacto em sua area de atuago.

Nessa perspectiva, a partir dos varios conceitos de estratégia apresentados, percebe-se uma
convergéncia no sentido de que a concepcdo de estratégia consiste no esforgo de adaptacdo que a

instituicdo deve realizar para assegurar seu crescimento a longo prazo, atraves do aperfeicoamento
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dos seus processos e de sua(s) atividade(s) finalistica(s), levando em consideracdo as mudancas
ambientais, as tendéncias do mercado e a acdo dos concorrentes, bem como desenvolvendo

vantagens competitivas.

No tocante ao setor publico, em especial a EG, essa dimensdo ainda € incipiente e precéaria. A
propria especificidade do setor no que se refere a ciclos politicos eleitorais compromete a
efetividade de acOes de planejamento. Entretanto, identifica-se, sobretudo em Minas Gerais,
iniciativas de se blindar o planejamento, no sentido de tornd-lo menos sujeito as modificacdes
politicas e as instabilidades partidarias tém contribuido para o fortalecimento de uma cultura de
longo prazo nessa &rea. Para o caso da Fundagdo Jodo Pinheiro, essas dimensdes, embora em
proporcdes menores, também podem ser identificadas, o que pode contribuir para a criacdo de uma

cultura de planejamento que se estenda até a EG.

4.2 Planejamento Estratégico

4.2.1 Abordagens sobre planejamento

Planejar significa antecipar decisdes futuras. Stoner e Freeman (1995, p.136), definem
planejamento como “um processo permanente, que reflete e se adapta as mudangas em ambos 0s

ambientes de agdo direta e indireta.”

Ackoff (1975, p.54) caracteriza o planejamento “pela analise antecipada do comportamento das
variaveis internas e externas que impactam as atividades empresariais.” Afirma que os objetivos de

planejamento séo:

obter os resultados futuros desejados, considerando os efeitos futuros das decisdes atuais,
evitando acOes aleatdrias e inadequadas [...] garantir o cumprimento da missdo (em termos
operacionais), garantir a continuidade da empresa e garantir a consecucdo dos objetivos
determinados.

O planejamento traz maior racionalidade a gestdo, como apoio ao processo decisorio em todos 0s

niveis hierarquicos, facilitando a integracéo entre objetivos e a¢des (KOTLER, 2000).

O planejamento consiste na identificacdo, analise e estruturacdo dos propoésitos da instituicdo rumo
ao que se pretende alcancar, levando em consideragdo suas politicas e recursos disponiveis.

Contempla indagagdes no ambito do que fazer, como, por que, quando, por quem e onde
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(COLOMBO, 2004, p. 17). Planejamento é uma antecipacdo do futuro, integrando o ambiente

interno e externo da organizacéo.

O objetivo basico do processo de planejamento é (1) subsidiar a tomada de decis@es, (2) identificar
oportunidades e problemas, (3) estabelecer pontos de controle e (4) fornecer dados que facilitem a

decisdo. Dessa forma, planejar implica necessariamente pensar o futuro.

No planejamento estratégico sdo estabelecidos os objetivos e estratégias gerais de atuacdo da
empresa, de carater qualitativo, a partir das oportunidades e ameacas detectadas no ambiente socio-
politico-econdmico em que a organizacdo esta inserida, e também dos pontos fortes e fracos que a

empresa possui e que precisam ser aproveitados ou eliminados.

Nesta mesma linha de pensamento, Stoner e Freeman (1995, p.70) afirmam que o planejamento
estratégico “¢ o processo de planejamento formalizado de longo alcance, empregado para se definir

e atingir os objetivos”.

O planejamento estratégico consiste em procedimentos que amparam as organiza¢fes no
alinhamento de suas prioridades com as oportunidades surgidas, possibilitando o estabelecimento de

metas e estratégias.

Pelo enfoque dos autores citados, o planejamento estratégico deve se pautar na elaboracdo de
objetivos que serdo executados, controlados e avaliados pela organizagdo e que, para tanto, torna-se
necessaria a utilizacdo de uma metodologia que permita um posicionamento temporal de suas
decisdes, contrastando o passado, o presente e o futuro, considerando-se um cenario competitivo. O
horizonte do planejamento estratégico é de longo prazo e é consequiéncia de um trabalho conjunto

dos agentes que ocupam posic¢des estratégicas dentro da organizacao.

E importante ressaltar que o planejamento organizacional ndo se resume ao processo de
planejamento estratégico; pode ser definido como o conjunto das atividades de planejamento que se
estendem a todos os niveis da instituicdo. O planejamento estratégico, por sua vez, € 0 processo que
ocorre no nivel estratégico da estrutura da organizacao e deve nortear as atividades de planejamento
nos demais niveis hierarquicos (FERREIRA et al. apud TERENCE, 2002).

Terence (2002, p.18-19) sinteticamente cita as defini¢des dessas categorias de planejamento:
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a) planejamento estratégico — é um processo gerencial que examina as questdes principais
da organizacdo considerando as analises do ambiente interno ou externo, determinando um
rumo amplo e generalizado para a organizacéo;

b) planejamento tatico — pressupde um periodo de tempo mais curto que o estratégico e o
seu objetivo é examinar mais especificamente determinada areas de resultados, como
principais divisdes, fungbes empresariais, dentre outras;

c) planejamento operacional — tem como resultados cronogramas, tarefas especificas e
alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde sdo desenvolvidos os
planos. Seu horizonte é de tempo mais curto que o do planejamento tatico, podendo ser
mensal, semanal ou até mesmo didrio.

Alta Administrag
(toda a organizacéo)

A
1
\
Planejamento Tatico

Administracéo de Nivel Médio
(principais divisdes, funcdes)
A
1
A\

Planejamento Operacional
Administracdo de Nivel mais Baixo

(departamentos, individuos)

Figura 1 — Hierarquia do planejamento nas organizacfes
Fonte: Daft (1999, p.27 apud TERENCE, 2002, p.18).

Verifica-se, portanto, que as decisdes estratégicas normalmente abrangem os diferentes niveis da
organizacdo e de definem uma base continua de ordenacdo das adaptacfes empresariais, através de

propdsitos amplamente concebidos. Ja as decisfes taticas sdo de curta duracdo e adaptativas.

Pautado neste contexto, Oliveira (2004) ressalta que o planejamento estratégico é um processo de
sustentacdo metodoldgica a fim de estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa para
uma interacdo eficaz com o ambiente competitivo. Para este autor, a relevancia dessa metodologia
é considerar a organizacdo como um todo e, mais do que isso, implantar adequadamente objetivos
estratégicos, formula-los, avalia-los e controla-los ao longo de todo o processo, de forma

interligada.

Conforme Megginson et al. (apud TERENCE 2002, p.20), o planejamento estratégico proporciona

vantagens para a competitividade das institui¢des, tais como:

a) ajuda a administracdo a adaptar-se as mudancas no ambiente;
b) auxilia no fechamento de acordos sobre 0s assuntos de importancia;
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C) capacita os administradores a enxergarem o quadro operativo com maior clareza;
d) ajuda a estabelecer mais precisamente as responsabilidades;
e) ajuda a realizar a coordenacéo entre as varias partes da organizacao;
f) tende a tornar os objetivos mais especificos e conhecidos;
e) minimiza a adivinhacéo;

f) poupa tempo, esforgos e recursos financeiros.

E exatamente por isso que, segundo Oliveira (2004), para as organizacdes que buscam crescimento

ou desenvolvimento ao longo do tempo, € indispensavel o uso do planejamento estratégico.

Aaker (2001) reforca que com as mudancas ocorridas no mercado, as organizagdes que nao tiverem
a cultura de utilizar o planejamento estratégico, que ndo demonstrarem uma preocupacao crescente
na qualidade e produtividade de seus processos e produtos, poderdo, provavelmente, perder a
competitividade. Assim, o planejamento estratégico, como uma resposta consistente a
oportunidades e ameagas externas e forgas e fraquezas internas, tem como finalidade alcancar e

manter um desempenho competitivo para as organizagoes.

Nesse contexto, a identificacdo das oportunidades e ameacas pressupde a avaliacdo de um cenério
formado por variaveis econdmicas, politicas, sociais, tecnoldgicas, demograficas, psiquicas,
ideoldgicas e culturais. Isso ocorre em funcdo do comportamento e da interacdo destas variaveis.
Estas avaliacBes permitirdo a empresa definir produtos que ira ofertar, mercados dos quais
participara, canais de distribuicdo, producdo, estrutura organizacional e os objetivos das suas
unidades de negécios.

4.3 Planejamento estratégico para instituicdes de ensino publicas

O desenvolvimento das instituicdes de ensino, como o de todas as organizagles, requer uma
definicdo de seus valores, visdao de futuro, missdo, objetivos e metas. Junto disso, os desafios
encontrados no ambiente competitivo a serem enfrentados sugerem o planejamento estratégico

como ferramenta essencial de apoio a gestdo dessas instituicdes.

Nesse sentido, para realizar suas visGes de futuro e cumprir suas missées institucionais, a dinamica
das mudancas ambientais exige das instituicGes de ensino uma revisdo continua de suas estratégias e
acOes no ambito de seus processos de planejamento e de gestdo. Considerando que a atratividade de

planejar para antecipar acbes precisa ser realizada por todos os membros da comunidade
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organizacional, nos diferentes niveis hierarquicos e segmentos, & preciso formar redes de
colaboradores para integra-los, no sentido de informar e instruir os processos decisorios, com base
em avaliagOes prospectivas (ROCHA e GRANEMANN, 2003).

A missdo de cada instituicdo de ensino, segundo Franco (apud TACHIZAWA e ANDRADE,
2002), define suas diferengas, demonstra suas necessidades sociais e identifica os alunos que
procuram servir, além de refletir suas tradices e sua visdo de futuro. E preciso que a missdo seja
aceita pelos clientes internos, de modo que figuem motivados para torna-la realidade. Conforme
ressaltam os autores, para bem definir a missdo de uma instituicdo de ensino, € importante

considerar trés pontos:

a) estabelecer desempenho por aquilo que a escola sabe fazer melhor, para realmente poder
fazer bem feito;

b) ter visdo para fora, para divisar oportunidades e necessidades;

c) reconhecer, com muita precisdo, aquilo em que realmente se acredita; portanto, nesse
sentido, a missdo ndo é algo impessoal, surge da crenca coletiva daqueles que fazem a

instituicdo de ensino.

Inseridas neste contexto, no momento em que a educacdo se encontra num cenario de alta

competitividade, as instituicGes de ensino precisam definir suas estratégias competitivas.

Vérios fatores determinam a decisdo da implantacdo do processo de planejamento estratégico de
uma instituicdo de ensino. Em primeiro lugar, destacam-se a demanda da comunidade externa e
interna, os stakeholders envolvidos. Esses agentes demandam a necessidade de orientacdes
estratégicas definidoras das prioridades de longo prazo da instituicdo. Em seguida, de forma a
satisfazer as expectativas dos agentes, ocorrem as avaliagdes institucionais que, integradas a
dindmica do planejamento, apontam problemas nos cenérios interno e externo a serem enfrentados,
e identificam oportunidades a serem aproveitadas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
PERNAMBUCO, 2002).

Tachizawa e Andrade (2002) compreendem que o planejamento estratégico das instituicbes de
ensino deve ser entendido como um processo, cujo objetivo final é a construcdo de um instrumento
de gestdo estratégica de longo prazo (plano estratégico) que, por sua vez, representa a simula do

conceito estratégico da instituicdo de ensino, servindo de orientacdo para a definicdo e o
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desenvolvimento dos planos e programas de curto e médio prazo, bem como permitindo a

convergéncia de a¢es em torno de objetivos comuns.

No dizeres de Benedet (2007, p.1), ainda ndo existe, na maioria das instituicdes de ensino, uma

conscientizacdo quanto a importancia das questfes estratégicas. S&o trés as justificativas para esta

afirmacéo:

Primeiro, a competitividade acirrada no setor de ensino é relativamente recente quando
comparada a outros setores da economia. Segundo, a mentalidade de mantenedores e
dirigentes ainda é pouco afeita aos avancos da ciéncia da gestdo, uma vez que, diferente
de outros setores da economia, boa parcela dos dirigentes educacionais ndo tiveram
formacdo em gestdo e nem a prética mercadoldgica que seus cargos exigem. Terceiro, as
tarefas rotineiras e operacionais do dia-a-dia de uma instituicdo de ensino costumam ser
tdo envolventes, que os gestores educacionais ocupam quase todo seu tempo cumprindo
rituais burocraticos, restando pouquissimo tempo para planejar o futuro de sua empresa.

Braga e Monteiro (2005) complementam a visdo de Benedet 2007 ao destacarem trés fatores

relativos a auséncia de conscientizacdo das instituicdes de ensino, quanto ao cenario competitivo:

a)

b)

As questdes operacionais das IES sdo motivadoras e complexas e delas surgem novos
programas, projetos e atividades pedagdgicas todos os dias, praticamente ndo deixando
espaco para os professores e pedagogos pensarem em estratégias. Junto disso, a equipe nao

tém a cultura de pensar estrategicamente;

Os gestores das IES ndo percebem a necessidade de contratar pessoas para pensar —
contratam pessoas para fazer. A escola planeja, mas ndo estrategicamente, alcanca apenas o
nivel tatico e operacional de planejamento. Em um contexto em que ndo ha uma definicéo
estratégica, a instituicdo repete os mesmos erros do passado € 0 mesmo modelo, podendo

chegar a um estado de “miopia organizacional™®;

Nas IES ha uma dicotomia entre as questdes administrativas e pedagdgicas. Isso quer dizer
que o educador deveria entender mais de gestdo e o gestor deveria entender mais de

educacgéo, ou no minimo ambos se complementarem, através de uma interagdo maior.

Benedet (2007), ressalta que a énfase no planejamento estratégico em uma instituicdo de ensino

ocorre quando a competitividade aumenta, o nimero de inscricdes e matriculas diminui e amplia-se

a pressdo sobre os servigos prestados. Nesse momento:

® Barbosa e Ferreira (2003) destacam o conceito como o conhecimento, pelo corpo diretivo, de um
segmento da empresa em especial, em detrimento da viséo global, mascarando a realidade.
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(...) os dirigentes das instituigbes abrem-se para considerar e discutir as questdes
estratégicas e mercadoldgicas. A gestdo estratégica por antecipacgdo poderia proporcionar a
mantenedores e dirigentes um maior controle sobre o rumo de suas instituigdes e maior
condicédo de enfrentar as turbuléncias do mercado (BENEDET, 2007, p.1).

Assim, a habilidade para decidir e operar estrategicamente em tempo real tem sido considerada
como uma das principais competéncias do gestor contemporaneo. Os dirigentes precisam ser
capacitados para responder, eficazmente e no menor espaco de tempo possivel, as circunstancias

inesperadas e mutaveis do mercado onde a institui¢do esta inserida.

Benedet (2007, p.2-3) menciona também que antes de partir para o primeiro passo na formulacéo de
um planejamento estratégico, deve haver uma etapa preliminar que envolva um acordo inicial e uma
divisdo de atribuicdes entre os membros da equipe que irdo atuar nesta construcdo. Este acordo
inicial é feito com os lideres da instituicdo, devendo tratar sobre:

a) a adesdo de toda cupula da instituicdo e de seus principais dirigentes para a tarefa do
planejamento;

b) o propdsito do planejamento estratégico;

C) as principais etapas no processo;

d) a agenda de trabalho;

e) a forma e tempo dos relatérios e informacoes;

f) as regras, as funcdes e os membros da equipe de planejamento estratégico; g) o comprometimento

dos recursos necessarios para a realizacdo do planejamento.

Colombo (2004, p.28) afirma que existe a necessidade de se fazer uma interligacdo entre a
formulacéo e a efetiva realizacdo do planejamento estratégico, entretanto, existem barreiras que as

IES encontram ao colocarem em préatica o que foi definido:

a) Falta de clareza e entendimento dos profissionais quanto a viséo;

b) Estratégias ndo integradas as metas dos departamentos, sejam académicos ou administrativos;
c) N&o alocacdo de recursos adequados as necessidades futuras;

d) Excesso de prioridades estabelecidas na rotina escolar;

e) Arrogancia no acreditar que ja € bom o suficiente;

f) Complacéncia ao aceitar agdes modestas e ndo condizentes com o que foi estipulado;

g) Desperdicio de tempo em realizar acdes ineficazes.
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Para o caso de organizacGes publicas, o planejamento nao é apenas um instrumento de definicdo dos
passos a serem dados, mas também um mecanismo garantidor da convergéncia de interesses do
setor publico, isto €, meio pelo qual as instituicdes maximizam a geracdo de valor publico. E
exatamente por isso que o planejamento estratégico nessas instituicbes ndo pode ser considerado
isoladamente, dissociado da avaliacdo, uma vez que o objetivo das duas ferramentas €, em ultima
instancia, garantir que a producéo de valor serd alcancada em consonancia com a expectativa dos

atores envolvidos.

Em outras palavras, se a organizacao esta produzindo algo com recursos publicos, o bem produzido
ndo pode mais ser considerado independentemente das preferéncias e desejos politicos dos
cidados. E por isso que a capacidade de uma organizac&o pablica em satisfazer essas preferéncias é

uma parte importante de sua capacidade de gerar valor.

Fica claro que as IES devem repensar a sua gestdo de maneira que questdes como “0 que a
instituicdo ¢é, o que deveria ser, o que sera nos proximos anos ¢ a quem deseja atender e como”,
terdo que ser levantadas, debatidas e respondidas. Novamente, a questdo da geracdo de valor
publico emerge: a ainda recente cultura do planejamento associada a fragilidade institucional das
organizacOes faz com que a definicdo de metas, objetivos de médio e longo prazo sejam deslocados
para planos inferiores, comprometendo a efetiva geracao de valor a partir do que a sociedade espera

ou daquilo que foi definido pelo governo em sua agenda programatica.

Mais uma vez, a relacdo entre planejamento estratégico e avaliacdo institucional se configura. Ao
mesmo tempo em que tais a¢Oes sdo indispensaveis para a convergéncia de suas agdes, integrando o
processo decisorio, 0 risco de que tais praticas sejam adotadas e sirvam apenas para se cumprir
requisitos burocraticos e meramente decorativos € muito grande. Do ponto de vista do gestor, é
indispensavel que 0 mesmo seja capaz de articular toda a comunidade escolar a fim de que as ac¢des
de planejamento e avaliagéo reflitam os anseios e as expectativas da instituicdo em todos 0s seus

niveis.
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5 SUBSIDIOS PARA A ELABORACAO DE AVALIACAO INSTITUCIONAL NA ESCOLA
DE GOVERNO DA FUNDACAO JOAO PINHEIRO

5.1 A Escola de Governo: aspectos legais e normativos no tocante a avaliacéo institucional

Conforme descrito nas se¢Oes anteriores, a Escola de Governo é uma instituicdo estadual e, por isso,
submete-se ao Conselho Estadual de Educacdo — CEE. Nessa perspectiva, esse conselho é o 6rgéo
que, em Minas Gerais, disp0e e regula sobre a educacéo, tanto no nivel basico como superior.

Em 1961, surge a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo nacional (Lei 4024), e com ela 0s
atuais Conselhos de Educacdo. Os Conselhos Estaduais foram constituidos "com membros
nomeados pela autoridade competente, incluindo representantes dos diversos graus de ensino e do
magistério oficial e particular, de notdrio saber e experiéncia, em matéria de educacdo” (art. 10- Lei
4024/61). Erigiram-se os Conselhos de Educacdo em 6rgdos normativos dos respectivos Sistemas
de Ensino, ou seja, 0 ensino passou a ser regulamentado por educadores, pronunciando-se sobre as
mais variadas questbes: normas para autorizacdo de funcionamento e reconhecimento de
estabelecimentos d e ensino e de seus cursos, criacdo de escolas estaduais e municipais sem
duplicagdo desnecessaria de recursos humanos e materiais: interpretacéo e aplicacdo da legislacéo,
regulamentacdo dos diferentes graus e modalidades de ensino, normas sobre curriculos,
transferéncia de alunos, adaptacdo de estudos, regimento escolar, regularizacdo de vida escolar,

dentre outras.

O Conselho Estadual de Educacdo de Minas Gerais foi instalado no dia 12 de janeiro de 1963, por
intermédio do Decreto n° 6659, de 24.8.62 e teve seu primeiro regimento aprovado pelo Decreto
8037, de 27.11.64, reformulado em 17.5.91. O Decreto n° 25.409, de 31 de 01.86, aprovou o
Regulamento do Orgdo que, atualmente, se rege pelo aprovado em 30.3.94, por intermédio do
Decreto n° 35.503/94. E constituido de 24 membros, nomeados pelo Governador do Estado dentre

pessoas de notdrio saber e experiéncia em matéria de educacéo.

O CEE é orgao autbnomo, com a composicdo, finalidade e competéncia estabelecidas pela
legislacdo federal, Constituicdo Estadual e pela Lei Delegada n° 31, de 28.8.85, respeitadas as

diretrizes e bases da educacgéo nacional.

Sendo determinante o preenchimento das obrigacGes e incumbéncias relativas a artigos da Lei n°
9.394/96, notadamente dos artigos 10 e 17, o CEE-MG, respeitadas as diretrizes e bases da
educacgéo nacional, executa funcgdes que lhe sdo afeitas pela Lei Delegada n° 31, de 28 de agosto de
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1985, e Lei Delegada n° 105, de 29 de janeiro de 2003. No tocante ao ensino superior, destacam-se

as seguintes atribuicdes:

a) manifestar-se sobre autorizacdo de funcionamento de universidade e estabelecimento de ensino

agrupados ou isolados;
b) baixar normas sobre inspecao;

c) baixar normas sobre adaptacdo em caso de transferéncia de aluno, inclusive quando ele provier

de escola de pais estrangeiro;

d) baixar normas e opinar sobre redistribuicdo e aumento do nimero de vagas nos cursos de
graduacéo;

e) aprovar indicacao de professor;

f) opinar sobre a transferéncia de estabelecimento de ensino de uma para outra entidade

mantenedora;

g) julgar recurso contra decisdo final, esgotadas as instancias administrativas, adotada por

instituicdo de ensino, sob estrita arguicéo de ilegalidade.

Em caréter geral

a) impor ou propor a aplicagéo de pena a estabelecimento de ensino ou a seu pessoal

b) aprovar planos e projetos de aplicacéo de recursos para a educacao, apresentados pela Secretaria

de Estado da Educacdo e pelo 6rgdo municipal correspondente;
c) responder a consulta e emitir parecer em matéria de ensino e educacao;
d) manter intercambio com 6rgéos e entidades em matéria de interesse da educacdo;

e) exercer sobre as fundagdes educacionais as atribui¢des previstas no artigo 82, inciso 11, da ADCT

da Constituicdo Estadual;
f) promover a apuracdo de dendncia sobre descumprimento de normas e decisdes do sistema de
ensino;

g) elaborar seu Regimento interno.

No tocante ao ensino superior, algumas instituicdes, entre o periodo de 1996 e 1998, puderam
escolher permanecer vinculadas ao CEE ou integrar o sistema nacional de educacdo superior,
vinculadas ao conselho nacional de educagdo. A Escola de Governo, por ser instituicdo integrante

da Fundacdo Jodo Pinheiro, que, por sua vez, integra a administracdo publica estadual, permaneceu
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no CEE. Isso quer dizer que a Escola de Governo € regulada por esse conselho, submetendo-se as

suas resolucgdes e procedimentos.

Nesse sentido, a EG esta sujeita a todos os processos e diretrizes definidos pelo CEE, incluindo o
credenciamento e o recredenciamento de cursos de graduacdo. Em outras palavras, esse conselho é
a instancia a qual a EG esta vinculada no nivel de graduacdo e pés-graduacdo lato sensu’, o que

significa ser avaliada externamente por esse 6rgao.

Tendo isso em vista, & importante ressaltar que, dada a relacéo institucional e os poderes atribuidos
a esse conselho, a EG, bem como todas as institui¢cdes de ensino superior vinculadas a ele, ndo tem
a obrigacdo de instituir e realizar procedimentos de avaliagdo institucional dentro das diretrizes
definidas pelo Ministério da Educacdo através da Comissdao Nacional de Avaliacdo do Ensino
Superior — CONAES, tendo como eixo regulador o Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino
Superior, 0 SINAES. Segundo a diretora de assuntos institucionais do CEE, as IES integrantes do
sistema estadual de ensino podem, voluntariamente, implementar comissdes de avaliacGes internas
dentro das proposi¢cdes do SINAES em virtude dos objetivos de classificagdo e monitoramento de
desempenho descritos anteriormente, mas também podem fazé-lo a partir de diretrizes préprias,

definidas internamente®,

A EG atende parcialmente os requisitos do SINAES, participando do ENADE. Segundo a diretora
do CEE, tal participacdo é obrigatéria em funcdo da vinculacdo com a entrega do diploma de
graduacdo. Ainda segundo a diretora, as instituicdes de ensino tém efetivamente participado do
ENADE em virtude da ampla divulgagdo de seus resultados, o que as interessa do ponto de vista
concorrencial e mercadoldgico. Em outras palavras, pode-se afirmar que o ENADE, assim como 0
extinto PROVAO, tem conseguido instituir uma cultura classificatéria que, segundo o CEE e o
MEC, séo positivas do ponto de vista da simetria de informagdes e aumento continuo da qualidade

da educacéo.

De qualquer forma, as diretrizes apontadas pelo SINAES no que diz respeito a avaliacdo

institucional séo, segundo o CEE, vélidas e podem contribuir para que as IES que fazem parte do

" A poés-graduacdo stricto sensu da EG est4 vinculada & Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), instituicdo que desempenha papel fundamental na avaliacéo,
expansdo e consolidacdo da pos-graduacdo stricto sensu (mestrado e doutorado) em todos 0s
estados da Federagéo.

® Entrevista realizada em 8 de maio de 2008.
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conselho criem suas comissdes de avaliagcdo a partir de um modelo ja implementado e testado,
convergindo seus esfor¢os na adaptacdo e ajustamento das categorias de avaliacdo, a fim de serem
capazes de refletir as especificidades de cada escola. Entretanto, segundo o CEE, as instituicdes ndo
serdo obrigadas a adotarem a Al porque, conforme entendimento, as mesmas ja sdo externamente

avaliadas quando a comissdo de avaliacao para validacdo e covaliadagédo de cursos visita as IES.

Reside nesse ponto uma inconsisténcia do processo, na medida em que essa aparente dubiedade de
entendimentos e marcos regulatorios provoca certo hibridismo institucional, na medida em que se
desenvolve uma duplicidade de procedimentos a partir da conveniéncia das IES. E possivel que a
ampla participagcdo no ENADE se dé em funcdo da grande visibilidade que o ranking proporciona
para as IES, o que néo se verifica na perspectiva da avaliacédo institucional. Por outro lado, o fato de
as IES integrantes do sistema estadual de ensino ja serem externamente avaliadas pelo CEE nao
significa, exatamente, que a avaliacdo institucional tenha acontecido internamente, dentro dos
pressupostos discutidos anteriormente, sobretudo em funcéo das consideracdes de Dias Sobrinho,

apresentadas no capitulo um.

E nessa perspectiva que se encerra o grande risco dessas avaliacdes, na medida em que tendem a
reforcar seu carater cerimonialista e burocratico, com grande possibilidade se serem conduzidas
com fins unicamente formais, isto é, apenas para se cumprir uma praxe prevista no calendario das
IES, como ocorre com o CEE, em Minas Gerais. Nesse caso, a avaliacdo acontece mediante
comunicacdo prévia do conselho, que obedece a um calendario de visitas as instituicbes para
credenciamento e recredenciamento. As comissdes avaliam uma série de quesitos, que podem ser
agrupados em quatro grandes eixos de verificacdo: (1) infra-estrutura; (2) aspectos pedagdgicos e
institucionais; (3) politica de pessoal, qualificacdo e formacdo do corpo docente e (4)
acompanhamento de egressos. Concluida a visita, 0 CEE envia posteriormente parecer de avaliagdo
a instituicdo, comunicando-a quanto a aprovacdo (ou nao) do curso. Nesse mesmo relatorio séo
enumerados os pontos que devem ser aprimorados ou o0s itens que influenciaram negativamente no
calculo geral da avaliacdo, bem como aqueles que foram positivamente considerados. Dessa forma,
encerra-se ai 0 processo, sendo novamente retomado quatro anos depois, quando nova comissao
sera constituida para replicar o processo. Do ponto de vista do monitoramento, ndo se identifica
nenhuma acgdo que efetivamente incentive as instituicdes a cumprirem o que foi apontado pelo
conselho, salvo os casos em que alguma intervencdo se faca necessaria caso a instituicdo esteja em
vias de ser descredenciada. Assim, a avaliacdo perde seu carater processual e permanente,

esvaziando a dimensé@o de melhoria da qualidade dos cursos defendida pelo préprio conselho.
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N&o se pode negar, entretanto, que ainda que apenas para cumprir a norma, a Al movimenta a
organizacdo que receberd a comissdo de avaliacdo. Ha, nesse sentido, uma possivel alteracdo de
procedimentos que podem até provocar impulsos em direcdo a modificacbes estratégicas,
operacionais e pedagdgicas, mas a auséncia de uma cultura permanente de avaliacdo interna pode
inviabilizar a efetiva materializacdo dessas alteracGes. Assim, as ponderacdes de Dias Sobrinho
(1997) sdo merecedoras de atencdo porque indicam que a cultura permanente de avaliacéo,
integrativa, sisttmica e horizontalizada tem papel decisivo na evolucdo organizacional dessas

instituicdes, sobretudo do ponto de vista pedagogico.

5.2 Subsidios para a definicéo de eixos norteadores para Avaliacdo Institucional

Pretende-se nessa sec¢do apontar alguns subsidios que auxiliem a EG a implementar o processo de
avaliacdo institucional. Para isso, € necessario levar-se em conta que ja se tentou instituir na Escola,
em 2005, comissdo prépria de avaliacdo. Um relatorio foi produzido por essa comissao e sua analise
sugere que tal mecanismo efetivamente aconteceu dentro dos pressupostos apresentados nesse
trabalho. Em outras palavras, a “avaliagao” conduzida na EG possivelmente aconteceu com o

objetivo de se atender a alguma exigéncia do CEE dada a proximidade da visita da comissao.

Sdo elementos que constam nesse relatorio, a saber: (1) a missao institucional da EG; (2) a politica
para o ensino de graduacéo e de pos-graduacdo; (3) politica de extensdo; (4) politicas para pesquisa;
(5) organizacdo e gestdo administrativa; (6) planejamento e avaliacdo e (7) infra-estrutura. A
analise dessas categorias permite sugerir que, de fato, o relatdrio foi produzido de forma isolada e
que sua fungédo foi a de meramente produzir uma descri¢do da instituigdo, um “retrato” da escola
naquela. Em outras palavras, ndo houve um “antes, um momento que antecedesse a elaboracéo do
relatorio, tampouco em “depois”, uma ou varias rodadas onde desdobramentos pudessem ser
promovidos ou retomados. Dessa forma, o relatorio de avaliagdo “ndo “aconteceu”, foi apenas um

documento desprovido de vinculagéo estratégica e operacional.

O item sete desse relatorio, intitulado “planejamento e avaliagdo”, afirma que as dimensdes da
avaliacdo e do planejamento ndo podem deixar de lado a natureza da escola. Entretanto, ndo define

tampouco aponta que elementos deveriam ser considerados quando o processo fosse implementado:

O Planejamento e a Avaliagao da Escola de Governo devem estar alinhados a nossa dupla
natureza, de instituicdo académica e de drgédo responsavel pela efetivacéo das diretrizes de
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politica de treinamento e qualificacdo dos servidores publicos, do Governo do Estado de
Minas Gerais. Neste sentido, as dimensBes da auto-avaliacdo relacionadas a producédo
cientifica docente e discente, a responsabilidade social da Escola, a comunicacdo com a
Sociedade, a Politica de Pessoal e de Carreiras dos Corpos Docentes e Técnico-
Administrativo da Escola, da sua Infra-estrutura fisica e “sustentabilidade” financeira, por
exemplo, deverdo ser abordadas em acordo a este contexto mais amplo no qual estamos
inseridos, qual seja, o de pertencimento ao proprio aparato de Estado do Governo de
Minas Gerais e, enquanto tal, com o fato institucional de estarmos regidos em nossas
relacBes profissionais e com os fornecedores privados de bens e servigos pelo Estatuto
Juridico do Servico Publico. (RELATORIO, 2005, p.49)

Ainda em relacdo a esse item, 0 mesmo sugere um desejo de se construir uma cultura permanente
de avaliacdo levando em conta o carater diferenciado da escola, mecanismo que poderia fomentar as

acOes de planejamento da instituicao:

Pretende-se que a sistematizacdo destas informacgdes ocorra como um processo ciclico e
permanente, renovador da anélise, da interpretacdo e da sintese das dimensdes que
definem nossa Instituicdo, e que envolva a comunidade académica, os profissionais
técnico-administrativos e as esferas do Governo do Estado de Minas Gerais que interagem
com a Escola, com vistas a:

a) Analisar coletivamente os significados de suas realizacdes;

b) desvendar suas formas de organizagédo, administracéo e acéo;

c) identificar seus pontos fracos, seus pontos fortes e suas potencialidades;
d) estabelecer estratégias para a supera¢do dos problemas diagnosticados

Mais adiante, algumas pistas metodoldgicas sdo apontadas no sentido de orientar 0s rumos que a

pesquisa deveria tomar e como tais informacGes poderiam ser obtidas:

Nossa estratégia para consecucdo dos objetivos definidos acima consiste
fundamentalmente da acdo permanente em dois eixos articulados: um primeiro, que
toma como pauta a realizacdo de exercicios para identificacdo da consciéncia que 0s
atores envolvidos no processo de producdo da educacdo e do saber tém da prépria
natureza, missdo, finalidades e meios desta Escola; um segundo, que cuida da
promocdo de eventos catalisadores, para além dos espacos de reflexdo individual ou
das identidades de grupos, que tornam possivel o dialogo presencial e aberto entre as
partes envolvidas na atuagdo cotidiana desta Escola.

Este dltimo eixo, portanto, estara voltado para a mediacdo dos conflitos entre as
perspectivas individuais e a construcdo de uma visdo coletiva, e pretende procurar
respostas as seguintes questdes: qual a leitura que nossos alunos, ex-alunos (egressos),
professores e profissionais técnico-administrativos tém da nossa prépria histéria? Em
gue medida nosso passado (mesmo recente, temos apenas treze anos de existéncia) é
conhecido? O que mudou da época em que o projeto desta Escola foi concebido aos
dias atuais? Quais s@o nossas finalidades e objetivos hoje? Quais sdo 0s meios que
dispomos para alcanga-los? Quais sdo as perspectivas que se vislumbram para o
nosso futuro enquanto IES? [grifos nossos]

Né&o se identifica em nenhuma parte do documento desdobramentos do mapeamento da realidade
institucional da escola, isto é, ndo ha indicios comprovem que o planejamento, o levantamento de

demandas e a busca de respostas para as indagac¢@es acima transcritas tenham de fato acontecido.
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E exatamente por isso que as ponderacdes de Dias Sobrinho mais uma vez se mostram
indispensaveis nesse processo. Ndo se pode conceber a avaliagdo como um acontecimento
meramente burocrético, voltado apenas para atender algum tipo de solicitagdo externa ou
simplesmente algo para constar nos registros. A proposta de avaliagdo institucional, como
apresentado nos capitulos anteriores, deveria estar diretamente comprometida e alinhada com a
gestdo da propria organizagio, envolvendo todos os atores que dela participam. E nessa perspectiva

que as propostas serdo apresentadas a seguir.
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6 AVALIACAO INSTITUCIONAL: POTENCIALIDADES E FRAGILIDADES

No que se refere a avaliacdo interna, é indispensavel que as dimensdes apresentadas no capitulo
dois sejam recuperadas e desenhadas a partir da instituicdo em questdo. Para o caso da EG, algumas
categorias foram definidas a partir do esqguema abaixo, em consonancia com a proposta
desenvolvida pelo MEC, através do SINAES:

FIGURA 3:

Visualizacdo Grafica da Avaliacdo Institucional
Dimens0es / Categorias (adaptado de COLOMBO, 2004)
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Dimenséo 1: organizacdo institucional

Verificar se ha PDI elaborado e se 0 mesmo é referéncia no planejamento institucional;
Verificar a articulacdo entre o PDI e as politicas estabelecidas para o ensino, a pesquisa,
a extensdo e a gestéo académica;

Analisar a coeréncia da expansdo projetada no PDI e a realidade no momento da
avaliacdo interna, comentando se o cronograma esta sendo cumprido, além de levantar
as raz@es para seu ndo cumprimento, se for o caso;

Verificar como os resultados da auto-avaliacdo e da avaliagdo externa séo utilizados na

revisdo permanente do PDI.

Dimensao 2: organizagdo pedagogica

Descrever as politicas para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacdo, a extensdo e as
respectivas normas de operacionalizagdo, incluidos os procedimentos para estimulo a
producdo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;
Descrever a concepcdo de curriculo e a organizacdo do projeto pedagdgico, por meio da
analise de alguns deles e sua articulacdo com o PPI,

Analisar a articulacdo entre ensino, pesquisa e extensdo prevista nos documentos;
Descrever e analisar as politicas institucionais para a pés-graduacdo lato sensu,
detalhando as formas de sua operacionaliza¢do e comentando se ha coeréncia entre 0s
cursos e programas oferecidos com a formagdo do aluno e as demandas institucionais,
sobretudo da Administracdo Publica Estadual;

Descrever e analisar as politicas institucionais para a pés-graduacdo stricto sensu,
comentando se 0s cursos existentes estdo de acordo com as exigéncias legais e
detalhando, além das formas de sua operacionalizagdo, 0s mecanismos existentes de
integracdo com a graduagao;

Analisar as politicas institucionais de praticas de investigacdo e de pesquisa,
identificando seus eixos/linhas prioritarias, 0s mecanismos existentes para estimular a
producdo cientifica e sua difusdo, para a promocéo de intercambios e detalhando as
formas de sua operacionalizac&o;

Descrever e analisar as politicas institucionais de iniciacéo cientifica, detalhando, além
das formas de sua operacionalizacdo, 0s mecanismos de envolvimento dos estudantes e

do corpo docente e da promocéo e divulgacdo da producao cientifico/tecnoldgica;
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Descrever e analisar as politicas institucionais de extensdo, detalhando os mecanismos
existentes para a realizacdo dos programas, projetos, cursos, de acordo com as areas
temaéticas estabelecidas e comentando sua vinculagdo com a formagdo dos alunos e sua

relevancia para o desenvolvimento da comunidade e da administragdo publica estadual.

Dimenséo 3: relacdo institucional com a sociedade

Identificar acdes de responsabilidade social da instituicdo, consideradas especialmente
no que se refere a sua contribuicdo em relagdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente da memdria cultural, da producédo
artistica e do patriménio cultural;

Identificar as politicas implementadas que demonstrem 0 compromisso de
responsabilidade social da instituicdo, detalhando as atividades de ensino pesquisa e
extensdo voltadas para seu cumprimento e comentando o significado de seus resultados
na propria instituicdo e na comunidade, sobretudo em funcéo de sua natureza publica;
Levantar os canais de informacdo e comunicacao internos, detalhando os mecanismos
existentes para garantir que a informacédo favoreca a articulacdo entre as distintas areas
da instituicéo e a sociedade;

Levantar os canais de informacdo e comunicacdo externos, comentando a imagem

publica da instituicdo nos meios de comunicacao social.

Dimenséo 4: gestdo de pessoas

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

Analisar o quadro docente, detalhando o nimero total de professores de acordo com a
titulagdo, o regime de trabalho. Analisar a inser¢éo de servidores estaduais nos quadros
da escola, sobretudo em funcéo da aproximacéo entre escola e administragdo publica;
Analisar a adequacéo da titulacdo em relacdo as disciplinas ministradas;

Levantar e analisar os programas voltados para o0 acompanhamento do trabalho docente,
comentando 0s mecanismos existentes para promover sua formagédo pedagogica e para
apoié-los na elaboracdo e execucao dos programas de ensino e de aprendizagem;
Identificar e analisar os principais critérios de admisséo e de progressao na carreira, bem
como aqueles que definem a politica da capacitagdo docente, descrevendo como essa

politica é operacionalizada;
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Identificar e analisar os principais mecanismos de apoio da instituicdo a producéao
pedagdgica, cientifica, técnica, cultural e artistica e a participacdo dos professores em
eventos cientificos e académicos, comentando o significado de seus resultados no
cotidiano da instituicéo;

Identificar e analisar o quadro técnico-administrativo, detalhando o nimero total de
funcionarios e a compatibilizacdo das fungdes exercidas com a formacao profissional e
0 nivel de experiéncia acumulada, comentando os resultados da composicdo desse
quadro na qualidade do trabalho da instituicéo;

Identificar e analisar os critérios de admisséo e progressao na carreira dos funcionarios,

bem como as politicas para sua capacitacao.

Dimenséo 5: gestéo institucional

Organizagdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua (in)dependéncia e autonomia na relacdo com a
Secretaria de Planejamento e Gestdo, e a participacdo dos segmentos da comunidade
universitaria nos processos decisorios;

Analisar a estrutura organizacional constante dos documentos da IES e sua coeréncia
com a gestdo institucional, o funcionamento da gestdo da instituicdo e sua integracédo
com os Orgaos colegiados, a comunidade académica e os 6rgdo da administracdo publica
direta e indireta;

Analisar o funcionamento dos mecanismos de acompanhamento sistematico dos
objetivos institucionais;

Analisar e descrever o funcionamento dos 6rgdos colegiados, detalhando sua
composicao, atribuicbes e os critérios de indicacdo de seus membros e sua
representacéo;

Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos
compromissos na oferta da educacao superior, a compatibilidade entre o orcamento e a
proposta de desenvolvimento da Escola, incluindo os recursos para a capacitacdo de
pessoal docente e técnico-administrativo e para a manutencdo das instalacGes e
atualizacdo de equipamentos;

A compatibilidade entre o orcamento e as propostas de ensino, pesquisa e extensao;

A atuacdo da CPA e os principais pontos de seus relatérios de auto-avaliagdo, o
programa de auto-avaliacdo existente, as formas de divulgacdo dos resultados,
detalhando como € a participacdo da comunidade académica na sua discussdo e na

elaboracdo e implementacao de solucdes alternativas;
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Descrever e analisar as formas para reordenar as a¢es académico-administrativas em
funcdo dos resultados da auto-avaliacédo e das avaliacdes externas realizadas pelo CEE,

detalhando como a instituigéo articula os seus resultados.

Dimensao 6: infra-estrutura

Analisar a infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacgédo e comunicacgdo, salas de aula existentes, as instalacGes para as
atividades administrativas (secretarias, diretorias, almoxarifado, nucleos e outros), as
salas existentes para 0s docentes internos, as instalagbes existentes para 0s
coordenadores dos cursos, os auditdrios existentes, bem como &reas de convivéncia e
lazer, de alimentacdo e outras instalacdes, comentando sua adequacéo a dimenséo para o
numero de usuarios, a acUstica, a iluminacéo, a ventilacdo e a limpeza;

Analisar as condicbes de acesso para portadores de necessidades especiais,
especialmente a existéncia de rampas ou elevadores, de espacos adequados na
biblioteca, de instalacdes sanitarias e de vagas em estacionamento;

Analisar a adequacdo pedagogica da Escola no atendimento das condicdes de alunos
portadores de necessidades especiais no que tange a disponibilidade de material
bibliografico e computacional;

Analisar e descrever a infra-estrutura existente de segurancga pessoal, patrimonial e de
prevencdo de incéndio e acidentes de trabalho;

Analisar e descrever o plano de expansao e atualizagdo de equipamentos e software de
informatica, detalhando se sua implementacéo é regular;

Verificar o acesso a equipamentos de informatica pelos docentes e alunos, comentando
se esses equipamentos atendem as suas necessidades, se estdo ligados a rede de internet
e se estdo disponiveis adequadamente em fungdo do nimero de usuarios;

Analisar os recursos audiovisuais e de multimidia, comentando se sdo adequados e em
numero suficiente para atender as atividades previstas;

Verificar a manutencdo e conservacdo das instalagcdes fisicas e dos equipamentos,
detalnando como é feita e como funciona o servico de apoio logistico para o
desenvolvimento das atividades académicas;

Verificar e analisar se as instalacbes para o acervo da biblioteca, especialmente as
condi¢cdes de acesso ao publico, o mobiliario e as condi¢bes de armazenagem sao
adequadas;

Analisar as instalacdes da biblioteca para estudos individuais e em grupo, o0 mobiliario e

a iluminagdo, comentando se atendem as necessidades dos alunos e professores;

71
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e Analisar a informatizacdo do acervo da biblioteca, o servico de catalogacéo, a forma de
controle dos periodicos, de reserva e de empréstimo, comutacao e consulta ao catalogo;

e Descrever e analisar a politica de aquisicdo, expansdo e atualizacdo do acervo
bibliogréafico, especificando os critérios definidos pela instituicdo, os indicadores para a
tomada de decises e as formas de sua operacionalizacao;

e Analisar o horario de funcionamento da biblioteca e dos laboratorios, comentando se é
compativel com os turnos dos;

e Analisar o servico de acesso ao acervo, as formas de acesso a cOpia de documentos
internamente, as de consulta & base de dados na instituicdo ou, via acesso remoto, a
recursos de outras IES;

e Analisar a qualificacdo dos responsaveis pela biblioteca, comentando se o nimero de

funcionarios é compativel com o nimero de usuérios e se sua formacao € adequada.

A avaliagdo institucional € hoje um dos temas de maior interesse e foco de conflitos no &mbito da
educacdo superior. As experiéncias ndo dizem respeito simplesmente a uma instituicdo em
particular ou até mesmo a um pais isoladamente, tampouco sua constitui¢do juridica, isto €, se séo
publicas ou privadas. O interesse pelo tema ndo se deve somente a seu potencial de transformacéo
qualitativa através de instrumentos poderosos de afericdo de resultados e de rankings; de
melhoramento pedagogico através da evolugdo dos projetos e das praticas educacionais; e de maior
eficiéncia de gestdo associadas a cultura da eficiéncia e da maximizagdo dos gastos em funcdo dos
agentes envolvidos, mas também e com crescente impacto ela se impde em funcdo das exigéncias

de regulacdo e de controle da educacgéo superior por parte dos estados.

Nesse sentido, a tematica faz parte de uma agenda internacional e tem ocupado um amplo espaco no
campo das politicas educacionais. Tal relevancia pode ser facilmente identificada nas proprias
instituicOes educacionais atraves de suas comissdes de avaliagdo; nos governos e organismos

internacionais de financiamento para a educacao superior.

Diante de um novo cenario econdmico e institucional, dentro de um paradigma voltado para a
eficiéncia, reforma e modernizagdo do estado, as instituicbes de ensino superior publicas sdo
inseridas em um contexto de quase mercado, pressionadas a gerenciar seus recursos a fim de
garantir a continuidade da prestacdo dos servicos, além de fazé-lo com qualidade. Somado a esse
cenario, essas instituicdes passam a conviver com a expansdo do nimero de organizagdes privadas
de ensino, o que também estimula a concorréncia e a configuracdo de um verdadeiro mercado de

educacdo superior. Esse ambiente provoca a emergéncia de questionamentos a respeito da
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produtividade e da eficiéncia das instituicGes de educacdo superior e, entdo, a necessidade de se
definir as bases de um modelo de avaliagdo. A proximidade da relagéo entre Instituicdes de Ensino
Superior publicas e privadas e o estado tornam inevitdvel a avaliacdo institucional, como
instrumento indispensavel do ponto de vista gerencial, estratégico e regulatorio. Nado ha
evidentemente, uma concepcdo Unica de avaliagdo institucional, mesmo porque sdo muitas e
contraditrias as concepgdes de educacéo, de universidade e de sociedade. E importante desde ja
reforcar a tese de que o processo avaliativo, independente de matrizes ideoldgicas ou vertentes
tedricas, sempre se produz em um espaco social de valores ja existente, mas que pode ser reforcado

pela mesma.

A avaliagdo ndo é, em absoluto, neutra. A falta de consenso sobre a avaliagdo institucional néo
significa exatamente divergéncias de ordem técnica. O que de fato estd em questdo sdo concepcdes
sobre a educacgdo superior, sobre a sociedade e sobre o papel do estado. De um lado, avaliacbes
produzidas em fontes exdgenas, a partir de um modelo top-down, isto é, impostas de cima e de fora,
sem que a comunidade universitaria possa em nenhum momento e de nenhuma forma participar
ativamente, sdo instrumentos que, do ponto de vista dos governos, servem para subsidiar propostas
para a educacdo no marco da globalizacdo, compreendendo a avaliacdo institucional como parte
ativa das estratégias a serem desenvolvidas. Para o Banco Mundial, interessado na eficiéncia
educativa para descarregar 0s custos de financiamento por parte do estado, as universidades devem
ser cada vez mais “autdbnomas” para mais efetivamente responder ao pacto com as forgas do
mercado (DIAS SOBRINHO, 1997). Devem produzir conhecimentos Uteis e rentaveis, como
condicdo de sua sobrevivéncia no competitivo mercado educacional. Receberdo, portanto, atencéo
prioritaria aquelas instituicBes que sdo mais capazes de liberar o estado dos encargos de fundos

publicos e que enfatizam os agentes e os financiamentos privados.

E nesse contexto que a avaliagdo emerge como instrumento de medida e controle, ou seja, um
processo que atende as expectativas de eficiéncia e produtividade que os estados e as instituicoes
tém a respeito da educacdo superior. Os sistemas educacionais superiores expandidos pelos
sucessivos aumentos no nimero de matriculas sdo agora instados a se tornarem mais eficientes e
produtivos, em situacdes de crescentes restricbes or¢camentarias e elevacdo da concorréncia, com

vistas a qualidade e exceléncia.

Do ponto de vista do setor publico, a tensdo que essa levantada por essa discussdo incorpora ainda
dois outros elementos, combinando dois outros ingredientes que se completam: maior autonomia e

maior accountability, o que pode, nessa logica, gerar maior produtividade e eficiéncia. As
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cobrancas e a responsabilizacdo impostas ao mundo econémico se transferem a instituicéo
educativa, a seus contetdos e aos agentes envolvidos. Nesse caso, a qualidade passa a ser um ativo
que pode e deve ser medido, quantificado; conhecimentos e habilidades Uteis sdo aqueles que tém

valor pratico e funcional, dada demanda do mercado e a funcéo social/institucional das IES.

Os modelos mais adequados para avaliar sdo, sob o ponto de vista da teoria econdmica vigente,
aqueles que centram o foco de atencdo nos instrumentos técnicos e nos métodos quantitativos,
entendidos como instrumentos capazes de promover comparagdes e desenhar um perfil ampliado
dessas mesmas organizacOes. Seus objetivos mais comuns sdo o de promover o ajuste do sistema,
hierarquizar institui¢fes, cursos ou grupos, instrumentalizar os diversos tipos de financiamentos e
processos de credenciamento e descredenciamento, com base em critérios de eficiéncia, utilidade,
rentabilidade e competitividade e tendo em vista metas preestabelecidas. Além disso, configura a
imagem social das instituicGes e seu prestigio diante 0 mercado e determina curriculos e perfis de
formacdo profissional. E dessa forma que, segundo OLIVEIRA (2003), caracteriza-se 0 quase

mercado no setor.

Outro elemento estratégico nessa analise vincula-se a nocao de assessment, termo que se refere a
faculdade de se medir os rendimentos de individuos e grupos de outras dimens@es institucionais, em
comparagdo com objetivos e padroes predeterminados (DIAS SOBRINHO, 1997). Em virtude
do poder fiscalizador, da rapidez de atuacdo e da credibilidade produzida pela idéia da objetividade,
o “assessment” e suas variagdes sdo os instrumentos mais utilizados pelos governos para controlar
os resultados. Entretanto, ainda segundo esse autor, a utilizacdo de ferramentas quantitativas de
avaliacdo tras consigo o risco de iminente da simplificacdo da realidade, na medida em que néo se é
possivel, dadas as restricbes metodoldgicas, captar todas as varidveis que integram as diversas
realidades. Ao inveés de captarem as diferencas qualitativas do processo dentro das instituicdes,
provocam uma simplificagdo e uma homogeneizagéo da realidade, para que esta possa ser medida,
quantificada e comparada, capaz de fornecer elementos classificatorios a partir de mecanismos de
afericdo. A realidade plural e complexa das instituicdes é desconsiderada, enquanto que sua funcéao

e sua capacidade instrumentais sdo assumidos como valor maximo.

Tal preocupacdo com o produto, desprezando-se as relagdes e comportamentos humanos nas
dindmicas sociais, pode assegurar mais objetividade e confiabilidade nas informacBes e nos
processos para uma efetiva obtencdo de dados, maior isencdo para medir, estabelecer relagdes de
causa e efeito, aléem da elaboracao de estatisticas e bancos de dados. Do ponto de vista estratégico e

gerencial na dtica da gestdo publica, esses elementos sdo, de fato, necessarios. Constituem um
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poderoso instrumento de gestdo politica, um mecanismo importantissimo para 0 monitoramento da
eficiéncia dos sistemas educativos, especialmente em paises em desenvolvimento. Entretanto,
segundo Dias Sobrinho (1997: 34):

(...) essa perspectiva, quando tomada como Unica, faz pensar que os objetivos educativos
ndo sdo profundamente controvertidos, que a qualidade humana e a qualidade institucional
podem ser abstraidas e medidas, que a educacdo se ocupa de coisas mensuraveis, que a
atribuicdo de poder ndo supBe problema algum, que os sistemas sociais podem ser
controlados mediante a acdo administrativa.

As instituicdes de ensino sdo organizagdes complexas, formadas por comunidades académicas e
cientificas heterogéneas; a cultura dessas organizacdes € de intercAmbio, de comunicacao e de busca
de entendimentos. Para essas comunidades, os significados sdo historicos e construidos
subjetivamente, valores sdo produzidos nos distintos e diferenciados grupos, as culturas séo plurais,
as esferas educativas sdo sistemas abertos de intercambio e de processos de comunicacao. Por isso,
tém grande importancia os processos de longo prazo, os significados nem sempre manifestos e
quantificaveis, as conformacdes e situacfes nem sempre previstas. As IES ndo sdo uma realidade
fixa e pronta, sdo uma obra em construcdo e de responsabilidade coletiva, permanente e

intersubjetiva. Os membros de tal instituicdo sdo, portanto, sujeitos de intercambio.

E por isso que a avaliagdo institucional, por pretender obter uma vis&o estruturada de uma realidade
tdo complexa como sdo as instituicbes de ensino superior, organiza¢fes com caracteristicas tao
distintas e peculiares, deve conciliar as multiplas técnicas e métodos, inclusive os acima apontados,
mas também os de natureza qualitativa, indispensaveis para a percepc¢do das variaveis ambientais

que muito tém a contribuir para o planejamento estratégico dessas instituicdes.

Dessa forma, a avaliacdo institucional ndo deve somente mensurar rendimentos e criar parametros
de comparacéo de produtos de individuos e de grupos, mas também propiciar uma cultura sistémica
e continuada de avaliacdo de idéias e projetos, bem como das acfes e processos que 0S mesmaos
encerram. Essa articulacdo é essencial para que a avaliagdo ndo seja um processo incompleto,
ritualistico e meramente impositivo, uma vez que se corre 0 risco de se gerar uma grande
mobilizagdo interna simplesmente para fins de cumprimento de ordens ou rituais burocraticos. Se 0s
atores que integram a organizacao ndo estiverem de fato inseridos no processo, isto €, se a conducao
desse processo for do tipo top-down, desqualificando ou desconsiderando a comunidade académica
e administrativa, € muito provavel que a avaliagdo aconteca em uma perspectiva meramente
ritualistica, atendendo apenas a dimensdo quantitativa, burocratica e classificatoria. Nao haverd,
nesse contexto, nenhuma ou quase nenhuma geracdo de valor interno para a organizacdo, 0 que

significa dizer que nada ou quase nada acontecera do ponto de vista qualitativo. Assim, a avaliacdo
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das instituicdes de educacdo superior deve ser um amplo processo de conhecimento, interpretacéo,
atribuicdo de valores, organizacdo e instauracdo de acBes e metas conseqientes e factiveis. Em
grande parte, esse processo € coletivo, discutido e executado socialmente, levando-se em conta as
limitacdes dos grupos envolvidos, a natureza da inser¢do de cada um, de acordo com o ethos,

normas e costumes da comunidade académica e cientifica.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Pretendeu-se, nesse estudo, apresentar as principais discussdes sobre avaliagdo institucional,
recuperando um pouco de sua historia na formulacdo de politicas educacionais. Dentro dessa
perspectiva, as discussdes sobre as especificidades da avaliacdo em IES merecem destaque, quer as
organizacGes sejam publicas ou privadas. De qualquer forma, a questdo do ritualismo e da
formalidade dos procedimentos constituir-se-d0 em riscos, o que significa dizer que processos de
avaliacdo descolados da comunidade académcia e dos objetivos estratégicos das IES serdo

meramente instrumentos decorativos.

No que se refere a Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvallho, as consideragdes tecidas
nesse trabalho também se aplicam e levantam uma outra questdo talvez ainda mais relevante: como
se proceder a implanetacdo de instrumentos de avaliacdo institucional em organizacGes tao
especificas, como é o caso dessa Escola? Como implantar mecanismos de monitoramento e
avaliacdo nessa escola a fim de permitir que os mesmos atendam os interesses da adminsitracao

publica e contemplem, ao mesmo tempo, 0s interesses estratégicos da institui¢éo?

A especificidade da EG trés essa questdo a tona, na medida em que a mesma ndo é uma IES publica
nem tampouco uma entidade da adminsitracdo publica como as outras. Pelo contrério, sendo as
duas coisas, encontra nessa dualidade de papéis um dos aspectos mais complexos para mapear sua
acdo institucional. Isso ocorre porque a EG, assim como qualquer outra organizacdo, ndo € um
corpo inerte, puramente formal e unicamente comprometido com os objetivos declarados pelos
gestores. Em outras palavras, a EG tem vida e perfil prdprios, e isso pode ser um dos fatores que
tanto pode favorecer quanto dificultar a criacdo de uma cultura de planejamento e avaliacad

processual.

Instituicdes de ensino superior publicas podem ser refratarias a esse tipo de avaliacdo orientadas em
fungdo da classificacdo e do desempenho mercadologico porque estdo voltadas para outro tipo de
mecanismo de legitimag&o. Diferentemente das privadas, em que os mecanismos de mercado talvez
sejam mais eficientes na promoc¢éo da concorréncia e da competitividade em virtude da finalidade e
do escopo do negocio, as instituicbes publicas ainda estdo voltadas para outros tipos de
mecanismos gque garantem o assessment do que é por elas realizado. Nessa perspectiva, ainda ha um
certo insulamento (ou resiténcia?) a outras ferramentas que visem quantificar sua produgdo que

sejam diferentes daqueles historicamente constituidos, quais sejam, titulacao, pulicacdo de artigos
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em periddicos, orientacOes de trabalhos, atividades de pesquisa e outras tantas atividades que esse

“mercado” reconhece como legitimadoras da fun¢do docente.

E ai que o conflito se configura, na medida em que tais instrumentos de legitimacad sdo, na sua
esséncia, antagbnicos. Enquanto as IES privadas legitimam-se internamente para voltarem-se para o
ambiente externo, através de inovacgdes em infra-estrutura, busca de diferenciais mercadolégicos e
utilizacdo de estratégias de midia agressivas e com forte capacidade de convencimento, as IES
publicas fiam-se em fatores externos de diferenciacdo e qualificacdo, muito mais voltados para o0s
atores individuais do que para a instituicdo como um todo. A busca por qualificagdo, 0 nimero de
artigos publicados e de atividades de pesquisa sdo um retrato de desempenho individual do
professor, néo refletindo, todo o tempo, a posicao e o perfil da instituicao.

Essa questdo é crucial para se compreender o fator avaliacdo institucional e suas possiveis
resisténcias, sobretudo quando a dindmica do planejamento emerge. E possivel que os atores
envolvidos ndo legitimem esse tipo de instrumento porque ndo acreditam que 0 mesmo,
concretamente, se revertera em ganhos que aumentem a legitimidade de seu trabalho frente ao que

esse “mercado publico” ainda reconhece como valido.

N&o se consegue implementar uma avaliagdo verdadeira e comprometida com a melhoria da
organizacdo se os atores envolvidos (professores e pesquisadores, principalmente) ndo estiverem
efetivamente comprometidos com o processo. Dessa forma, a avaliacdo sera apenas mais um

“documento que foi produzido e ndo saiu da gaveta”.

O objetivo desse trabalho foi analisar os argumentos que reforcam a tese de que a Al é um
instrumento estratégico para o planejamento organizacional. Nesse sentido, algumas diretrizes
foram disponibilizadas a fim de permitir que as varias dimensfes da organizacdo fossem
contempladas, criando um ambiente permanente de monitoramento. Defende-se aqui a tese de que a
criagdo de uma cultura de planejamento e avaliacdo processual sdo fatores indispensaveis para a
geracdo de valor pablico, um dos elementos que constitui a esséncia de instituicdes voltadas para o
interesse publico. Essa deveria ser a mola propulsora de IES publicas, na medida em que estdo
inseridas em um contexto de continua prestacdo de servigos que, em tese, ndo estdo voltados para a

internalidade da organizacdo, mas para fora, para o cidaddo-consumidor.

Do ponto de vista do gerenciamento interno, a Al deve “acontecer” na institui¢do. Deve ser um dos

canais mais efetivos para a busca da melhoria e da qualidade dos servicos prestados, funcionando
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como uma das instancias que potencializara o aprimoramento dos processos internos e a producéao
de mais valor publico, elementos ainda incipientes na cultura de planejamento estratégico das

entidades que integram a administra¢do publica.
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