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Resumo: O presente trabalho consiste numa discusséo, com énfase em aspectos tedricos, a respeito da importan-
cia da redefinigdo das estruturas de gestdo das universidades e demais instituigdes de ensino superior
(IES) no Pais, apoiando-se em estudos sobre o tema da avaliagdo institucional. Apresenta informa-
¢Oes gerais a respeito da implementag@o da avaliagdo institucional em nossas IES, identificando o
que considera seus principais obstaculos e possibilidades para propor mudangas necessarias, em vista
do contexto atual do desenvolvimento cientifico-tecnolégico contemporéneo, bem como dos princi-
pais desafios da sociedade brasileira do momento. Finalmente, desenvolve o argumento de que, seja a
avaliagdo, seja o processo de mudanga nas IES, requerem bases institucionais adequadas, e apresenta
proposta nesse sentido.

Palavras-chave: Avaliagdo institucional; gestdo académica e administrativa; informagdes gerenciais, planeja-
mento estratégico.

Abstract: The present work consists of a discussion, with emphasis on theoretical aspects, regarding the importance
of the redefinition of the structures of administration of the universities and other higher education
institutions (IES) in the Country, based on studies of the institutional evaluation. It presents general
information regarding the implementation of the institutional evaluation in our IES, identifying what
are considered their main obstacles and possibilities to propose necessary changes, in view of the
current context of the contemporary scientific-technological development, as well as of the main
challenges of present-day Brazilian society. Finally, the paper argues that both evaluation and the
process of change of higher education institutions require appropriate institutional bases, and it presents
proposal in that direction.

Key-words: Institutional evaluation; academic and administrative management; managerial information, strategic
planning.

Consideragoes preliminares

O tema da avaliagdo institucional vem ganhando importincia, crescentemente,
na medida em que se intensificam as discussdes em torno da busca pela maior
qualidade e eficiéncia nas vérias instituigdes de ensino superior no Pais. Levando
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em conta essa preocupagio, presente no interior da sociedade e no dia-a-dia des-
sas instituigdes, 0 MEC vem envidando esforgos e formulando inameras politicas
voltadas ao acompanhamento e avaliagdo das condigdes de ensino e da qualifica-
¢do dos profissionais egressos dos cursos de graduagdo no Brasil.

Tudo isto fornece quadro global no qual se insere todo um conjunto de deci-
sOes e reorientagdes na estrutura e no funcionamento das varias Instituiges de
Ensino Superior (IES), atingindo curriculos, praticas académicas e a propria ges-
tdo de tais institui¢des. Sdo processos muito complexos — que ultrapassam o do-
minio estritamente técnico da problematica proposta no titulo do trabalho, abran-
gendo aspectos socio-politicos relevantes, relacionados a histdria e a cultura dos
varios ambientes académicos —, € que estdo a merecer a atengdo de estudiosos e de
dirigentes das IES.

A discussdo que se pretende realizar, aqui, tem como prop6sito principal
contribuir para a reflexio a respeito da necessidade de redefinigdo das estruturas
e modelos de gestdo das IES no Pais, a luz das recentes transformagdes ocorridas
na sociedade e no desenvolvimento cientifico-tecnologico; discussdo, esta, balizada
pela problematica introduzida pela avaliagdo institucional, nos ultimos dez anos,
ao propiciar um repensar das condigdes e necessidades atuais do ensino superior
brasileiro. Nesse sentido, faz-se mister considerar que tal problematica ndo apre-
senta 0 mesmo compasso, tampouco as mesmas caracteristicas nas diferentes ins-
tituigdes que compdem, hoje, o ensino de graduagdo no Brasil. Contudo, em que
pesem especificidades e condigdes socio-politicas distintas, dependendo do tipo
de institui¢do focalizada, os argumentos centrais, apresentados mais adiante, po-
dem se aplicar a diferentes organizagdes, desde que sejam devidamente
contextualizadas e adaptadas a cada IES.

Como ponto de partida, gostaria de situar a problemética da avalia¢do
institucional, dentro do escopo mais amplo de abordagem da busca da qualidade
da gestdo das IES; ou seja, a concepgdo de que a avaliag@o ndo se justifica em si
mesma, mas, Como uma pratica constitutiva de todo processo mais amplo de ges-
tdo da instituigdo, voltada para a busca permanente da melhoria da qualidade.

Essas consideragGes preliminares remetem, também, a necessidade de se ar-
ticular a avaliagdo institucional a problematica do planejamento na instituigdo,
especialmente aquele de cunho estratégico, que ressalta a necessidade de partici-
pagdo mais ampliada dos membros da institui¢do em todo esse processo € a rele-
véncia de se pensar, sobretudo, o médio e o longo prazos para o delineamento de
tais agdes e diretrizes.

A Figura 1, a seguir, procura representar os aspectos centrais dessas consi-
deragdes preliminares.
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Figura 1: Diagrama de Relacionamento entre a Avaliacdo
Institucional e o Planejamento Estratégico
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Nessa figura, verifica-se que, tanto a avaliagdo institucional, quanto o pla-
nejamento estratégico, ligam-se a dois aspectos cruciais, a saber: a tomada de
decisdo na instituigdo, e a corre¢do de rumos/mudanga organizacional.

Assim, entende-se que a avaliagdo institucional e o planejamento estratégico
devem estar articulados entre si, e servir como instrumentos de mudanga e corre-
¢@0 de rumos na organizagdo — em sua estrutura e em seus processos —, bem como
devem estar intimamente vinculados ao processo de tomada de decisdes.

Com isto, torna-se crucial saber, ndo apenas que metodologia, que modelo
ou estratégia de avaliagdo institucional e de planejamento estratégico deverio ser
utilizados, mas, principalmente, para que propésito ou a que fim se destinam tais
recursos da moderna gestdo das organizag¢des; em suma, faz-se mister saber o
que, efetivamente, se pretende fazer com os resultados obtidos na avaliagdo
institucional, e com as definigdes, diretrizes e estratégias provenientes do planeja-
mento. Esta € uma questdo basica, pois sinaliza para a preocupagio com a perma-
nente busca da qualidade, em todos os seus niveis e processos na instituigio.

E isto que se procurou retratar, na Figura 1, colocando-se a qualidade na
diregdo para onde convergem todos os esforgos da avaliagdo institucional e do
planejamento estratégico.
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Ao se indicar, ainda na Figura 1, areas problematicas distintas para o plane-
jamento estratégico e a avaliagdo institucional, tenciona-se destacar as
especificidades de cada uma dessas grandes agdes da gestdo. Tais especificidades
referem-se, tanto a aspectos tedricos, metodoldgicos e técnicos, quanto a questdes
socio-culturais e politicas.

Na 4rea problematica da avaliagdo institucional, estdo presentes, por exem-
plo, as dificuldades e alternativas, concernentes: a modelos tedrico-metodologicos
e a técnicas de obtengdo, anélise e tratamento de informagdes; as operagdes de
coleta dos dados; a natureza da IES, incluindo-se seus aspectos socio-culturais; e
aos fatores politicos internos e externos a Instituigdo, decorrentes do impacto da
avaliagdo institucional.

J4, na 4rea problematica do planejamento estratégico se localizam os aspec-
tos motivacionais e culturais relacionados aos individuos e grupos que tomaréo
parte no processo de formulagdo estratégica da institui¢do, bem como discussdes
tedricas e conceituais atinentes i gestdo estratégica e ao planejamento, como a da
reengenharia e as abordagens da qualidade organizacional.

Enfim, ao se destacar tais 4reas, quer-se insistir: 1) na complexidade de
cada um desses campos de a¢do da gestdo das IES, e na necessidade de a conside-
rarmos, tanto no que concerne s questdes propriamente técnicas e metodoldgicas,
quanto no que diz respeito as defini¢es de estratégias de encaminhamento dessas
acdes, ressaltando elementos socio-culturais e politicos; e 22) na especificidade
de cada uma dessas areas —de avaliagdo e de planejamento —, embora devam estar
intimamente articuladas, como parte do processo de tomada de decisdo e de mu-
danca organizacional.

Ao se avangar nessa reflexdo, pretende-se desenvolver o argumento a respei-
to da necessidade de que as IES devam trabalhar, de modo bastante determinado,
na formulago de uma visdo estratégica para a construgdo de projetos institucionais
abrangentes, que considerem a organiza¢do como um todo, em suas peculiarida-
des e especificidades internas. A cultura académica, sua tradi¢do, seus valores e
sua dindmica de funcionamento configuram elementos proprios das IES e ndo se
reduzem a outros padrdes organizacionais contemporaneos, a exemplo de empre-
sas privadas e demais institui¢gdes do setor piiblico.

Falar em gestdo académica ndo significa restringir o esforgo da academia &
compulsio da “praticidade”, ao efémero ou ao mercado, “rendendo a institui¢do
aos ditames do mundo das necessidades imediatas”. E importante, também, o avan-
¢o de novas teorias, a livre reflex@o, o pensamento e a divagagdo, a expresséo
independente, esponténea e criativa. Com nada disso disputa a gestdo académica
eficiente.

Constituem-se inteira falacia os comentarios que procuram desmerecer a pra-
tica do planejamento, da avaliagdo e da busca de maior eficiéncia e eficacia nas
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instituigdes de ensino superior. O que se tenciona com tais préticas € justamente
garantir as formas de existéncia dessas instituigdes, e o seu espago publico e
criativo, para responder com qualidade e competéncia as atribuigdes que lhe sdo
destinadas pelas sociedades contemporineas.

Do mesmo modo, muitas criticas e comentérios negativos sobre o tema da
“qualidade” precisam ser mais bem definidos. O termo, em geral, tem sido associ-
ado a idéias neoliberais, a um novo

“taylorismo”, a algo que ¢ tipico das A avaliagdo nio se justifica
empresas privadas e, portanto, ina- em si mesma, mas, como
dequado para as IES. uma pratica constitutiva de
Nio se quer dizer que qualquer todo processo mais amplo
referéncia i qualidade, no meio aca- de gestdo da instituigdo,
démico, seja negativa; alias, seu uso voltada para a busca
¢ corrente nas IES, tanto nas avalia- per“'_'a“ente da melhoria da
¢bes da CAPES, quanto no julgamen- qualidade.

to dos intimeros trabalhos — como pu-
blicagdes, teses de doutorado, projetos de mestrados — e nos concursos para in-
gresso no quadro docente, por exemplo.

A referéncia pejorativa ocorre nas situagdes em que a expressao é associada
a gestdo. Neste sentido ¢ que o termo ganha a conotagio negativa. E por que isso
ocorre? O que hd por tras dessa critica? Enfim, se qualidade é algo defendido e
sempre praticado nas varias atividades académicas — pois ndo se trata de menos-
prezar a sua condi¢do em teses, publicagdes e no ensino em geral, ou seja, ndo ha
ninguém que se oponha abertamente a qualidade académica, sem que corra sérios
riscos de perda de credibilidade —, por que razéo é tratada com tanta desconfianga
e preconceito quando se aborda o terreno da gestio em IES? Sdo questdes impor-
tantes que precisam ser mais bem discutidas.

Pode-se criticar a idéia de “qualidade total”, “defeito zero” ou algo nesse
sentido, como ndo aplicaveis as IES. Tanto culturalmente, quanto
institucionalmente, tais expressdes podem ser inviaveis no contexto académico.
Afinal, o que significa o “total” ao lado de qualidade?

Contudo, pode-se associar qualidade com criatividade, qualidade com li-
berdade, qualidade necessdria ou qualquer outra combinagio de termos que me-
lhor se aproxime dos ambientes académicos. Porém, seja de um modo ou de outro
¢ importante afirmar o valor da busca da qualidade como eixo central da gestdo
contemporanea nas IES. Quer dizer, € efetivamente isto que, se quer destacar,
nessas discussdes sobre gestio com qualidade: melhor aplicagdo do dinheiro pu-
blico, boas aulas, bons profissionais, servigos administrativos realizados com trans-
paréncia, processos bem fundamentados, agilidade nas decisdes, bom nivel de
comunicagdo interna e externa, convénios bem administrados, curriculos bem
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estruturados, assiduidade, comprometimento institucional, enfim, bons resulta-
dos. Em suma, qualidade na gestdo das IES ¢, precisamente, o esfor¢o na busca
de critérios elevados de bom desempenho.

Entdo, por que a celeuma? Se a qualidade fundamenta um dos principios
basicos de qualquer institui¢do e convivéncia humana, porque restringi-la no am-
bito de nossas instituigdes universitarias?

Pretende-se insistir que a busca da qualidade € o vetor principal das trans-
formagdes na vida académica contemporanea. E em relagio a essa premissa que
se dirige o esforgo adaptativo da instituigdo ao seu ambiente externo € a0s novos
desafios percebidos internamente. E a partir dessa referéncia que se justifica a
formulagéo de um projeto pedagdgico, académico ou institucional mais abrangente.
Nada mais parece justificar essa empreitada. Ndo se muda por mudar; ndo se
alteram processos simplesmente porque sdo antigos; néo se busca o novo pelo
novo. Niio é de mais uma moda que se esta falando, mas de necessidades percebi-
das como importantes para um grande numero de individuos e grupos sociais;
necessidades que se projetam sobre o interior das IES e que sinalizam diferentes
caminhos — oportunidades, ameagas, solidez e fragilidades.

Contudo, se a ameaga assusta, se as fragilidades preocupam, sejam estas
resultados de problemas produzidos internamente ou externamente, por outro lado,
tais institui¢des podem assumir condigdo muito mais ativa na construgéo de seu
destino.

Dai a importancia de um projeto global, para trilhar um novo caminho. E
chegado o momento de se construirem novas utopias, novos sonhos que possam
alimentar as pessoas para essa dificil jornada. Algo que ndo seja apenas mais um
documento, uma declaragio de principios para ser apenas consultada no futuro.
Mas um conjunto de idéias, agdes, decisdes, efetivamente exeqiiiveis, a serem
implementadas.

Em suma, faz-se mister novos pactos internos, que possam apontar para di-
regdes conseqiientes de desenvolvimento e progresso humano, e para a retradugéo
do significado e do sentido de “coletivo”, de vida solidaria e compartilhada no
interior de nossas institui¢des de ensino superior. Hoje, tanto um quanto outro
anseio estdo muito prejudicados: seja pela inexisténcia de objetivos macro para as
instituigdes — que orientem o caminhar e as principais decisdes, académicas e
estratégicas —, seja pela grande precariedade na integragdo, no comprometimento
institucional e no sentido de solidariedade organizativa e intersubjetiva.

A problemaética do Planejamento Estratégico: o projeto
institucional e o direcionamento estratégico

A par de tudo o que se disse, a construgdo de um projeto institucional ¢
tarefa urgente e inadiavel. Mas o que ¢ isso, precisamente?
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Primeiramente, pretende-se destacar que, isoladamente, qualquer projeto
institucional ndo constitui solu¢do alguma para as IES e para os seus desafios
mais urgentes. Contudo, é possivel que o contrério seja verdadeiro; isto &, a
inexisténcia de tal projeto representa séria ameaga para as IES no contexto con-
temporéneo, aumentando a sua dispersdo, levando a perda de oportunidades e
limitando o acesso a vantagens comparativas na luta pela sobrevivéncia.

Néo apenas o ambiente externo é extremamente competitivo, como a disputa
interna se torna mais aguda, colocando em risco a estabilidade e a unidade da
instituigdo. O projeto institucional significa, entdo, o conjunto de interesses, ne-
cessidades, demandas, objetivos, diretrizes e agdes planejadas pela IES, capaz de
dar sentido, coesdo e fundamentagio ao proprio desenvolvimento da organizagdo,
auxiliando na competigdo externa e incrementando a integrago interna. E, antes
de tudo, a explicitagdo clara dos grandes rumos a serem seguidos pela organiza-
¢d0, das suas trajetorias e grandes decisdes, dos seus limites e possibilidades de
acao.

Dele devem constar trés grandes figuras programaticas: os objetivos estra-
tégicos, as diretrizes e as principais agdes, a serem desenvolvidas em determina-
do periodo de tempo. Porém, ndo se trata de colocar a institui¢o inteira dentro de
uma formulagdo programatica geral. O projeto institucional corresponde, assim,
as grandes linhas de acdo e de decisdes, que envolvem nio apenas um setor da
instituigdo, mas todo o seu conjunto, em suas diferentes politicas e atividades. O
chamado “direcionamento estratégico” insere-se na area problematica do planeja-
mento estratégico, conforme indicado na Figura 1, apresentada anteriormente.
Esta concepgo de gestdo implica grandes flexibilidades e possibilidades de ajus-
tes permanentes e corre¢des nos quadros formulados pelo planejamento estratégi-
co da institui¢do. No direcionamento estratégico, nio ha a necessidade de se defi-
nir a “missdo” ou as metas fisicas, resultados quantitativos e preestabelecidos;
tampouco hé grande preocupagdo com a formalizagio de todo o processo, sua
documentagdo detalhada ou diagnéstico descritivo e exaustivo da realidade. O
que se busca sdo grandes orientagdes e objetivos, grandes diretrizes e a¢es, os
quais foram balizados por um esforgo maior, na construgio do planejamento es-
tratégico da instituigdo.

A terminologia ou o enfoque utilizado no processo de formulagio estratégica
e de planejamento podem ser os mais diversos. O que importa é a efetiva elabora-
¢do do projeto institucional ou de desenvolvimento institucional, o qual deve tra-
¢ar os principais rumos, orientagdes, objetivos e recursos empregados nas mais
diferentes agdes, envolvendo ensino, pesquisa, extensdo e inimeros setores da
instituigdo, articulando-os entre si e dando sentido a gestdo da organizagio. Nes-
se processo, € muito importante a dimensio de integragdo e o conhecimento dos
varios aspectos e particularidades envolvidos, conectando partes e atividades, di-
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ferentes niveis hierarquicos e as varias dimensdes — materiais, econdmicas, ideo-
l6gicas, politicas, culturais e psicoldgicas, por exemplo.

Desconsiderar essa complexidade no processo de construgdo do projeto

institucional é correr o risco de ndo

implementé-lo ou de que tenha vida

As IES devem trabalhar, de curta, transformando-o apenas em
modo bastante mais um grande amontoado de infor-
determinado, na magdes, dados e papéis sem utilidade.
formulagcdo de uma visao Assim, é fundamental ter claro que o
estratégica para a projeto institucional é algo que deve
construcdo de projetos ser aplicado, de fato. Sua néo execu-

institucionais abrangentes,
que considerem a
organizagao como um todo,
em suas peculiaridades e
especificidades internas.

¢do poderia implicar perda de
credibilidade por parte da comunida-
de interna, comprometendo inimeras
outras agbes da gestdo académica e a
propria legitimidade da administragdo
superior.

Na implementagio das grandes linhas e agdes, o planejamento se desdobra
em atividades e, eventualmente, em metas que poderiam ser atingidas, sem que
estas signifiquem realidades absolutas. O importante ¢ a consecugdo das agoes e
atividades a estas relacionadas, tendo-se claro a que diretrizes corresponde cada
ac¢do, no trabalho de acompanhamento e execuggo. A elaboragio dos niveis tatico
e operacional do planejamento, que trabalham com a figura das “atividades”, pode
ficar sob os cuidados de cada setor ou instincia da institui¢do diretamente res-
ponsavel por sua implementagio.

Com o planejamento global da institui¢do, que considera o todo e as partes,
bem como os diferentes aspectos e dimensdes, sera possivel conhecimento amplo
da mesma, facilitando bastante o processo decisorio e a superagéo de inimeros
obstaculos, no que concerne ao dmbito académico, & comunicagio interna, ao
processo de inovagao e a superagio de resisténcias na construgdo de uma autono-
mia efetiva e promissora para a institui¢éo. Trabalho que ndo pode ficar concen-
trado nas mios de um grupo, isoladamente, em uma comissio ou em um setor da
administragdo superior, e que requer mudangas profundas em vérios aspectos da
estrutura da institui¢do. Trata-se de um conjunto de transformagdes conjugadas,
conduzidas dentro das possibilidades politicas e institucionais do momento, bem
como da disponibilidade de recursos e de condigdes materiais.

Por outro lado, néo se esta preconizando, aqui, férmulas antecipadas, recei-
tas; o resultado e a dinimica de cada processo de planejamento e avaliagdo depen-
dem de cada caso e, salvo orientagdes gerais, dificilmente podem ser transpostas
de uma realidade a outra. E cada instituigdo que ira descobrir, nas suas discus-
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sOes e dentro de seus interesses e possibilidades, quais os caminhos e direciona-
mentos que ird seguir, os primeiros enfrentamentos, as prioridades, enfim os ce-
narios estratégicos a serem considerados. Nesse sentido, ndo existe um diagnosti-
co ou uma “caracterizagdo da realidade” Ginicos, ou que sigam uma mesma orien-
tagdo metodologica; antes, sdo diferentes olhares, enfoques, concepgdes e estraté-

gias de abordagem, situados num plano historico, cultural e regional especifico.

A problematica da avaliagdo Institucional:

Nao se pretende entrar, aqui, em toda a formulagio conceitual da avaliagdo
institucional. Porém, ¢ importante destacar a complexidade da avaliagio
institucional nas IES, como parte do processo mais amplo da gestio estratégica e
da qualidade. Nesse sentido, como ja se comentou anteriormente, a avaliagio
institucional deve se articular a todo o processo de formulagio estratégica e de
construg@o do projeto institucional, fornecendo subsidios a esse processo e con-
tribuindo para a tomada de decisGes e a corregdo de problemas gerais e especifi-
cos na instituigdo. Esse ¢ um dos grandes desafios a vencer, atualmente, dado o
grande descompasso evidenciado entre essas duas praticas na maioria das IES
brasileiras; em geral, avaliagdo e planejamento compreendem fungdes
desconectadas, fazendo parte de diferentes setores e localizadas em instincias
hierarquicas distintas.

A avaliagdo institucional, como parte da gestdo estratégica da instituigdo, e
articulada ao planejamento, significa um processo, mais que um conjunto de re-
sultados. Corresponde a todo o esforgo empregado pela instituigdo em conhecer-
se e ser conhecida por outros setores da sociedade. Ndo se resume, assim, a meros
relatorios estatisticos ou a estudos provenientes da aplicagio de questionérios
Junto aos vérios segmentos da instituigdo; tampouco se limita a dados agregados,
objetivos, referentes a inimeros indicadores, como a relagio professores/alunos
ou professores/funciondrios, a area dos laboratorios e o acervo bibliografico, en-
tre outros. Mas diz respeito a essas e outras informagdes, qualitativas, documen-
tais, apresentadas em entrevistas, encenadas por estudantes, apresentadas em mesas
redondas — envolvendo membros internos e externos —, enfim, é todo conjunto
amplo de conhecimentos recolhidos com o propésito de oferecer um entendimento
arespeito dos principais problemas e acertos da instituigdo, tomando como marco
referencial o momento presente — mediante quadros comparativos e julgamentos
relacionando diferentes areas ou institui¢des —, o passado — com a comparagio
envolvendo algo planejado anteriormente ou experiéncias histéricas consolidadas
—, € 0 futuro — desenvolvendo um olhar prospectivo e relacionado a algo desejado
proximamente pela organizagdo, incluindo as condigdes efetivas para atingir es-
ses objetivos.
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E muito freqiiente, nas IES, vermos a problematica da avaliago institucional
associada a montes de relatorios técnicos e descritivos, pouco interpretativos e
restritos a um ou outro setor ou atividade da instituigdo — como o ensino de gradu-
a¢do —, ou a algo pesado, de retorno duvidoso, com beneficios questiondveis.
Além de ser pouco entendida por muitos membros na IES, é vista com desconfian-
¢a e receio, estando situada, normalmente, numa area isolada, com pouco presti-
gio, incapaz de propiciar reflexdes de fundo sobre os reais problemas da institui-
¢do e, menos ainda, de ser elemento de transformagao.

Muitos sdo os problemas decorrentes da implementagdo da avaliagéo
institucional nas IES brasileiras. O quadro geral é ainda de um relativo inicio,
nesse tipo de atividade no Pais, sendo dificil estabelecer uma hierarquia — da mais
“avan¢ada” para a mais “atrasada” — entre as varias experiéncias de avaliagdo
institucional no Brasil.

De uma maneira geral, tanto as instituigdes publicas, quanto as instituigdes
privadas apresentam forte tendéncia quantificadora, baseada em relatorios esta-
tisticos e na aplicagio de questionarios. Ndo obstante, ha, também, sub-utilizagao
dos questionérios, dados e informagdes, sobretudo entre as instituigdes publicas.
Enquanto o segmento das particulares se apdia imediatamente nos resultados para
corrigir rumos, 0 mesmo néo acontece, pelo menos ndo com o mesmo ritmo, entre
as demais institui¢oes.

O receio de que as IES publicas estariam se expondo e se tornando vulnera-
veis a uma eventual “privatizagdo” sio elementos vistos como sérias resisténcias
iniciais a avaliagdio, nesse segmento. Contudo, vencidas as primeiras dificulda-
des, percebe-se, no conjunto dessas ultimas IES, uma atitude de “apoio frio”,
distante, delegando a uma comiss@o o peso maior do trabalho.

Embora o segmento docente seja o que, em geral, mais se envolve com pro-
cessos avaliativos, atitudes corporativas e a excessiva individualizagdo verificadas
nesse grupo sio grandes entraves para um processo mais efetivo de mudangas
institucionais, a partir da avaliag@o institucional.

Um outro ponto bastante recorrente entre as varias experiéncias de avaliagdo
institucional nas IES do Pais refere-se ao problema da descontinuidade. Em di-
versas situagdes constata-se que o trabalho da avaliagéo institucional fica muito
concentrado em poucos abnegados, lideres ou responsaveis principais pela con-
dugio das atividades. O sucesso, em varias empreitadas, deve-se principalmente
as amizades pessoais destes individuos com o reitor ou o pro-reitor da area a que
se vinculava a avaliagdo, ou ao prestigio que esses dirigentes maximos da institui-
¢do conferiam ao processo, por acreditarem em sua importancia.

Em outras palavras: a avaliagdo, nas nossas IES, estd muito pouco
institucionalizada, sejam em seus aspectos técnicos e conceituais, sejam em suas
bases sociais e politicas.
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E bem verdade que ja se ouve dizer, que hd uma “cultura de avaliagdo” nas
IES brasileiras, embora, de um modo geral, essa cultura ainda seja muito embri-
ondria e ndo tenha se integrado de uma maneira efetiva e nio individualizada ao
centro politico e decisdrio dessas instituigdes.

Em geral, a area e a atividade de

avaliagdo ndo tém assento, nem voz, nos O projeto institucional
conselhos superiores; dependem das significa o conjunto de
pro-reitorias as quais estdo vinculadas interesses, necessidades,
ou da boa vontade dos reitores, no nivel demandas, obj ftivosr
pessoal, para encaminhar a esses con- diretrizes e agdes

selhos questdes ligadas ao funcionamen- planejadas pela IES, capaz

de dar sentido, coesdo e
fundamentagao ao préprio
desenvolvimento da
organizagao, auxiliando na

to e a suas propostas de desenvolvimen-
to. E, quase sempre, um setor 4 mar-
gem da hierarquia e da estrutura insti-

tucional, sem poder politico, de fato, competicio externa e

para propor as tral,ls.formag:oes que ve- incrementando a
nham a ser necessarias, ou mesmo para integragﬁo interna.

tocar no chamado “centro nervoso” da
instituicdo, especialmente em seus colegiados.

Resumindo: j4 existe certa disposi¢do em se aceitar a avaliagio, em meio a
duvidas e incertezas quanto aos resultados dessa atividade nas IES, mas a demo-
ra em divulgar e dar um retorno aos seus membros — a dificuldade em tornar
publicos os resultados das avaliagdes —, a falta de mecanismos ageis para levar
adiante as mudangas apontadas como necessarias, a descontinuidade do trabalho
de avaliago, as discrepancias no nivel das politicas federais, ao lado da inexisténcia
de um poder real dado a avaliagdo na estrutura da institui¢do, a fim de impactar
decisdes importantes, faz dos processos avaliativos no momento algo extrema-
mente precario para impor programa efetivo de gestio de qualidade em nossas
IES.

Tudo isso fez com que a avaliagio institucional, em geral, ficasse fragmen-
tada, isolada, setorizada, em uma ou outra irea da universidade. Além disso,
distintamente do que se est4 preconizando, neste trabalho, os processos de avali-
a¢do institucional nas IES brasileiras ainda estio muito desvinculados dos pro-
cessos efetivos de planejamento da instituigdo, bem como de suas redes de infor-
magoes gerenciais.

Em outras palavras, embora em diversas IES a avaliagdo esteja localizada
nas areas ou pro-reitorias de planejamento, no fica evidente a relagdo dindmica
entre essas atividades; no maximo, a avaliagdo tem se servido dos dados concen-
trados e disponiveis nas 4reas de planejamento, para obter as informagdes cadastrais
da universidade e tornar mais rapido o trabalho de compilagéo, além de contar
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com a infra-estrutura fisica € com o suporte do setor de planejamento. Mas ndo se
nota articulagio efetiva entre ambas as atividades, ou a utilizagdo dos resultados
da avaliagdo no processo global de tomada de decisdo das IES e de alocagdo de
recursos ou de gerenciamento de pessoal.

Nesse sentido, um dos grandes problemas da avaliagdo institucional nas IES
refere-se & dificuldade na implementagdo de medidas corretivas, com base nos
seus resultados. Em geral, tais medidas ficam na dependéncia quase que exclusiva
dos interesses ¢ da disposi¢io dos setores e unidades académicas avaliadas em
adota-las; caso essas unidades nio desejem proceder as mudangas necessarias,
tudo tende a permanecer do mesmo modo como estava antes da avaliag@o. Assim,
0 processo corretivo nio é garantido por mecanismos mais efetivos, nas IES, sal-
VO em poucas excegoes.

Dentre as IFES (Instituigdes Federais de Ensino Superior), as maiores insti-
tui¢des, em geral, sdo as que estdo mais distantes de compatibilizar um processo
de avaliagdo institucional — embora tecnicamente bem conduzido e com grandes
equipes — com um projeto global de planejamento, de tomada de decisdo e de
corre¢do de rumos, que considere o todo da institui¢do. Além disso, para algumas
dessas institui¢des, o projeto de avaliagdo consiste, basicamente, num agregado
de projetos individualizados, provenientes das unidades académicas.

Contudo, um problema para a gestdo de qualidade das IES, diante de novas
indicagdes provenientes do ambiente externo, que acentuam a necessidade da
interdependéncia de areas de conhecimento, ¢ exatamente articular e integrar dife-
rentes dimensdes da vida académica e da sociedade; o que deve ser feito, funda-
mentalmente, na perspectiva de uma coordenagio global na Instituigéo.

No que concerne i avaliagdo externa, constata-se que esta ainda ¢ muito
restrita, no conjunto das experiéncias de avaliagdo institucional, limitando-se, na
maior parte das vezes, a visitas de pares de docentes de outras instituigdes
congéneres. Ou seja, tem marca muito endogena, voltada para o segmento acadé-
mico. Contudo, verificam-se, também, experiéncias bastante originais de avalia-
¢do externa, nas quais algumas institui¢des convidam 6rgdos de representagio
profissional e outros grupos da sociedade, para participarem, com os docentes, de
varios questionamentos sobre a atuagdo da universidade.

Em outras palavras, fica muito evidente a énfase na auto-avaliagdo e na
concepgio que a propria instituigdo tem a respeito do modo como ela deve interagir
com a sociedade. Em suma, predomina a defesa de uma concepgdo de autonomia
académica, segundo a qual a prépria institui¢do deve ser a inica responsével pela
defini¢do de seus caminhos e direcionamentos, tanto em relagdo a gestdo acadé-
mica e administrativa, quanto no que concerne a formulagéo de prioridades de
pesquisa e de extensdo, bem como na elaboragio dos proprios critérios de quali-
dade dos resultados produzidos internamente.
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Assim, qualquer ingeréncia, seja do governo ou de outros setores da socieda-
de, encontra muitas resisténcias internas nas IES, embora, por outro lado, tam-
bém se percebam mudangas de atitude, em maior disposi¢do para aceitar opinides
de fora da institui¢do e algumas modificagdes no padrio de relagdes entre a uni-
versidade e determinados setores da sociedade.

Enfim, se os sinais que a sociedade nos apresenta e a propria legislagdo
federal recente sdo significativos quanto a necessidade de envidar esforgos para
uma nova etapa de relagdes entre estas instituigdes e o seu ambiente externo, por
outro lado, o contexto interno ainda nfo esta bem preparado e em condi¢des de
enfrentar esses novos desafios.

Tanto em sua estrutura burocratica, quanto em sua cultura, evidenciam-se
grandes obstaculos para as IES seguirem mais firmemente nessa diregdo. Falta,
sobretudo, uma concepgio de fundo, um projeto mais amplo, que pressuponha
uma concepgao atual de universidade e de institui¢éo de ensino superior, capaz de
orientar todo um grande programa de mudangas, administrativas, académicas e
ligadas a gestdo, em seu sentido mais abrangente.

A necessidade de redefinigao das estruturas e modelos de
gestao nas IES:

Ao se abordar a problematica da avaliagdo institucional e de sua relagdo
com o direcionamento estratégico nas IES (Figura 1), buscou-se evidenciar a ne-
cessidade de que tais instituigdes avancem na redefinig¢do e reestruturagfio de an-
tigos processos e praticas académicas e administrativas, para dar conta de impor-
tantes desafios colocados pelo momento atual do desenvolvimento cientifico-
tecnolégico e de transformagdes mais amplas operadas na sociedade.

Um dos aspectos centrais no processo de reestruturagdo da gestdo nas IES,
seja para estas aprimorarem sua sistematica de decisdo e os trabalhos de planeja-
mento e de avaliagdo institucional, seja para atenderem com eficiéncia as crescen-
tes demandas por novas informagdes, por parte dos 6rgdos do governo e da soci-
edade como um todo, diz respeito ao que se estd chamando, aqui, “redes de infor-
magdes gerenciais”: conjunto bastante amplo de sistemas de informagdes, envol-
vendo aspectos administrativos e académicos, relacionados a gestdo das IES. Al-
guns exemplos sdo os sistemas de custos, de patrimdnio, de pessoal e cadastro, de
atividades docentes — incluindo informagdes sobre a distribuigdo do tempo no
ensino, na pesquisa, na extensdo, na orientagdo, na preparacdo de aulas e em
atividades administrativas —, de convénios e captagdo de recursos, de registro e
controle de acervos de bibliotecas e de acompanhamento de processos.

Todos esses sistemas constituem elementos fundamentais para uma boa
decisdo e precisam ser confiaveis, de facil acesso, leitura e interpretagio € bem
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protegidos. Além disso, devem estar bem articulados uns aos outros e coordena-
dos por determinadas instancias da instituigdo, que se responsabilizam pelo seu
controle, aprimoramento e continua alimentagdo, tanto em termos de maquinas,
equipamentos e estruturas fisicas, quanto em termos de elaboragdo de programas
e processos, configurando as redes de informagdes gerenciais.

A qualidade dessas redes de informagdes é fundamental para a gestdo das
IES, consistindo em prioridade, no momento atual, e contribuindo bastante para o
aprimoramento do trabalho de avaliag@o institucional, de formulagédo estratégica,
e para as necessidades de maior transparéncia e visibilidade da instituigdo.

Nio obstante essa necessidade e relevancia dos sistemas de informagdes
gerenciais nas IES, verifica-se, de modo geral, grande precariedade nesse setor
entre tais instituig6es no Pais. A idéia de simplesmente introduzir computadores
modernos é, muitas vezes, associada a eficiéncia na area das informagdes
gerenciais. Ao contrério, a construgdo e a melhoria dos sistemas e das redes de
informagio requerem atengdo especial, trabalho técnico especializado, para subs-
tituir antigos padrdes de guarda, arquivamento e busca de informagdes, por novos
procedimentos e rotinas de comunicagdo. Tarefa inadiavel, haja vista a velocida-
de das mudangas no campo da informatica e a urgéncia em se estabelecer relagdes
proficuas com o planejamento global e a avaliagdo institucional.

O que se pretende destacar é que a existéncia de uma boa qualidade nas redes
de informagdes gerenciais é, como se diz, “meio caminho andado” no trabalho de
consolidagdo da avaliagdo institucional e na construgdo do projeto estratégico da
instituig¢do.

Entretanto, as redes de informagdes gerenciais, a avaliagdo institucional ou
o processo de planejamento global e a gestdo da qualidade nas IES ndo tém con-
digdes, por si s0s, de serem implementados nas IES, considerando o quadro atual-
mente preponderante, envolvendo a estrutura, a cultura e os problemas relaciona-
dos a comunicagdo, ao processo decisorio e a outros identificados no dia-a-dia
dessas institui¢des, a ndo ser que outras providéncias acompanhem essas agdes.

O que se pretende destacar ¢ que nada do que se abordou até aqui, sobre o
planejamento, a avaliagdo e as informagdes gerenciais, tem condigdes de prosse-
guir adequadamente na IES sem um comprometimento mais efetivo do conjunto
dos membros e setores da institui¢do, como um todo. Ou seja, as atividades men-
cionadas nio sdo tarefas apenas de uma comiss@o ou pro-reitoria da instituigao,
ndo sdo apéndices ou mera extensdo de agdes administrativas, mas devem estar
bem integradas no cerne da organizagdo, em suas varias instancias e setores.

Em outras palavras, defende-se, neste trabalho, a necessidade de que as ati-
vidades relacionadas propriamente a gestdo da institui¢do penetrem e se difundam
amplamente no interior das IES, criando novo quadro organizacional, capaz de
sustentar as mudangas propugnadas e impulsionar o desenvolvimento e a melhoria
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do processo de planejamento, avaliagdo e da instituigdo como um todo, repercu-
tindo, enfim, na qualidade académica e na sua imagem junto a sociedade. Isto é,
trata-se de construir, internamente, novas “bases institucionais”, novas realida-
des, no contexto e no ambiente académico; tarefa que depende das peculiaridades,
interesses, necessidades e possibilidades de cada instituigdo em particular.

Mas o que sdo, concretamente, essa novas bases institucionais? O que pode-
rdo trazer para o plano da realidade visivel, facilitando o dia-a-dia das IES e
propiciando a implementag¢do de mudangas efetivas?

As bases institucionais para a gestdo da qualidade

Neste ponto, tenciona-se esbogar uma proposta para construgio de bases
institucionais adequadas para um exercicio proficuo da gestio da qualidade nas
IES. Nio obstante, isso ndo significa apresentar qualquer “receita de bolo” ou
modelo a ser necessariamente seguido e copiado. Como se tem dito, a peculiarida-
de de cada instituigdo, seus aspectos historicos, regionais, politicos, culturais,
materiais € humanos ¢ que definem, em ultima insténcia, o tipo e o padrio de
gestdo a ser seguido. O que ndo impede o intercdmbio de idéias, a troca de expe-
riéncias e, eventualmente, a aplicagdo de alguns aspectos trazidos “de fora”. A
sua factibilidade, no entanto, é algo que depende de cada contexto e realidade
concreta.

A idéia norteadora a esse respeito é que a gestdo da qualidade nas IES leve a
criagdo de ampla “rede de planejamento e avaliagdo institucional”, propiciando
as condigdes efetivas para que sejam estabelecidas as “novas bases institucionais”
desse trabalho?. O que deve ser feito com o cuidado necessario, evitando trans-
forma-la em mais uma insténcia burocratica da institui¢do.

Essa proposta poderia ser facilitada e consolidada com a implementagio,
por parte do governo federal, de todo um conjunto de mecanismos de valorizagdo
e promogao profissionais. Além disso, seria muito importante que diferentes redes
de avaliagdo e planejamento, eventualmente criadas nas IES, estivessem articula-
das entre si e ao governo, a fim de se estimular o intercimbio constante de infor-
magoes e experiéncias.

No plano de uma IES, em particular, a idéia basica para a construgio dessa
rede € que cada 4rea ou setor — académico ou administrativo — possua um “comité
setorial” de avaliagdo e planejamento, aqui designado “Comité Setorial de Gestdo

2 Embora a idéia de gestdo envolva outras atividades, além da avaliagio e do planejamento, como as redes de
informagdes gerenciais, a tomada de decisdes, a comunicago interna e o acompanhamento e o controle de pro-
cessos, a proposta se restringira s duas primeiras atividades, entendendo que elas situam-se num nivel de gene-
ralidade e importancia tal que permitira abordar, quando for o caso, outros aspectos relacionados a gestio uni-
versitaria.
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Estratégica e da qualidade” (COSET), devidamente integrado a um “comité cen-
tral”, na administragdo superior da universidade, o “Conselho de Gestdo Estraté-
gica e da Qualidade” (COGEST).

Na presente proposta, a tradicional “comissdo de avaliagdo” deixaria de ser
o0 que ¢é hoje — executora e centralizadora do trabalho de avaliagdo nas IES —, e
passaria a desempenhar, também, fungdes de planejamento e de supervisdo e acom-
panhamento dos sistemas de informagdes
gerenciais dentro da institui¢do®. No pre-

A avaliagﬁ’o, nas nossas sente trabalho, este papel é desempenha-

. I-ES, _eSta _mmto pouco do pelo que se esta chamando “Secreta-

institucionalizada, sejam ria de Desenvolvimento Estratégico”
em seus aspectos (SDE).

técnicos e conceituais,
sejam em suas bases
sociais e politicas.

Na consolidagdo de uma “Rede Na-
cional de Avaliagdo”, ambas as instanci-
as — uma, nacional; outra, local — seriam
decisivas para o bom fluxo de comunica-
¢Oes e para a boa articulagdo das varias
atividades, estimulando novas iniciativas, ligando diferentes experiéncias e pro-
pondo agdes concretas para qualquer ponto desse ambiente organizacional.

Além disso, a SDE poderia também desenvolver varios estudos sobre avali-
agdo e planejamento, bem como sobre qualquer aspecto de interesse para a gestéo
da qualidade, incluindo os trabalhos tedrico-metodologicos e aqueles que abor-
dassem as especificidades da IES, mediante a contribuigdo de diferentes areas do
conhecimento e enfoques.

Contudo, as atividades de execucdo da avaliagdo e do planejamento, propri-
amente ditas, caberiam aos comités setoriais. A SDE apenas deveria acompa-
nhar, apoiar, coordenar e consolidar, no nivel global da instituigdo, todas as
agdes e resultados desse trabalho, provenientes dos varios comités setoriais; bem
como, atuar na busca da visdo de conjunto, a fim de evitar a fragmentag@o dos
projetos e das referidas atividades.

A composig¢do dos varios COSETs, e o numero de seus integrantes, pode
variar de unidade para unidade, dependendo de sua especificidade. Contudo, su-
gere-se que todas as atividades praticas e as discussdes sobre a avaliagdo € o
planejamento nas unidades (académicas ou administrativas), conduzidas pelos
comités setoriais, envolvam, por exemplo: equipes de trabalho, parceiros,
facilitadores e multiplicadores.

3 A idéia de se manter a terminologia de “comissdo” visa apenas a evitar uma eventual burocratizagio dessa
instancia na universidade; porém, dependendo da conveniéncia e do interesse, pode-se pensar numa outra forma
organizacional, mais estruturada, como uma “secretaria”, por exemplo. Contudo, de um modo ou de outro, 0
importante é preservar seu papel de facilitadora e articuladora dessas atividades na institui¢do.
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As equipes de trabalho sdo todos os professores, técnico-administrativos e
estudantes engajados, em nivel de cada comité setorial, na execugio e aprimora-
mento continuo de todas as agdes estratégicas, projetos ou temas aplicaveis a
melhoria continua dos servigos inerentes a unidade, e que envolvam a avaliagdo e
o planejamento.

Os parceiros sdo servidores de outras unidades, que propiciam apoio a pro-
jetos e discussdes de um setor que ndo o seu. Podem ser também membros exter-
nos a universidade.

Os facilitadores sdo aqueles que cri- Nada do que se abordou
am ou favorecem as condi¢des necessari- até aqui, sobre o
as a implementagdo das agdes de avalia- planejamento, a
¢do e de planejamento. Estdo representa- avaliagdo e as
dos pelas liderangas formais — pro-reito- informagbes gerenciais,
res, diretores de institutos e os de facul- tem Cond_igaes de
dades, chefes de departamentos e de de- prosseguir

adequadamente na IES
sem um
comprometimento mais
efetivo do conjunto dos
membros e setores da
instituicdo, como um
todo.

mais 6rgdos da universidade —, mas tam-
bém incluem lideres informais.

Os multiplicadores sdo os que, por
preferéncia pelo assunto ou por iniciati-
va propria, assimilam os principais co-
nhecimentos relativos aos temas da ava-
liagdo e do planejamento, os ampliam e
irradiam as equipes de trabalho e aos de-
mais membros da universidade.

Por sua vez, o Conselho de Gestdo Estratégica e da Qualidade (COGEST)
poderia ser composto, por exemplo, pelo reitor, que o presidiria — ou outro alto
dirigente da instituigdo —, e pelos pro-reitores, diretores de institutos, faculdades
e dos principais dirigentes das areas administrativas. Esse Conselho representaria
a instancia na qual deveriam ser tomadas as grandes decisGes afetas a problema-
tica da avaliagdo e do planejamento na instituig3o.

Os setores responsaveis pelas informagdes gerenciais poderiam também fa-
zer parte desta rede de planejamento e avaliagdo. Contudo, enquanto essas 1lti-
mas atividades permitem, mais facilmente, o envolvimento de distintos membros e
areas de formagdes na instituigdo, as atividades ligadas as informagdes gerenciais
— ndo as de utilizagdo, mas as de produgdo e de concepgdo de novos sistemas e
rotinas — requerem conhecimento e pessoal mais diferenciado. De qualquer modo,
fazendo parte de uma mesma rede de atividades ou ndo, o importante é que tais
atividades estejam bem integradas na instituigo.

Ao se insistir na implementagdo de uma rede de avaliagdo e planejamento,
quer-se reforgar a importancia de que, ao lado do desenvolvimento de todo um
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conjunto de procedimentos e trabalhos técnicos e de pesquisa (a dimensdo do
conhecimento) ligados ao tema, seja consolidada, na IES, determinada “base ins-
titucional” capaz de permitir pratica mais efetiva e permanente dessas atividades,
no cotidiano da instituigdo, podendo implicar o aumento do comprometimento
interno e a integragdo e intercimbio das varias experiéncias.

Esta proposta considera que, nas atuais condig¢des institucionais — em que
predomina a concentragdo dos trabalhos numa comissdo, a qual, a despeito de
todos os seus esforgos, ndo tem conseguido impactar grandes decisdes internas,
tampouco envolver amplos e importantes segmentos da universidade para discutir
os problemas fundamentais desta — a avaliag@o institucional ndo tem como alcan-
¢ar éxito na importante missdo que lhe tem sido atribuida.

E por esta razio, pela inexisténcia de “bases institucionais” mais adequadas,
que o resultado do trabalho de muitas dessas comissdes nas IES, envolvendo grande
quantidade de dados, informagdes e conhecimentos produzidos, ndo tem levado,
de maneira mais efetiva, a correcdes de rumos e as mudangas apontadas como
necessarias. Em suma, um trabalho bem feito, mas sem muitas conseqiiéncias
praticas.

Para se implementar essa rede interna, sugere-se a estratégia do chamado
“efeito demonstrag@o”, o qual procura divulgar e valorizar as experiéncias e ini-
ciativas bem sucedidas e daqueles setores que passam a se integrar e participar do
processo que ird se consolidar, deixando que a propria visibilidade alcangada por
estes seja fator de sensibilizagdo e de motivagdo de outros grupos, evitando-se as
decisdes obrigatorias — “de cima para baixo”.

Enfim, o horizonte das institui¢Ges de ensino superior no Pais, é rico em
desafios e pode apontar para inimeras possibilidades de enfrentamento de seus
problemas mais agudos e a construgdo de uma nova realidade. Esse € um trabalho
que esta apenas comegando e que requer conhecimento mais acurado de suas reais
dimensdes. Tarefa que implica discuss@o construtiva e firmeza de muitos dirigen-
tes e responsaveis pelo ensino superior em nosso Pais. Negociagdo ¢ a palavra
chave; coragem ¢ sua condigdo.
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