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Apresentacao

O sucesso de uma institui¢do estd diretamente
associado a sua capacidade de auto-percepgdo, de ver-
se em sua realidade concreta, interna e externa — isto €,
sua propria organizac¢io, a dinimica de seus esfor¢os
em alcancar seus objetivos e a vinculacio que estes apre-
sentam com o0 meio social em que se insere e ao qual
deve apresentar respostas. Em outras palavras, o €xito
de uma institui¢do estd largamente condicionado pelo
investimento que faz na avaliagio de si mesma, de seus
processos e de seus resultados e do realismo dos objeti-
vos a que se propde, em face da constru¢io de uma soci-
edade concreta, respondendo a necessidades presentes ¢
projetando caminhos para o futuro.

A importéncia da avaliagio € que ela tem o poder
nao s6 de orientar o sistema como um todo, como tam-
bém de alavancar a competéncia das [ES, tanto em ges-
td0, como em ensino, pesquisa e parcerias de diferentes
tipos.

A compreensao do CRUB sobre a relevincia da
avaliagio institucional decorre da experiéncia e do co-
nhecimento acumulados, ao longo de mais de dez anos,
sempre na perspectiva de construir uma proposta pro-
pria de avaliagdo institucional, sob a ¢tica do Colegiado,
como forma de tornar-se uma instincia promotora de
avaliacio das universidades.

Além disso, € também seu papel orientar as uni-
versidades filiadas, mediante assessoramento em avali-
ac¢do, principalmente para fazer face a recente implanta-
¢do do Sistema Nacional de Avaliagiio.

Por essas razdes, o CRUB delineou o presente
projeto de avaliacgio institucional, que foi submetido a
apreciacdo e aprovado pelos reitores participantes da
65° Plendria realizada em abril de 2000, em Brasilia.

* A revista Avaliagdo agradece ao CRUB a autorizagio para repro-
duzir este texto.

I A Experiéncia e o Papel do CRUB na
Avalia¢io do Ensino Superior Brasileiro

J4 faz mais de uma década que o Conselho de
Reitores se preocupa e articula a¢0es na drea da avalia-
¢d0. O caminho percorrido encontra-se sintetizado a se-
guir.

O marco inicial das iniciativas do Conselho de
Reitores no campo da avalia¢do foi em 1986, quando
realizou sua 43* Reunifio Plendria, em Salvador, abor-
dando o tema “Universidade: Avaliagdo do Desempe-
nho e Compromisso Social”. Naquela ocasido, foram
aprofundados quatro principios basicos que deveriam
reger os processos avaliativos: o da credibilidade, fun-
dado na competéncia técnica e na fidedignidade dos da-
dos e evidéncias usadas; o da legitimidade, decorrente
de sua relevincia social e instrumental para a qualidade
da formacdo oferecida; o da transparéncia dos procedi-
mentos, critérios e resultados e o da participacio, a co-
megar pelo cardter voluntdrio e aberto que as avaliagdes
devem ter.

Em 1992, o tema foi retomado na 54* Reunido
Plendria, realizada em Aracaju, da qual resultou um do-
cumento intitulado “O Papel do CRUB na Avaliagéo
Institucional”, abordando a oportunidade de o Conselho
agir decisivamente na drea, promovendo a auto-avalia-
¢do das universidades, complementada por avaliagdo
externa, através de processo voluntdrio. Um largo es-
pectro de agoes foi proposto, desde a organizagio de
banco de dados sobre sistemas de avaliagdo, até a ela-
bora¢io de metodologias e promogio de eventos. Na 183
Reunido do Diretdrio, realizada em margo de 1993, fo-
ram aprovadas algumas medidas imediatamente
implementadas: revisdo e amplia¢do do Sistema de In-
formagdes das Universidades Brasileiras (SIUB), como




base de dados para qualquer processo de avaliacio; ela-
borag¢ao de trés estudos sobre temas especificos de inte-
resse das universidades e cruciais para a avaliacdo: aces-
SO a0 ensino superior, capacita¢io de docentes e forma-
¢d0 de docentes para a educagio bdsica (licenciaturas);
publicacio e disseminacio de textos relativos 4 avalia-
¢80 e promogdo de eventos sobre o tema.

Os trés estudos foram realizados ao longo de 1993/
94, tendo sido divulgados através dos Cadernos CRUB
n* 2, 3 e 4 e, mais adiante, contemplando as discussoes
havidas na 196* Reunido do Diret6rio, em setembro de
1994 e na 58* Reunido Plendria, reunido de pauta, reali-
zada em Brasilia, em novembro de 1994, republicados
com a transcri¢do dos debates na Revista Estudos e
Debates n° 19,

Em 1996, o Conselho publicou um significativo
trabalho sobre 0 assunto. O volume n° 18 da série “Es-
tudos e Debates”, de junho de 1996, foi dedicado & “Ava-
liagdo Externa da Qualidade do Ensino Superior”, vei-
culando tradugdo do Manual elaborado por A. 1. Vroei-
jenstijn, entdo Secretdrio-Geral da Associagio das Uni-
versidades dos Paises Baixos. Cabe destacar que trata-
se de instrumento utilizado em um sistema de avalia¢do
cujo sucesso € reconhecido internacionalmente. Como
se pode ler na apresentagdo da publicagio “baseia-se
na experiéncia de oito anos daquela Associagdo que
assumiu, perante o governo holandés, a responsabili-
dade de coordenar a avaliagdo do ensino superior da-
quele pais” .

Nas reunides do CRUB Itinerante, realizadas, em
1997, em Goidnia, Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de Ja-
neiro e em Fortaleza, o assunto foi retomado, levantan-
do-se a necessidade de o Conselho ter um projeto de
avaliagdo, além da afirmacéo de principios de que a ava-
liagdo ndo deve ser exclusivamente estatal, nem ter ca-
rdter punitivo.

A efervescéncia do tema, aliada a aprovagio das
Leisn°9.131/95 e n°9.394/96 (de Diretrizes ¢ Bases da
Educagio), criando um amplo sistema de avaliagdo da
educag¢io nacional, a ser conduzido pelo Estado, levou o
Conselho a aprofundar a discussio do assunto. Foram
entdo encomendados quatro estudos, ligados diretamen-
te a avaliag@o e & melhoria das universidades: Avalia¢do
Institucional das Universidades Brasileiras: diagndstico
e perspectivas; Politicas e Estratégias de Capacitagiio
do Corpo Docente; Programas de Melhoria e Inovagio
no Ensino de Graduagio; Questoes de Financiamento
nas Universidades Brasileiras. Os resultados de tais es-
tudos foram amplamente debatidos em quatro painéis
especificos da 63* Reunifo Plendria, realizada em mar-
¢ode 1998, em Fortaleza. A Carta CRUB de Fortaleza,
sintese desse encontro, definiu alguns principios, dos
quais importa destacar o de “Qualidade”, segundo o qual

“o sistema de avalia¢cdo de qualidade da educagdo su-

perior deve garantir a produtiva interagdo entre as ins-
tancias publicas credenciadoras e as institui¢des inte-
grantes do sistema de educacdo superior, a ampla par-
ticipa¢do na defini¢do dos processos, metodologias e
andlises de resultados, visando a efetiva reorienta¢do
dos projetos institucionais voltados para a qualidade
educacional no interior das universidades”.

Ainda em 1998, cabe mencionar dois eventos. No
Forum CRUB 1V, realizado em maio, em Brasilia, foi
discutido o recredenciamento das universidades, dai
emergindo uma comissdo de reitores para apresentagao
de uma proposta sobre avalia¢io nessa perspectiva. No
mesmo més, a Reunido do Conselho Deliberativo vol-
tou-se para as conclusdes da Reunilo Plendria de Forta-
leza sobre os estudos realizados, dai surgindo trés alter-
nativas de a¢lio para 0 CRUB, em matéria de avaliag¢io:

a) criacdo de uma comissao técnica de avaliacio
com o objetivo de assessorar as institui¢des no
desenvolvimento de seus projetos de avaliagdo;

b) conslitui¢do de uma comissao técnica de avalia-
¢d0 com o objetivo de elaborar proposta meto-
doldgica de avaliagio institucional a ser ofere-
cida as instituigoes;

¢) caracterizagdo do CRUB como instancia pro-
motora de avalia¢dio das institui¢des, & seme-
Thanca do que realiza a Conferéncia de Reitores
das Universidades da Unido Européia ou o0 Co-
mité Nacional de Avalia¢io da Franga.

No mesmo ano de 1998, o tema do recreden-
ciamento das universidades foi retomado nas reunioes
do CRUB Itinerante, no Rio de Janeiro e em Sio Paulo,
no més de outubro, ¢ na Reunido Plendria de Porto Ale-
gre, em novembro, da qual resultou o documento “Con-
tribui¢do do Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras para o Processo de Recredenciamento”.

No primeiro semestre de 1999, a recomendagio
de que o Conselho desenvolva uma sistemdtica propria
de avalia¢do direcionada ao desenvolvimento institucio-
nal das universidades se firmou tanto nas conclusdes da
Comissio de Reitores, encarregada de estudar a questdo
da avaliacdo voltada para o recredenciamento, quanto
nas do workshop internacional, realizado em maio de
1999, no Rio de Janeiro, sobre “O Papel do CRUB na
Avaliagdo”.

A partir desse conjunto de trabalhos e de reco-
mendagdes recorrentemente oferecidas nos diversos even-
tos mencionados, ao longo de mais de dez anos, a Presi-
déncia instituiu uma comissio de especialistas para for-
mular uma proposta abrangente sobre o papel do CRUB




face & Avaliac@o do Ensino Superior no pais, especial-
mente considerando o conceito de qualidade proposto
no documento “Declara¢do Mundial sobre Educag¢do
Superior no Século XXI: visdo e a¢do”, elaborado na
Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior, promo-
vida pela UNESCO, em outubro de 1998. Desse docu-
mento, transcreve-se, a alinea “a” do* Artigo 11. Avali-
ac¢do da Qualidade: “a) A qualidade em educagdo supe-
rior é um conceito multidimensional que deve envolver
toduas suas fun¢ées e atividades: ensino ¢ programas
académicos, pesquisa e fomento da ciéncia, provisdo
de pessoal, estudantes, edificios, instalagoes, equipa-
mentos, servi¢os de extensdo a comunidade e o ambi-
ente académico em geral. Uma auto-avaliagdo interna
transparente e uma revisdo externa com especialistas
independentes, se possivel com reconhecimento inter-
nacional, sdo vitais para assegurar a qualidade. De-
vem ser criadas instancias nacionais independentes e
definidas normas comparativas de qualidade, reconhe-
cidas no plano internacional. Visando a levar em conta
a diversidade e evitar a uniformidade, deve-se dar a
devida atencdo aos contextos institucionais, nacionais
e regionais especificos. Os protagonistas devem ser
parte integrante do processo de avaliagdo
institucional.”

A proposta assumida pela Presidéncia é a de que
0 Conselho atue como uma instincia de acompanhamento
e de avalia¢ido dos mecanismos hoje em funcionamento
no pais, tal como definidos pelo Sistema Nacional de
Avalia¢do do Ensino Superior e que também assuma
responsabilidades, a comegar pelo desenvolvimento de
um modelo préprio de avaliagio institucional das uni-
versidades. Com relagdo a primeira linha de atuagio, o
Conselho iniciou estudos sobre 0 Exame Nacional de
Cursos — Provdo — e sobre as agdes e impactos das
Comissoes de Especialistas da SESu/MEC para efeitos
de autorizagio, reconhecimento e renovagio de reconhe-
cimento de cursos e credenciamento e recredenciamento
de institui¢Ges. Na outra linha de atuagio, desenvolveu
um projeto de avalia¢do institucional das universidades,
a ser conduzido pelo proprio CRUB, cujo teor € 0 que se
segue.

II O Projeto CRUB de Avaliacao
Institucional: proposta e objetivos

Ele compreende procedimentos quantitativos e
qualitativos, supde uma dinfimica de avaliagdo interna e
externa e combina andlise de processos e resultados.
Pretende-se assim conceber uma proposta que, buscan-
do objetividade, fuja do reducionismo ou do formalismo;

procurando a contextualizag¢do e a diversidade
institucional, evite o subjetivismo; trabalhando a auto-
avaliacio, ultrapasse 0 auto-centrismo ou a ilusao auto-
referenciada; contemplando a avalia¢do externa, nfo caia
no risco da uniformiza¢do ou da padronizagio;
referenciando a andlise de processos a missio e objeti-
vos institucionais, afaste-sc do risco da indeterminac¢ao
e finalmente, considerando resultados a luz da relevin-
cia social da institui¢do, nfio resvale para o eficientismo
Ou mecanicismo.

O objetivo maior da avalia¢iio aqui proposta € a
de levar cada institui¢cdo a identificar a sua marca, a
especiticidade de suas respostas s demandas e necessi-
dades da comunidade a que se propde atender. Elevi-la
também a verificar em que grau estd cumprindo essa
missdo institucional e que espago ocupa no cendrio lo-
cal e nacional. As 14 dimensdes da avalia¢o proposta
sd0 usadas para se chegar a conclusoes mais abrangentes
sobre a qualidade do ensino e formagio oferecida (0
valor agregado aos alunos que recebe, a pertinéncia para
0 contexto); a relevincia social das 1ES e a sua eficién-
cia gerencial e organizacional. O método faz a avalia-
¢iio culminar na andlise desses trés aspectos centrais,
integrando-os na aprecia¢do de qual é o diferencial ¢
vocacio da IES.

Com esta metodologia, 0 CRUB pretende demons-
trar publicamente a possibilidade de realizar uma avali-
acdo institucional compreensiva que funcione como ala-
vanca da qualidade e do desenvolvimento das institui-
¢oes pela via da assessoria individualizada. O método
integra critérios objetivos a outros qualitativos e concei-
tuais para chegar a um diagnostico abrangente de suas
capacidades (potenciais, particularidades e deficiénci-
as) e a uma efetiva assessoria com recomendagdes e ofer-
ta de assisténcia continuada, se necessdrio. A dinimica
interativa de sua aplicagio deverd resultar na capacita¢ao
das instituicdes para o uso do método proposto em suas
rotinas de avalia¢do e planejamento.

III As Dimensoes para a Avaliacao

Sdo 14 as dimensdes relevantes para a avaliagdo.
Cada uma delas estd comentada e ilustrada com exem-
plos de indicadores. No entanto, € importante que se
compreenda que, além de ndo serem exaustivos, os indi-
cadores citados ndo sdo normativos. Estdo apenas suge-
rindo alguns dos aspectos relevantes para se chegar a
uma avaliagido de denso teor conceitual. Faz parte do
proprio processo de avaliagdo de uma institui¢do, a de-
monstracdo de sua capacidade de selecionar e construir
indicadores.




1 Missao, Objetivos e Vocacao da Instituicao

A visdo que a institui¢do tem de si mesma e o
contraste com o que vem fazendo e com a imagem que
dela t€ém outros agentes sociais constituem um dos mais
importantes indicadores para sua avaliacio. A capaci-
dade de uma auto-defini¢io realista, que identifique a
marca da institui¢do, a contribui¢do que traz ao sistema
de ensino superior do pais ou da regido, a razdo bésica
de sua existéncia, sua abrangéncia e raio de influéncia
(local, regional e nacional), as fronteiras que delimitam
08 aspectos em que cla se distingue das congéneres, de-
nota a presenga de um “pulsar” institucional, um cora-
¢do institucional que determina seus rumos e caminhos.

Estes sdio aspectos que se referem a capacidade
dainstitui¢do de se auto-dimensionar, identificando suas
forgas e potenciais, suas fraquezas e limites, para tornar
concretas suas aspiragdes, sua visdo de futuro, permi-
tindo analisar a adequacio das providéncias adotadas
para concretizd-las. Debrucgar-se sobre as providéncias
que, no dia-a-dia, a institui¢do adota para tracar e per-
correr tais caminhos ¢ a melhor forma de perceber sua
coeréncia, sua consisténcia e suas chances de perma-
néncia e desenvolvimento.

2 Ensino

A composi¢do dos programas de ensino, as mo-
dalidades oferecidas, as formas de oferta, os procedi-
mentos de sele¢do e ingresso, a natureza mais ou menos
flexivel das estruturas curriculares, 0s processos de es-
colha de contetdos, as tendéncias metodolégicas, a va-
riedade de atividades comprometidas com a formagio
global do aluno, os procedimentos de avalia¢do da apren-
dizagem sio questdes cruciais para dimensionar o dina-
mismo da vida académica institucional.

Importa menos a andlise de aspectos meramente
formais e mais a consideragdo de como a institui¢io se
percebe criativa e inovadora nesta dimensio. Este é o
coragdo da administragio académica. Por outro lado,
sua eficiéncia também se revela através da andlise de
indicadores relativos ao fluxo de alunos. Seu zelo pela
qualidade e o clima de respeito mituo e seriedade aca-
démica dos alunos e professores estio fortemente asso-
ciados aos processos seletivos por ela adotados. Estes,
por sinal, permitem desvendar também o poder de atra-
¢a0 da instituic¢do.

E preciso observar a situagdo atual do conjunto
de cursos oferecidos. Tanto sob o ponto de vista mais
formal, como seu tempo de existéncia e sua situacio le-
gal, como de sua reputagio, evidenciada por diterentes
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indicadores, entre eles os ditados, por exemplo, pelas
avaliagOes externas disponiveis. As a¢des especificas que
ainstitui¢io vem desenvolvendo em relagio a cada cur-
so ddo também idéia de como ela mesma percebe a sua
qualidade: providéncias em andamento, incentivos de
melhoria ou desenvolvimento, iniciativas de desativagao,
etc.

E fundamental também captar a vida dos cursos,
sua dindmica académica. Dados sobre processo seletivo
(formato e dados quantitativos), sobre fluxo de alunos
(admissoes, desisténcias, trancamentos, titulagdes) sao
claramente importantes. Questdes ligadas aos recursos
de aprendizagem sio excelentes indicadores da “marca
académica” institucional: inovag¢des curriculares e pe-
dagdgicas, novas metodologias e tecnologias de ensino,
atividades de formacgdo pré-profissional (estagios, em-
presas junior, clinicas-escola, banco de solugdes, etc.),
atividades de formacio para a pesquisa (trabalhos de
conclusiio de curso, monografias, iniciagdo cientifica,
PET, etc). E também importante analisar a adequagio
do formato das estruturas curriculares (disciplinas obri-
gatdrias e cletivas) ao regime de matricula (seriado ou
por crédito) e seu impacto sobre a integraliza¢do do cur-
riculo.

A qualidade da formacao oferecida, por sua vez,
guarda estreita relagdo com 0s processos, sistemas ¢
modalidades de avaliag¢io do ensino utilizados, tanto no
que respeita a aprendizagem propriamente dita, como
no que se refere ao desempenho docente. Mas ndo se
trata apenas de verificar a adequagao destes processos:
¢é preciso ir além para conhecer os resultados gerados
pela avaliagdo, tais como estratégias de recuperagdo e
refor¢o e os diferentes usos que dela fazem a coordena-
¢io de curso ou mesmo outras instincias institucionais.

3 Pesquisa

O compromisso de uma institui¢do com sua vo-
cacdo universitdria se revela através do dinamismo de
suas atividades de pesquisa. S3o importantes as infor-
macdes sobre a produgdo cientifica, técnica e artistica,
docente e discente, em termos de volume, natureza dos
veiculos em que é divulgada e os tradicionais indicado-
res relativos a visibilidade dos grupos ou dos pesquisa-
dores individuais. O clima institucional para a pesquisa
pode ser compreendido através dos processos de consti-
tui¢do e da composicdo das equipes pelas linhas e proje-
tos de investigacido. Aqui também se incluem informa-
¢des sobre fontes de financiamento e redes de intercim-
bio. A programacio de eventos (inclusive jornadas de
iniciacdo cientifica) e a prética de recepg¢io de visitantes




sdo aspectos igualmente relevantes a considerar. Mas
isto ndo € suficiente. Compreender como se déd o proces-
so de criagdo e investigacdo dentro da instituigdo, quais
as suas politicas de incentivo e suporte da pesquisa, como
estdo organizadas estas atividades ¢ como se dd sua
integra¢do com as atividades de ensino (em disciplinas
avangadas optativas, no apoio a projetos de alunos para
seus cursos, inclusive TCC, etc.) e com as atividades de
extensdo, ¢ tarefa indispensdvel para avaliar adequada-
mente a trajetéria que a institui¢do estd projetando para
si mesma.

4 Relagoes Externas

A marca da presenca de uma institui¢io é
identificada através das formas como se relaciona com
seu ambiente externo e do proprio modo como as duas
partes se percebem. Com que/quem a institui¢io cultiva
relagOes e 0 que/quem ela monitora? Como define o seu
ambiente externo relevante? A vida de uma institui¢o e
a continuidade da relevéncia de seu papel sao determi-
nadas por sua participagio e pelas responsabilidades
externas que assume (sua integrag¢io com outros atores
sociais, como prefeituras e orglos da administragio pa-
blica da regido, entidades de classe, empresas e entida-
des da sociedade civil); por suas contribui¢des ao desen-
volvimento regional e comunitdrio, sobretudo por meio
de atividades de extensdo; pela prestacdo de servigos;
pelas relagdes com o ensino médio; pela qualidade e in-
tensidade das parcerias institucionais, académicas ¢ ou-
tras, que € capaz de manter. O grau de transbordamento
¢ a capilaridade de uma institui¢io é com certeza um
dos mais importantes elementos de avaliagiio de sua re-
levincia social e um indicador de sua capacidade de se
desenvolver em sintonia com o seu contexto.

5 Corpo Docente

O corpo docente € uma das principais dimensoes
a serem consideradas. Nao sob a Gtica estética de sua
tltima titulag@o, mas o conjunto de sua experiéncia pro-
fissional relevante para as disciplinas que ensina. Im-
porta sobretudo considerar, sob uma perspectiva diné-
mica, as politicas e prdticas de recrutamento e selecio,
até aquelas relacionadas com a sua manutengio e incen-
tivo ao desenvolvimento profissional.

A €nfase nos processos relativos a gestio do cor-
po docente € indispensdvel se o objetivo ¢ tragar pers-
pectivas para uma institui¢do e entender o que ela tem
sido ou poderd ser capaz de produzir. E, pois, funda-
mental considerar aspectos, tais como; carreira ¢ condi-
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¢Oes de trabalho, regime de trabalho e politicas de
capacitagdo ¢ de atualizacdo.

Assim sendo, € importante verificar qual € o per-
fil dos profissionais que a institui¢cio costuma contratar,
sua origem, sua idade, sua qualifica¢lo. A adequacio
da dimensao do corpo docente a do alunado nos diferen-
tes cursos e turnos. O regime de trabalho associado
titulagdo e a distribuicio de responsabilidades académi-
cas. A existéncia de uma carreira estruturada, os critéri-
0s de progressio que a definem, os niveis de remunera-
¢do. A cstabilidade do corpo docente é também relevan-
te fator de qualidade académica. Importa, pois, obser-
var a rotatividade do corpo docente, seu tempo de per-
manéncia na instituicdo ou mesmo na titularidade das
disciplinas.

A dindmica do ensino € diretamente dependente
da existéncia de processos permanentes de qualificagdo
e atualizagio do corpo docente. E, portanto, relevante
analisar a existéncia de mecanismos de estimulo a parti-
cipagdio em eventos cientificos, académicos e profissio-
nais; o incentivo a qualificac¢fo/titulagdo académica; a
oferta de atividades de atualizacfo nas dreas especificas
de formacio e na dimensio pedagdgica e os convénios e
similares com outros cursos, centros ¢ institui¢des, que
promovam o intercimbio docente.

E também importante verificar as condi¢Oes de
trabalho, em termos de instalagdes fisicas. Conforto e
praticidade ambientais, espagos para convivéncia, mei-
0s de acesso a informaciio e de comunicag¢io (do telefo-
ne e escaninho individual ao e-mail e internet, por exem-
plo), biblioteca, etc., sdo requisitos para o desenvolvi-
mento do trabalho académico de qualidade. Por fim, cada
professor constitui um capital intelectual que pode ser
bem ou mal aproveitado pelas instituigdes em seu pro-
prio beneficio. Hd incentivos para que professores bus-
quem contratos, convénios, parceiros - iniciativas que
criem novas fontes de receitas e de dinamismo pela aber-
tura de novas atividades e servigos? Caso eles viabilizem
novos contratos, eles terdo algum direito sobre os recur-
S0$ que trouxerem para a institui¢fo?

6 Corpo Discente

O porte de uma institui¢do ¢ uma de suas caracte-
risticas mais importantes, assim como a demanda pelo
elenco de servigos educativos por ela oferecido. Um dos
indicadores mais importantes para analisar esta dimen-
$d0 € o tamanho do corpo discente e sua distribui¢do nos
programas e atividades. A evolu¢io das matriculas, nos
diferentes cursos oferecidos pela institui¢do, durante um
periodo significativo de tempo, constitui indicador de
seu desenvolvimento.



Mas conhecer o porte nio € suficiente. O marco
da presenga de uma institui¢o tem relagdo direta com
as caracteristicas do alunado por cla atendido. Sua drea
de influéncia, seu poder de intervengio social guardam
estreita vinculagio com a origem de seus estudantes, bem
como seu perfil pessoal (socioecondmico e académico).
Finalmente, o seu poder de atracio institucional pode
ser percebido através da andlise da motivacgio que leva
os estudantes a buscd-la. Tragar o perfil de seu alunado
¢ uma indispensdvel tarefa de auto-conhecimento. Ori-
gem geografica, rede de ensino da qual provém os
ingressantes, quando concluiram o ensino médio, situa-
¢d0 ocupacional, situaco socioecondmica familiar, in-
clusive o nivel de instrugfo dos pais, condi¢dces proprias
de financiamento de seus estudos, além de dados sobre
sexo, idade, cor, etc. permitem tirar importantes conclu-
s0es sobre o raio de recrutamento da institui¢io, grau de
homogeneidade da clientela, sua capacidade académica
e outras caracteristicas que definem as necessidades de
a¢do pedagdgica.

Enfim, o delineamento do tamanho ¢ do perfil do
corpo discente € indispensdvel para a andlise das estra-
tégias de gerenciamento de espacos ¢ instalagdes, bem
como questdes relativas a oferta de programas de ensi-
no, as metodologias ncles empregadas e ao scu
envolvimento nas demais atividades de pesquisa, de ex-
tensdo, comunitdrias, etc.

7 Corpo Técnico-Administrativo

A existéncia de um corpo técnico-administrativo
bem dimensionado, adequadamente preparado e moti-
vado constitui requisito indispensdvel ao éxito institucio-
nal. Conhecer, portanto, o seu perfil, 0s servigos por ele
atendidos ou desenvolvidos, os processos de sele¢io e
manutengdo, incentivos ao desenvolvimento profissio-
nal, politicas de valorizagdo e de capacitagio, carreira e
vinculo com a institui¢lio constituem informagdes valio-
sas para perceber o grau de integracao institucional e de
eficiéncia no suporte as atividades-fim.

Isso significa analisar, por exemplo, as politicas
e priticas de recrutamento e sele¢do; a origem e o grau
de especializagao dos funciondrios contratados, sua idade
e seu perfil profissional; a dimensdo e o regime de traba-
1ho; a distribuig@o de servidores por setores e atividades
e 0s processos ¢ a agilidade na sua realocagdo; as rela-
¢0es com outras dreas da institui¢do, a integracdo com a
drea académica, com o atendimento aos alunos e mesmo
com a comunidade externa; o status institucional que
desfrutam, em especial, a sua participagdo nas instinci-
as decisorias; as politicas de capacitaciio; a carreira, com
seus critérios de progressao, remuneracio; a estabilida-
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de do corpo técnico-administrativo, tempo de permanén-
cia na casa, etc.

Assim como 0s docentes, 0s funciondrios também
constituem “reservatorios de inteligéncia e energia” que
podem ou nio estar sendo bem aproveitados pela insti-
tui¢do. H4 incentivos para que pensem criticamente ¢
proponham melhorias? H4 autonomia para que tomem
iniciativas ¢/ou se apresentem como voluntdrios para
viabilizar novas idéias e projetos? H4 sistema de circu-
lagdo de informacgdes que 0s mantenham a par das ques-
toes que estdo mobilizando a dire¢do? Existe algum pro-
cesso em andamento que esteja sendo encaminhado por
funciondrios e docentes, em conjunto?

8 Administracao Académica dos Cursos

O sucesso dos programas de ensino encontra-se
largamente condicionado pela qualidade de sua gestao.
Analisar os elementos e 0s processos pelos quais se dd a
administragdo académica é fundamental para desvendar
como se busca a realiza¢lo das propostas académico-
pedagdgicas, como se realiza a integra¢do curricular,
como estdo dadas as condi¢Oes para o envolvimento de
docentes e alunos no desenvolvimento dos programas e
como se integram, concretamente, no projeto institu-
cional, os diferentes programas de ensino oferecidos.

Assim, por exemplo, € interessante analisar como
se apresentam as coordenagdes de cursos na instituigio:
sistemas de escolha, mandato e responsabilidades; rela-
¢Oes com as instdncias superiores da administragdo aca-
démica e institucional, com os departamentos (que des-
tinam os professores para as disciplinas ¢ atividades dos
cursos), com 0s setores das dreas administrativa e de
suporte; aderéncia a programas institucionais.

Ei gualmente importante analisar a existéncia e o
funcionamento de colegiados de curso: sua composi¢ao,
suas atribui¢des e como sdo de fato exercidas, o regime
de reunides e 0 impacto de suas decisdes, a participagdo
estudantil, etc.

Ponto de particular atengao deve ser o sistema de
atendimento académico aos alunos: orientagdo acadé-
mica, de escolha de disciplinas, orienta¢io de trabalhos
de conclusio de curso e de estdgios, assim como a exis-
téncia de instrumentos de identificagdo e de investimen-
to nos melhores talentos.

9 Controle de Produto
A institui¢io realmente comprometida com a qua-

lidade da formacio profissional que oferece e com a re-
levancia social dos servigos que presta acompanha o que



ocorre com 0s estudantes formados que entram no mer-
cado de trabalho (tempo de procura de trabalho na drea
do curso, os niveis de remuneracgdo, a aceita¢do e forma
como os empregadores 0s recebem, a reputagdo que esta
formagdo tem no mercado empregador, etc.).Essas in-
formagdes sdo também da maior relevancia para orien-
tar as escolhas de futuros alunos. A IES capaz de de-
monstrar a empregabilidade de seus egressos terd um
importante diferencial e atraird candidatos e alunos me-
lhor informados e mais comprometidos com sua forma-
¢ao.

Por outro lado, a marca institucional de uma uni-
versidade também se revela nos vinculos que seus ex-
alunos mantém com ela, seja sob o ponto de vista de
retorno para cursos e atividades, seja até mesmo sob a
Otica de contribuigdes para o seu desenvolvimento, atra-
vés da dedicacio de tempo ou recursos para projetos
extra-or¢amentdrios, de contratos de servigos de ensino/
pesquisa ou por meio de contribuigdes financeiras.

10 Organizacao e Governo

Os processos de gerenciamento e de participagio
constituem parte significativa do “espirito” de uma ins-
titui¢do. E a realidade dessa institui¢do se revela pelo
contraste entre 0 que estd formalmente previsto € 0 que
concretamente ocorre no seu dia-a-dia. As formas como
estdo definidas a estrutura organizacional da institui¢io
e a divisdo de responsabilidades, o organograma e as
linhas de autoridade, o exercicio do processo decisorio,
a centralizaglo ou a descentralizagdo, a existéncia e o
funcionamento real de 6rgdos colegiados (composi-
¢do, atribuigdes, periodicidade de reunides e impacto
das decisdes), 0s mecanismos de comunicagdo, 0s siste-
mas de informacdo para a decisdo ¢ o modo como sio
percebidos pelos diferentes atores institucionais permi-
tem desvendar o potencial de eficiéncia da institui¢io e
0s eventuais obstdculos para o éxito no cumprimento de
seus objetivos. O grau de envolvimento dos diferentes
atores, 0 clima institucional (participagdo, iniciativa,
inovacio, satisfa¢do, colaboracdo, etc.) e a integragio
entre as dreas operacionais e académicas sdo deter-
minantes diretos do potencial criativo e inovador de uma
institicao.

11 Planejamento e Avaliacao

A existéncia de setores responsdveis pelo plane-
jamento e avalia¢lo dainstitui¢do como um todo, dando
suporte a que cada setor desenvolva suas atividades es-
pecificas neste campo e promovendo a integragio do

conjunto constitui importante indicador do compromis-
so institucional com seu desenvolvimento. Os processos
de planejamento, acompanhamento e avalia¢do, seu grau
de transparéncia, sua divulgaciio e a forma como sio
utilizados seus resultados sdo fundamentais para perce-
ber a dindmica institucional e sua capacidade de auto-
revisio e defini¢io de estratégias de longo prazo. A pe-
riodicidade das ac¢Oes de planejamento, seu processo de
elaboraciio (bases de informagdo utilizadas, defini¢do
de prioridades, participantes, instincias decisorias), 0s
mecanismos e as responsabilidades na sua execugdo e
seu acompanhamento, as andlises de impacto e a efetiva
corre¢io de rumos, enfim, a aderéncia entre planos e o
funcionamento cotidiano concreto da institui¢do sio al-
guns dos aspectos a considerar.

12 Recursos de Informacao (Biblioteca,
Videoteca, Internet, Laboratorio de
Computacao, etc.)

O acesso ainformagdo € condigdo indispensivel
para a qualidade dos programas de uma institui¢io uni-
versitaria. Este acesso deve ser considerado em diferen-
tes aspectos: a que se tem acesso, como ele se dd e em
que intensidade. A preocupagio com a qualidade das
fontes de informacio € espelho do compromisso com a
qualidade académica e cientifica. A modernidade dos
meios de acesso estd diretamente relacionada com o com-
prometimento da instituigdo com a inovagio. A inten-
sidade com que as fontes e os meios sao acionados dio
idéia de como ainstitui¢do persegue a profundidade e a
qualidade. A existéncia de mecanismos de acompanha-
mento desse acesso desvela a forma como a institui¢do
persegue a melhoria da qualidade. Trata-se de conside-
rar, entre outras coisas, o dimensionamento e a adequa-
¢do dos acervos fisico, digital e virtual; os equipamen-
tos disponiveis; 0s sistemas de acesso a informagao; as
politicas de renovagio, aquisi¢do e divulgacao; os hord-
rios de funcionamento, o sistema de empréstimo e de
reserva, bem como sua relagio com os hordrios acadé-
micos institucionais; a existéncia e a natureza de conve-
nios e intercdmbios; sistemas de acompanhamento e es-
tatisticas de uso desses recursos por tipo de usudrio, etc.

13 Recursos de Infra-Estrutura Fisica

Instalagdes boas e adequadas constituem requisi-
to indispensdvel para a qualidade do trabalho na insti-
tui¢dio. Devem ser percebidas ndo apenas como aquelas
tecnologicamente mais adequadas, como também aque-
las que proporcionam ambientes de aprendizagem, de




convivéncia estimulante ¢ agraddvel, necessdrios ao bom
desempenho académico e cientifico. Mas niio basta iden-
tificar este potencial. E preciso verificar o grau de ade-
quacdo do uso das instalagOes disponiveis. Recursos fi-
nanceiros imobilizados em capital fisico tém seu retorno
assegurado através da sua eficiente utilizacdo, sem fal-
tas ou desperdicios. Do mesmo modo, ¢ relevante perce-
ber como ainstitui¢do planeja o desenvolvimento de seus
recursos fisicos em fun¢io da implantagio de novos pro-
jetos ou da ampliagdo de antigos projetos académicos e
cientificos.

14 Recursos Financeiros

O orgamento e o sistema de gestio tfinanceira sio
duas das principais pecas do plancjamento ¢ imple-
mentagdo de uma organizagio. O or¢amento espelha, no
concreto dos recursos e de seus nimeros, as politicas de
desenvolvimento e suas reais prioridades. Do mesmo
modo, 0s processos para sua elabora¢io revelam como
se dd a efetiva participa¢io dos diferentes setores da ins-
titui¢do. Os dados or¢amentdrios permitem também per-
ceber as possibilidades de estabilidade e continuidade
institucionais, sua capacidade de investimento ¢ suas
estratégias de valorizaciio dos recursos humanos.

A cultura e o sistema de gestio financeira refle-
tem a capacidade da organizagio de viabilizar idéias e
fazer as coisas acontecerem, assim como de se adaptar a
mudangas e responder a oportunidades. O grau de parti-
cipacdo que oferece, tanto na captacio de receitas quan-
to narealizagdo das despesas, indica o grau de iniciativa
que delega, particularmente aqueles mais diretamente
responsiveis pela qualidade da educagfio oferecida.

Aqui hd indmeras questdes que podem ser anali-
sadas. Eis alguns exemplos: as estratégias de captagio
de receitas; a distribui¢do das responsabilidades de exe-
cugdo do orcamento ¢ a prestagio de contas; 0S proces-
$0s de acompanhamento da execucio or¢amentiria; a
estabilidade financeira institucional, percebida através
do peso das receitas com matriculas na receita global e a
existéncia de outras receitas, através do peso das despe-
sas fixas, especialmente de pessoal, no conjunto das des-
pesas, da participagio dos gastos com docentes no or¢a-
mento global e através da existéncia de fundos de reser-
va. A leveza institucional pode ser considerada, por
exemplo, por meio da proporgio entre gastos com admi-
nistragio e com 0 ensino, a pesquisa ¢ a extensido. Os
compromissos institucionais podem ser percebidos atra-
vés do sistema de alocagio setorial de recursos (biblio-
teca, pesquisa, capacitagio, etc.). A politica de forma-
¢ao de pregos também ¢ um importante indicador de auto-
valorizacdo da qualidade dos servigos que oferece e de
seu compromisso com o atendimento de sua clientela.
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IV Fases do Processo de Avaliacao

Avaliag¢Oes institucionais tomam tempo porque
exigem preparagdo, leitura e andlise de grandes volu-
mes de informag¢des em todas as suas fases. A experién-
cia internacional demonstra que esses processos nio se
completam em menos de 8 a 10 meses. O método pro-
posto compde-se de cinco fases, cuja duracio serd vari-
dvel, de acordo com as especificidades de cada institui-
¢do avaliada:

- auto-estudo, ou diagndstico institucional, responden-
do as dimensodes relacionadas, com o assessoramento
de avaliadores externos;

- exame do auto-estudo, pela Comissao de Avaliadores
Externos;

- visita de Comissdao de Avaliadores Externos, para
validagdo, assistida por comissio interna da institui-
¢do;

- elaboracio do parecer escrito da Comissdo, a ser
encaminhado e, posteriormente, examinado com a di-
rec¢do da institui¢ao;

- resposta escrita da direcdo da instituiciio sobre o
parecer, o método e 0 processo; e

- parecer final, elaborado com base no auto-estudo, no
parecer da Comissdo de Avaliadores Externos e na res-
posta da dire¢iio da IES.

V Detalhamentos adicionais

-E importante que a institui¢ao constitua comissao in-
terna que redna pessoal da drea administrativa e aca-
démica. E indispensivel a existéncia de uma secreta-
ria para apoiar o trabalho.

- E fundamental que a mantenedora acompanhe de per-
(o 0 processo, seja com representante integrando
comissdo da IES, seja em interagdes freqiientes com
as comissdes (interna ¢ a de avaliagdo externa).

- A composic¢io da Comissdo de Avaliadores Externos
serd a seguinte:

a) um nucleo com perfil fixo, composto de especia-
listas em gestdo universitdria e em avaliagio
institucional,

b) um grupo complementar de especialistas, varid-
vel para cada institui¢io avaliada, de acordo com
suas caracteristicas, evidenciadas a partir da and-
lise do auto-estudo.




