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INTRODUCAO

A Avaliacio da Educac¢do Superior tem sido um tema recorrente do debate
educacional nos ultimos anos, em fun¢do do modelo de regulacido da educacdo superior
implantado pelo MEC a partir da criagdo do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagdo Superior (Sinaes), instituido pela Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004. O
modelo afirma como principios norteadores: promover a melhoria da qualidade da
educagdo superior; orientar a expansao da sua oferta; aumentar a eficécia institucional;
garantir a efetividade académica e social e, especialmente, aprofundar os compromissos
e responsabilidade social das institui¢des.

A preocupacdo com a forma como vém sendo implementado o processo de
avaliacdo institucional em IES privadas, objeto de reflexdo deste capitulo, se justifica
em funcdo do espaco que essas IES vém ganhando na oferta de educacao superior no
pais. Nesse sentido, estudar como se dd a relagdo entre avaliacdo institucional e gestao
universitdria nessas IES se coloca como uma necessidade para que possamos analisar a
eficiéncia dos préprios mecanismos de avaliacdo utilizados no pais, que tem na
melhoria da qualidade da educagdo superior ofertada um de seus objetivos principais.

O objetivo geral deste estudo é, portanto, descrever e analisar de que forma os
resultados produzidos pela avaliacado institucional interna realizada por uma IES privada
contribuem para o processo de gestdo universitaria. Utilizamos ao longo do trabalho o

termo gestdo universitdria e ndo gestdo académica. Esta decisdo € pertinente uma vez
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que consideramos a gestdo da IES em todas as suas dimensdes e ndo apenas na
dimensdo pedagdégica como comumente aparece associada a expressdo gestdo
académica.

Ao longo do capitulo, e visando o alcance do objetivo geral proposto, tratamos
dos seguintes aspectos: a) as concepgdes dos gestores sobre o Sinaes e as dimensodes
definidas para avaliacdo interna; b) a percep¢cdo dos gestores acerca da relagdo entre
avaliacdo institucional e o uso de seus resultados na gestdao da IES; c¢) a avaliacdo sobre

as contribui¢des que a mesma pode trazer para o fortalecimento das IES e para a

qualidade dos servigos prestados.

SOBRE O CONCEITO DE AVALIACAO E AVALIACAO INSTITUCIONAL

A partir da década de 1950 a avaliag¢do foi se afirmando como um importante
objeto de estudo do campo cientifico. Longe de se configurar como um procedimento
unico, pontual, restrito a um exame, a avaliacdo € um processo complexo, permanente
ainda que sujeito a um continuo aperfeicoamento.

Para Jacobsen (1996, p.15 e 16) apud Ribeiro (2003) avaliar significa levantar
informacdes relevantes e aplicar a elas padrdes que determinem seu valor, qualidade,
utilidade, efetividade ou significancia. Este processo visa otimizar o objeto de avaliacdo,
segundo os propdsitos inicialmente estabelecidos.

Podemos dizer, assim, que o conceito de avaliagdo, ou melhor, conceitos de
avaliagdo, apresentam muitas versoes que se diferenciam de acordo ndo s6 com o
momento histérico, mas, sobretudo, pelo olhar do avaliador, ou, dos avaliadores.

Avaliacdo pode ser entendida como ato de atribuir valor/qualidade a um ser e/ou
institui¢do, a partir de preceitos previamente estabelecidos. A avaliacdo pode ser de dois
tipos: avaliagdo de acompanhamento ou avaliagao de produto.

Na avaliacdo de acompanhamento o observador atribui um valor a um elemento
em desenvolvimento para que haja a melhora deste. Tratando-se de educacgdo, este seria
o tipo adequado ao processo de acompanhamento do desenvolvimento escolar do
estudante, haja vista que permitiria que problemas de ma formagdo escolar fossem

identificados a tempo de se realizar mudangas no processo pedagégico que permitissem
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uma maior adequagdo dos métodos de transmissdo de conhecimentos. J4 na avaliacdo de
produto, o valor € atribuido sobre algo ja finalizado, ndo permitindo, desta forma, que
uma deficiéncia do processo seja identificada antes do final do processo.

Essas sao discussdes conceituais sobre avaliagdo que se fazem presentes na
atualidade. No entanto, podemos afirmar que as concep¢des de avaliacdo evoluiram ao
longo do tempo, na medida em que aspectos tedricos e conceituais de outros campos
que dialogam com a avaliacdo também evoluiram principalmente os campos da
educacgdo e da psicologia. Nesse sentido, é que ao investigar os conceitos defendidos em
determinadas épocas histéricas e seus contextos especificos podemos perceber
diferengas importantes entre 0s mesmos.

Estudo importante feito sobre a evolugdo do conceito de avaliagdo pode ser
encontrado em Egon Guba e Yvonna Lincoln, no seu livito A Quarta Geracdo da
Avaliagcdo, publicado em 1989. Nesta obra, os autores propuseram uma nova
categorizacdo que pudesse dar conta das mudancas conceituais sofridas pelo termo
avaliacdo ao longo do tempo, que denominaram de geragcdes. Para estes autores, os
conceitos de avaliagdo até a década de 1980 podem ser categorizados em trés geracoes:
medida, descricdo de objetivos e julgamento. A partir da andlise de cada uma dessas
geracdes, os autores buscam identificar seus limites concluindo com a proposi¢dao de
uma quarta geracdo que consideraram mais adequadas ao novo contexto, e que
denominaram de geracdo da avaliacdo como negociacao.

Segundo Guba e Lincoln (1989, p. 32) a base da concepc¢do da avaliacdo como
negociacdo é que a ciéncia ndo € isenta de valores, e que aquilo que € identificado nos
processos avaliativos € passivel de interpretacdes diversas, e que, portanto, os fatos sao
carregados de sentido e determinados em funcdo das interacdes que se estabelecem
entre o sistema de valores do avaliador e os dados identificados. Em decorréncia dessa
afirmacdo, pode-se dizer que todos os objetos da avaliacdo tornam-se atos politicos.

A quarta geracdo da avaliagdo foi denominada por Guba e Lincoln (1989, p. 21-
48) como Avaliacdo Construtivista Responsiva. O termo responsivo, segundo Guba e
Lincoln (1989, p.33) deve ser empregado nos diferentes focos da avaliacdo, pois deve

envolver a negociagdo entre o avaliador e o cliente. Por sua vez, o termo construtivista
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foi utilizado por Guba e Lincoln (1989, p.39) para explicar um paradigma alternativo ao
paradigma cientifico. Propdem também outras possibilidades de denominar esse
paradigma, tais como: paradigma interpretativo ou paradigma hermenéutico.

A avaliacdo responsiva considera a negociacdo como chave para a organizacao
dos processos avaliativos. Dessa forma afirma que as reivindicagdes, interesses e
problemas relacionados ao objeto a ser avaliado devem ser identificados pelos
interessados, ou seja, por todos os envolvidos na avaliagdo.

Mas recentemente, alguns estudiosos, com destaque para Tendrio e Vieira
(2010) vém elaborando uma importante critica ao trabalho de Guba e Lincoln (1989,
p.38) quanto a categorizacdo elaborada pelos autores, apesar de reconheceram as
contribuicdes trazidas pelos mesmos. As criticas se referem a dois aspectos principais:
uma primeira que se refere ao termo geracao utilizado para construir as categorizacoes;
e uma segunda, que procura avangar no proprio conteido dessas geragdes, que ampliam
para uma quinta categoriza¢do, conforme veremos de forma sintética a seguir.

Para Tendrio e Vieira (2010) ha um equivoco na escolha do termo geracado, na
medida em que mais do que uma transformacao conceitual em que cada uma das fases
contribui para a fase seguinte, teriamos uma sucessao de conceitos independentes.

E com base nessa critica que Tendrio e Vieira (2010) propdem uma nova
terminologia para pensar as transformacgdes que o conceito de avaliagdo vem sofrendo
ao longo do tempo, que eles denominam de dimensdes da avaliagdo. Para os autores, as
dimensdes corresponderiam aos elementos que constituem a ideia contemporanea de
avaliagdo, e que foram reconhecidas ou destacadas em cada momento histérico
especifico.

Para Tenoério e Vieira (2010) as mudancas conceituais que ocorrem ao longo do
tempo expressa uma vinculacdo histérica que ndo se pode evitar e representard a
expressdo das questdes e polémicas que se verificam em diversos campos do
conhecimento humano. Para eles, na atualidade uma nova mudanga conceitual estd em
gestacdo e estd relacionado a “demanda crescente dos atores dos processos avaliados
efetivamente utilizarem a avalia¢do para a melhoria do processo parece indicar que uma

nova dimensdo esta prestes a emergir” (TENORIO e VIEIRA, 2010, p.64). A nova



E ) XI Congresso Luso Afro Brasileiro de Ciéncias Sociais
Diversidades e (Des)lgualdades

tV\Jj Salvador, 07 a 10 de agosto de 2011.
Universidade Federal da Bahia (UFBA) - PAF 1 el
XI CONLAB Campus de Ondina

dimensdo que os autores sugerem refere-se a questdao da sustentabilidade dos resultados
dos processos avaliativos. Assim, os autores propdem o seguinte conceito de avaliagdo:
“avaliar é o diagnéstico para a tomada de decisdo com vistas a melhoria do processo”
(TENORIO e VIEIRA, 2010, p.65).

O que importa destacar com relacdo a concep¢do dos autores e que € relevante
para a reflexdo proposta neste capitulo é que essa forma de pensar a concepgao
estabelece uma relagdo estreita e necessaria entre avaliacdo e gestdo, na medida em que
entende a avaliacio como um momento fundamental do processo de tomada de decisao
e da implementacdo da decisdo mediante processos de gestdo que, no caso das IES, se
constituem como organizagdes especificas.

Outro conceito importante a ser referido no conjunto da discussdo que estamos
apresentando neste capitulo é o de avaliacdo institucional. Trata-se de um tipo de
avaliacdo especifica que vem sendo muito discutida no Brasil, especialmente quando se
volta para as instituigdes de educagdo superior, com €nfase na sua importancia para a
garantia da qualidade do ensino oferecido nesse nivel de escolarizagao.

Para Gasparetto

a avaliacdo institucional € um processo continuo de busca da qualidade para a
Universidade e implica em uma predisposi¢cdo a mudanga. O autor afirma que

2

essa mudanca ¢é estabelecida pela dindmica da realidade cientifica,
tecnoldgica, cultural, organizacional, politica e social, por isso a avaliacdo
institucional estd unida a mudanca e a qualidade, que lhe confere um carater
ideolégico de grande importancia para as sociedades. (GASPARETTO; 2008,
p.101)

No bojo dessa discussdo, a avaliacdo de uma instituicdo de ensino passa a ser
considerado como um processo de fundamental importancia na medida em que caminhe
na direcao de dois movimentos integrados e concomitantes: por um lado, possibilite a
busca da qualidade, ao utilizar os resultados para a viabiliza¢do das politicas internas e
para a redefinicao das prioridades, auxiliando no processo de tomada de decisdo para a
defini¢do de politicas prioritdrias; e por outro, contribua para que seus gestores,
docentes e discentes reflitam sobre o significado da Educagao Superior no pais; sobre o
proprio modelo de avaliacdo que estd sendo implementado, sobre sua autonomia no
processo; sobre a construcdo da identidade profissional, entre outros elementos. Na

confluéncia desses dois movimentos, quica se vislumbre, efetivamente, a possibilidade
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de uma tomada de decisdo para o atendimento das necessidades de melhoria da
qualidade da educacdo superior no pais.

A avaliagdo institucional deve se constituir, portanto, numa condi¢do importante
que possibilita observar de forma analitica as fases do planejamento, execucdo e
controle das atividades que as instituicdes educacionais desenvolvem e fornece
informacdes necessdrias ao processo de tomada de decisdes em cada uma das suas

fases, aspectos fundamentais para o processo de gestao das IES.

AVALIACAO E GESTAO EM IES PRIVADAS: MEDIACOES PARA A
TOMADA DE DECISAO

A gestdo universitaria é uma area que vem se afirmando como um importante
espaco de estudos e um importante campo de atuacdo profissional, com destaque para o
periodo a partir da implantacdo do Sinaes quando o tema ganhou forca.

Nesse cendrio, a gestdo universitdria passa a ser entendida como um conjunto de
dimensdes complexas e em permanente conexao que exige o envolvimento da
comunidade académica na sua defini¢do, concep¢do que se fortalece no discurso
académico ao longo dos anos de 1980 e 1990.

As opcdes ou decisdes quanto ao modelo de gestdo a serem adotados tém uma
relacdo direta tanto com a especificidade, se estamos tratando de gestdao universitaria em
IES publicas ou privadas, quanto a prépria concepc¢ao que se tem da educagdo como um
bem publico ou como mercadoria a ser vendida no mercado educacional.

Nesse sentido, as IES privadas ndo podem esquecer que a sua atuacdo € uma
decorréncia de uma concessio do Estado que tem a obrigagdo de zelar pelo
cumprimento da funcdo publica da educacao, ou seja, da educagdo entendida como um
bem de interesse coletivo que forma sujeitos para uma dada sociedade.

Nessa direcdo, torna-se relevante considerar que as mudancgas pelas quais a
sociedade vem passando mais recentemente como decorréncia do desenvolvimento
tecnolégico e dos processos de globalizagdo colocam a gestdo universitdria sob
influéncia de duas fortes tendéncias: de um lado, a tendéncia em conceber a educacao

superior como elemento importante para pensar uma sociedade mais justa que deve
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exigir dos seus gestores uma constante revisdo de suas praticas no sentido de viabilizar
as transformacdes necessdrias para cumprir a sua fun¢do social; e de outro, a tendéncia
que trata a educacdo como mercadoria de alto valor no mercado e que deve ter uma
gestdo que dé conta dos problemas da competitividade instalada no setor.

Independente da decisdao tomada quanto ao tipo de IES que se quer construir,
ndo podemos esquecer que estas sdo sistemas complexos que interagem continuamente
com diversas outras instituicdes e organizacdes da sociedade e governamentais, seja no
que se refere ao tipo de formagdo que deve oferecer, seja pelos atos de regulacdo que
devem responder, seja pelas relacdes de mercado que estabelecem com outras IES, entre
outros aspectos.

Ao se pensar sobre o que caracteriza a especificidade da gestdo universitaria em
uma IES, e mais especificamente em uma IES privada, podemos afirmar que sao muitos
os aspectos envolvidos, dentre os quais destacamos: o objeto de atuacdo de uma IES ndo
se refere a uma mercadoria que se vai colocar a venda com o qualquer outra. As
questdes relacionadas a sua criacdo, a sobrevivéncia no mercado, a divulgacdo dos
produtos oferecidos pela IES etc., ndo podem ser tratados da mesma forma que
empresas de outros ramos se comportam no mercado; as IES privadas atuam sob a
tutela do Estado, que define as condi¢cbes e os pardmetros para a sua criagdo e
desenvolvimento. No caso do Brasil, esse processo ¢ definido pelo MEC, mediante a
criacdo de um Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior (Sinaes).

Os diversos modelos de IES, os procedimentos diferenciados para o seu
funcionamento, bem como os diferentes niveis de autonomia para a defini¢do de seu
PDI, o que pode ser percebido quando se tratam de Universidades, Centros
Universitarios ou Faculdades, também trazem implicagdes importantes que precisam ser
consideradas.

Nas institui¢des privadas, por exemplo, podemos observar o tratamento do
problema da produtividade e do alcance dos resultados frente a uma competicdo cada
vez mais acirrada entre aqueles que visualizam a educagdo superior como uma grande
oportunidade de negdcios. Essa situagdo de competicao submete as IES a uma constante

pressdo do mercado, o que tem levado a tendéncia do setor para a compra das pequenas
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instituicdes por grandes empresas que véem na educacdo superior um investimento
altamente lucrativo.

De acordo com autores como Stewart (1997) e Tachizawa (2004), as institui¢des
universitdrias brasileiras vivem em um cendrio bastante desafiador, o que pode ser
percebido no aumento significativo de novas faculdades e cursos, cuja ampliacdo foi
estimulada pelas politicas governamentais nas décadas de 1980 e 1990. Por outro, essas
mesmas instituicdes se véem sob controle externo de sua qualidade, principalmente a
partir de 2004 com a cria¢do do Sinaes.

Vale destacar, portanto, que a gestdo de Instituicdes de Educagdo Superior
privadas, no Brasil, precisa ser compreendida a partir de trés determinantes
fundamentais: um primeiro, relativo ao ambiente interno das IES que se configuram em
funcdo de suas especificidades sejam elas empresas familiares, empresas de grande
porte, de pequeno porte, etc; ou do tipo de IES (faculdades isoladas, faculdades
integradas, Centros universitdrios, ou universidades); um segundo resultante do
ambiente competitivo decorrente da ampliacdo do nimero de IES privadas e da sua
consideragdo como setor altamente lucrativo exigindo uma constante avaliacdo do
ambiente externo que estd no entorno da IES; e um terceiro, resultante da regulacdo
governamental expressa nas normatizacdes legais que definem o processo de
autoriza¢do para funcionamento das IES (Credenciamento da IES e autorizacdo de
cursos de graduacdo) e fazem o seu acompanhamento mediante avalia¢cdes regulares
para reconhecimento de cursos e recredenciamento, o que € feito a partir de pardmetros
de qualidade expressos em dimensoes e indicadores que sdo periodicamente verificados
em termos de seu cumprimento e alcance. Esses determinantes demonstram a complexa
tarefa de compreender os processos de gestao das IES privadas cuja diferenciagao € uma
das suas principais caracteristicas. Nesse cendrio, tomar decisdes quanto ao projeto
institucional ndo € tarefa ficil.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p.143-154) as tomadas de decisdo sao
escolhas de diretrizes e alternativas que conduzem uma organizagao aos seus objetivos,
e estas decisdes acontecem em todas as fases e aspectos da gestdo da instituicdo. Para a

tomada de decisdo sdo necessarios subsidios sob a forma de informagdes que fornecam
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dados para a escolha de alternativas que podem vir a garantir a melhoria dos processos
educacionais.

Neste sentido a avaliac@o institucional vincula-se ao processo de gestio na
medida em que promove o conhecimento real da institui¢do e favorece a consolidag¢ao
dos objetivos da instituicao, qualificando a tomada de decisao.

Na perspectiva da gestdo, a avaliagcdo institucional possibilita que o processo de
tomada de decisdo seja estabelecido de forma consciente, permitindo que seja realizado
no momento mais apropriado e que favoreca o conhecimento real da institui¢do,
outorgando confiabilidade, transparéncia e que conte com a participagdo de todos os
segmentos da comunidade académica.

A avaliag@o institucional oportuniza, portanto, o aperfeicoamento das IES
quanto aos diversos aspectos de sua organizagdo e funcionamento, tais como: criagio de
setores, atualiza¢Oes curriculares, reorganizacdo de recursos humanos etc. A despeito
disso, para Marback Neto (2007, p173) a avaliagc@o institucional pode atuar também
como instrumento de manipulacdo ou como forma de controle, direcionamento o
exercicio de poder de comando da IES para uma perspectiva autoritdria, possibilidades
que precisam ser evitadas.

Concordamos com Marback Neto (2007) quando este enfatiza que a avaliagdo
nao pode ser um fim em si mesmo, mas um meio de aperfeicoamento das IES; ndao pode
ser um mecanismo de repressao. Para este autor, um dos fatores que mais influenciam
na forma positiva ou negativa como se dd o uso da avaliacdo institucional como
instrumento de qualidade na gestdo universitaria, estd relacionado a natureza juridica da
instituicdo da universidade que define o direcionamento dado aos resultados da
avaliac@o em seus processos decisorios.

Ao nos referir anteriormente ao processo de tomada de decisdo como
fundamento da gestdo e a avaliacdo como condi¢do para qualificar a decisdo estamos
querendo dizer que a tomada de decisdo refere-se a escolha de um rumo determinado
frente as vdrias alternativas possiveis para se chegar a um resultado desejado (BUTLER,

1991).
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Com base numa perspectiva histérica, Schwenk (1988) observa trés modelos
analiticos com relagdo ao processo de tomada de decis@o: (a) o modelo racional; (b) o
modelo organizacional e (c) o modelo politico.

O modelo racional se fundamenta na perspectiva de que a decisd@o € um produto
da escolha consciente e racional dirigida para a busca da maximizacao dos resultados no
processo decisério no nivel individual (SCHWENK, 1988). Esse modelo parte do
principio de que o tomador de decisdo conhece todas as solucdes possiveis e suas
conseqiiéncias e que ele € capaz de classificar as alternativas em funcdo da
maximizacdo dos resultados, conforme aponta.

O modelo organizacional de tomada de decisdo apresenta algumas proximidades
com o modelo racional, porém a sua principal diferenca refere-se aos objetivos da
decisdo, pois enquanto no modelo racional se busca a decisdo 6tima, no modelo
organizacional se busca a decisdo mais adequada possivel. Nesse modelo, existe maior
possibilidade de participagdo dos membros gestores que ocorre em funcido de que se
defende a idéia de que um maior nimero de pessoas envolvidas na solucdo de um
mesmo problema pode fazer com que se ampliem os mecanismos racionais de decisio,
aumentando, assim, o grau de certeza de que se tomou a decisdo correta.

No ultimo modelo proposto por Schwenk (1988), o modelo politico, as decisdes
sdo vistas como resultado de um processo politico de negociacdo entre os individuos
(SCHWENK, 1988). Os aspectos racionais do processo devem ser percebidos na
relacdo entre os jogadores mais fortes, ou seja, aqueles que definem as regras € os mais
fracos, que estabelecem processos de negociagdo visando o alcance de suas posi¢des. O
exercicio do poder que envolve todo processo de tomada de decisdes € um componente
que esta presente em qualquer um dos modelos adotados, o que muda € a énfase dada a
questdo do poder para poder compreender como se toma decisdes nas institui¢des e o
lugar da avaliacio nesse processo.

Pensar nesse modelo com relagdo a gestdo das IES e ao uso dos resultados da
avaliacdo na gestdo é considerar os aspectos externos como elementos importantes no
projeto institucional. Nao podemos esquecer ao considerar esse modelo, que as IES se

inserem em contextos politicos mais amplos em que as relacdes de poder estdo
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instituidas e se manifestam nos niveis locais, regionais e nacionais interferindo na vida
da instituicdo e nas decisdes que esta venha a tomar.

Em suma, podemos afirmar que numa mesma organizacdo como uma IES
privada pode coexistir os trés modelos indicados acima e os seus pressupostos podem
ser considerados para que se possa compreender melhor o uso dos resultados da
avaliacdo institucional para a gestdo universitaria. No entanto, é preciso destacar que a
tendéncia para um ou outro modelo é que ditard o direcionamento da maioria das
praticas institucionais e, portanto, a forma como se dard a tomada de decisdo pelas
equipes gestoras, o grau de participacdao do nivel gerencial de cada um dos gestores no
processo de tomada de decisdo, bem como o papel da avaliagdo institucional como
instancia legitima para informar sobre os pontos fracos e fortes da instituicao.

Nesse sentido, identificar o modelo de tomada de decisdo em uma IES privada
ndo é uma tarefa facil, mas se constitui num desafio importante a ser enfrentado para
que se possa compreender como ocorre a gestdo das IES. Apesar de ndo ser objetivo
especifico do estudo analisar o modelo de tomada de decisdo, torna-se fundamental
considerar aspectos envolvidos nesse processo, uma vez que 0s mesmos sao importantes
para podermos compreender a relacdo entre avaliacdo institucional e gestdo. Nesse caso,
0 que queremos destacar é que os modelos de tomada de decisdo do tipo organizacional
ou do tipo politico se aproximariam mais do modelo de gestdo definido segundo os
parametros apresentados no Sinaes, em que a participagdo da comunidade académica,
bem como da comunidade externa seriam elementos importantes para a defini¢do das
acOes a serem realizados pela IES, aspectos, inclusive, utilizados como dimensdes a
serem utilizadas pelos avaliadores externos e no processo de autoavaliacdo ou avaliacdao

institucional interna.

USOS DOS RESULTADOS DA AVALIACAO NA GESTAO DE UMA IES
PRIVADA

Como ultima parte deste capitulo, apresentamos os aspectos do estudo que
julgamos mais relevantes para avangar na reflexdo acerca dos usos dos resultados da

avaliagdo para a gestdo universitdria, identificados com base nas referéncias tedricas
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adotadas e nos dados coletados do estudo de caso realizado em uma IES privada da
cidade do Salvador.

O texto a seguir estd organizado a partir de trés aspectos especificos, a saber: a)
reflexdes sobre o Sinaes e as dimensdes definidas para avaliacdo interna; b) concepcoes
sobre 0 modelo de avaliagdo implementado pela IES; c) avaliacdo das contribui¢des que
a avaliacdo pode trazer para a gestdo universitdria. A discussdo sobre esses trés aspectos
serd feita buscando estruturar as reflexdes de modo que os diversos elementos captados
tanto nos documentos, quanto nas falas dos gestores, possam ir oferecendo os elementos
necessarios para chegar ao objetivo proposto inicialmente.

No que se referem ao primeiro aspecto pudemos perceber que nem todos os
dirigentes conhecem o Sinaes, e entre os que conhecem a percep¢ao a concepgao de que
o Sinaes se constitui como uma estratégia de controle e regulacao por parte do MEC que
estabelece padroes de qualidade regulando os comportamentos e exigindo a adequagdo
das IES, foi quase uma unanimidade, principalmente entre os coordenadores de curso.

Ao mesmo tempo em que os gestores afirmam o papel regulador do Sinaes,
destacam as suas contribui¢des para que as IES busquem melhorar seus servicos.

Ainda nesse aspecto chamou-nos a aten¢do o destaque dado por um dois dos
gestores de que a possibilidade do Sinaes contribuir ou ndo para a qualidade da gestao
das IES e de seus resultados tem uma relagdo direta com a forma como as avaliacdes
sao realizadas e os modelos de gestdo adotados pelas IES, portanto, destacando o espago
de autonomia que a IES deve ter para definir o lugar e a importancia que a avaliacdao
deve assumir para os processos de gestao da IES.

Ainda com relagcdo a este aspecto, vale frisar a vinculacdo que € estabelecida
principalmente pelos gestores com cargo de dire¢do entre avaliagdo e planejamento
estratégico, o que demonstra a dissemina¢ao de um discurso quase consensual acerca da
ferramenta do planejamento estratégico como fundamental para a profissionalizacdo da
gestdo universitdria, marca que também foi percebida na anélise do PDI.

Outro aspecto a destacar foi a desarticulagdo entre os setores académicos € o
administrativo-financeiro, fato que consideramos como um dos mais reveladores das

dificuldades que terd o processo avaliativo para contribuir com a gestdo da IES. Nesse
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sentido, o que se pode perceber é que o setor administrativo-financeiro da IES ndo
apresenta aderéncia ao discurso mais atual sobre gestdo académica integrada,
exemplificando o que vem sendo objeto de discussdao dos estudiosos e profissionais do
setor.

Com relagdo ao segundo aspecto, pudemos perceber controvérsias entre o0S
discursos dos sujeitos da pesquisa, pois enquanto alguns afirmam que a IES apenas
reproduz o que traz o Sinaes, outros afirmam que ela inova trazendo aspectos diferentes,
sem que ficasse claro em que a IES inova em termos do modelo avaliagdo adotado.

Mas uma vez se destaca o desconhecimento do setor administrativo-financeiro
sobre o trabalho de avaliacio que ocorre na instituicdo, o que € mais grave
considerando-se que se trata de uma IES de grande porte, confirmando a tendéncia da
gestdo universitdria ainda ser marcada, apesar do discurso inovador, por procedimentos
tradicionais. O discurso inovador, por sua vez, demarca a for¢a que o ambiente externo
(6rgdos de regulacdo, associagOes profissionais, consultores na &rea, etc.) tem para
influir naquilo que se afirma como necessdrio a uma gestdo universitaria eficaz e
eficiente.

Quanto ao terceiro aspecto que se caracterizou como o foco central do estudo,
pudemos perceber que ha uma unanimidade quando a essa contribui¢do, momento em
que sdo destacadas diversas agdes realizadas pela IES em decorréncia dos resultados das
avaliacoes realizadas.

No entanto, é necessdario avangarmos um pouco mais na andlise sobre esse
aspecto. Num primeiro momento, percebemos um destaque dado por um dos diretores
para o fato de que os resultados da avaliacdo sdo analisados criticamente para s6 depois
ser considerada a possibilidade real de uso dos resultados. Essa atitude pode sinalizar
para algumas possibilidades explicativas, sem que tenhamos como chegar a uma
conclusdo precisa. Pode indicar a cautela com relacdo aos processos metodolégicos e
técnicos utilizados na coleta das informacdes; pode indicar a vinculagdo entre os
resultados encontrados e aqueles que efetivamente a comunidade académica teria
ingeréncia para poder participar das decisdes; ou pode indicar que as mesmas sao

consideradas em funcdo de decisdes prévias num nivel hierarquicamente superior a
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partir do qual, definidas algumas prioridades, se pode submeter a decis@o coletiva. Essas
sdo hipdteses que s6 um estudo mais aprofundado sobre os niveis de poder relativo ao
processo de tomada de decisdo poderia revelar o que ndo se constituiu em objeto de
estudo desta pesquisa.

O alcance das contribui¢des do uso dos resultados da avaliacdo para a gestao fica
comprometido quando, mais uma vez, aparecem elementos que revelam o
distanciamento entre as diversas dimensdes que compde a gestdo universitdria,
especialmente quando aparece o dado de que o setor administrativo-financeiro busca
informagdes para definir suas acdes em reunides com representantes da mantenedora.

Quanto as dificuldades para que o processo avaliativo posso realmente contribuir
para a tomada de decisdo no ambito da gestdo, destaque € dado por grande parte dos
sujeitos as dificuldades orcamentarias.

Para finalizar, podemos dizer que as contribuicdes da avaliagdo realizada
internamente pela IES ainda ndo tem se configurado de forma a permitir uma
exploracdo mais pertinente e adequada ao fortalecimento da IES, constituindo-se como
um elemento mobilizador de processos de inovagdo que conduzam a instituicdo para o
seu crescimento. Isso ndo significa dizer que a avaliacdo ndo tem contribuido para a
vida institucional, mas que isso ainda ocorre de forma limitada.

Os limites percebidos sdo decorréncia de diversas ordens de fatores, dentre os
quais destacamos:

1. que apesar de, no nivel do discurso, as concepgdes dos gestores convergirem
para o reconhecimento da importincia da avaliagdo para os processos de gestao,
na pratica essa concepcdo nao tem se transformado em for¢a motriz de agoes
inovadoras, principalmente entre os coordenadores de cursos;

2. o perfil de alguns dirigentes nao é adequado ao novo tempo, com impactos
negativos para a implantacdo de uma gestao integrada e profissional;

3. apesar do discurso da IES ter incorporado termos como gestdo profissional,
estdo estratégica e empreendedora, avaliagdo como elemento central para o
planejamento estratégico, entre outros, ainda ndo fica evidenciado como esse

discurso se expressa na pratica.
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Diante do exposto, podemos afirmar que se expressa na realidade da vida
institucional da IES analisada o esforco para encontrar caminhos adequados para
melhorar a qualidade da gestdo de seus processos e dos resultados alcancados. A forma
como a IES avancara para consolidar esse caminho depende de um conjunto de fatores
e, dentre eles, se destaca a forma como os processos de tomada de decisdo pelas equipes
gestoras irdo se configurando, o grau de participacao do nivel gerencial de cada um dos
gestores no processo de tomada de decisdao, bem como o papel da avaliag¢do institucional

como instancia legitima para informar sobre os pontos fracos e fortes da instituicao.

CONCLUSOES

As andlises apresentadas neste capitulo revelam uma grande riqueza de nuances
e de possibilidades de exploracdo que podem abrir ricas perspectivas para novos estudos
que avancem na tentativa de compreender os processos de gestdo universitdria na
atualidade, numa 6tica mais ampla. Nesse sentido, conhecer de forma mais aprofundada
os elementos do contexto que se constituem em determinantes da relagdo entre
avaliacdo e gestdo universitdria e, mais especificamente, que configuram 0s processos
de tomada de decisao, torna-se uma necessidade urgente frente a exigéncia constante da
melhoria da qualidade do ensino oferecido nas IES privadas brasileiras.

Assim, aspectos relativos a propria qualidade do processo avaliativo que garanta
a constru¢do de diagnésticos precisos; a definicdo clara dos modelos de gestdo que
serdo adotados, entre outros aspectos, sao elementos fundamentais a serem considerados
para podermos identificar os limites e possibilidades do uso dos resultados da avaliacao
institucional para a gestdo universitdria, qualificando efetivamente os processos de

tomada de decisao nas IES privadas.
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