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Resumo: As imposi¢des contemporineas, advindas muitas vezes do avango das Tecnologias de Informa-
¢do e Comunicagdo € do mercado global, tém impulsionado uma discussdo do papel da educa-
¢do, no contexto nacional e internacional. Em que pese a obrigatoriedade da avaliagdo, a partir
da regulamentagio de procedimentos por meio da Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004 do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES), ndo se pretende aqui fazer um
comentdrio da mesma. O escopo deste texto é proporcionar uma reflexdo acerca das fungdes,
dimensdes e das concepgdes sobre a avaliagdo na educagdo superior, as competéncias gerenciais
necessdrias para as IES, estabelecendo a partir dai elementos para a construgdo de formatos
avaliativos como compromisso e instrumento de gestdo. Assim, a avaliagdo pode representar uma
estratégia gerencial mais dindmica, mais comunicativa e transparente, visando a busca perma-
nente de alternativas para a superagdo das dificuldades existentes.

Palavras Chave: Avaliagdo, Gestdo, IES, competéncias das IES.

Abstract: Contemporary impositions, many times generated by the advancement of information and
communication technologies and of the global market, have triggered a discussion of the role
of education, both at the national and international level. Although evaluation, established by
the law no. 10.861, of April 14, 2004, which created the National System of Higher Education
Evaluation (SINAES), is compulsory, it is our purpose here to argue that the functions,
dimensions and concepts of higher education evaluation and their relation to the managerial
competences necessary to the higher education institutions, are key in establishing the elements
for the construction of evaluative models which are an instrument and a commitment of
management. Evaluation may, thus, represent a more dynamic, communicative and transparent
managerial strategy, aiming at the search for permanent alternatives for overcoming existing
difficulties.

Key words: Evaluation; Management; Institutions of Higher Education, Competences of Higher Education
Institutions.

1. INTRODUCAO

A educagdo, entre muitas de suas competéncias, tem compromisso com o
desenvolvimento das multidimensdes humanas, capacitando as pessoas a interagir
com o meio fisico, moral, politico, social, cientifico, tecnoldgico, de forma cri-
tica, criativa e ética.
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As imposi¢des contemporéneas, advindas muitas vezes, do avango das
Tecnologias de Informagido e Comunicagdo e do mercado global, t¢ém impulsi-
onado uma discussdo do papel da educagdo, no contexto nacional e internacio-
nal.

No Brasil, vivencia-se um momento de novos rumos, especialmente, quanto
ao desempenho das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Urge a necessidade
de constru¢do de uma nova politica para a educagdo superior.

Nos paises em desenvolvimento, tanto a universidade como as demais Ins-
tituicdes de Ensino Superior tém a dificil tarefa de participar do processo de
desenvolvimento econdmico e social. Para realizar esta tarefa, as institui¢des
necessitam estar em continuo processo de reflexdo sobre seus procedimentos
de formagdo de profissionais, sobre seus mecanismos de informag@o, sobre sua
produ¢@o de conhecimento e sobre seus processos de gestdo.

A avalia¢do no contexto das Institui¢des de Ensino Superior ndo € um
assunto novo, nem mesmo se levado para a dimensdo da gestdo académica.
Entretanto, mesmo presente no ambiente da educacdo superior, sua concepgio
e desenvolvimento nio seguem, por vezes, a mesma abordagem, isto é, apre-
sentam-se ou como estratégia de regulagdo ou como estratégia de reflexdo so-
bre o papel que a institui¢io desempenha.

Os formatos avaliativos empreendidos nas Instituicdes de Ensino Superior
se orientam por diferentes principios, mas todos tém em comum a finalidade de
contribuir para a eficiéncia e qualidade institucional. A eficiéncia e qualidade,
embora com significados préprios imprimem o diferencial de uma Institui¢do
de Ensino Superior.

E com base nesse propésito que autoridades representativas dos 6rgaos
governamentais, dirigentes e comunidade cientifica vém discutindo a necessi-
dade de sistematizar a avaliagdo na IES, pois dela sdo exigidos respostas e pro-
dutividade, obrigando-as a serem competitivas.

As questdes relacionadas a avaliagdo enquanto compromisso de gestdo
ganham novas e importantes discussdes na atualidade, tornando-se um desafio
para os administradores, enquanto compromisso e instrumento gerencial.

Em que pese a obrigatoriedade da avaliagdo, a partir da regulamentagdo de
procedimentos por meio da Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004 do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES), ndo se pretende aqui
fazer um comentério da mesma. O escopo deste texto € proporcionar uma refle-
xdo acerca das fungdes, dimensdes e das concepgdes sobre a avaliagdo na edu-
cagdo superior, as competéncias gerenciais necessdrias para as IES, estabele-
cendo a partir dai elementos para a constru¢do de formatos avaliativos como
compromisso e instrumento de gestdo.
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2 COMPETENCIAS DE GESTAO NA EDUCACAO SUPERIOR

O cenério educacional brasileiro mostra-se diversificado, complexo e com
mualtiplas facetas, verifica-se um esforgo significativo nas Institui¢des, para se
firmarem tanto em quantidade como em qualidade. Neste panorama, ha exigén-
cia de profissionais cada vez mais qualificados e especialmente preparados para
a lideranga processo educacional, pessoas capazes de coordenar acdes voltadas
ao planejamento, execugio, avaliagdo e revisdo das atividades de ensino, pes-
quisa, extensdo e gestdo, garantindo o desenvolvimento das mesmas em sua
plenitude (GUIMARAES, 2004). Deste modo, é imprescindivel que o dirigente
institucional demonstre habilidades, tais como: lideranga, dinamismo, agilida-
de, empreendedorismo, capacidade de reter e aplicar novos conhecimentos pau-
tado por excelente relacionamento inter-pessoal.

O debate sobre educagdo superior € uma questio evidenciada mundial-
mente, permeando o reajustamento de programas a realidade pés-moderna ou a
defini¢do de estratégias para melhoria da qualidade das Instituicdes de Ensino
Superior.

Os novos desafios da educag@o superior comecaram a ser desenhados a
partir da Constituicdo de 1988, gerando diversas normas legais que deram ori-
gem a um arcabou¢o normativo para o ensino superior e demais atos
regularizadores expedidos pelo Ministério da Educagio. Este evento, de ordem
legal, impulsiona a alteragdo do perfil do ensino superior brasileiro e as caracte-
risticas de sua oferta, contudo, o fator determinante foi a politica de expansio
do ensino superior.

Neste prisma as palavras percebidas com mais freqiiéncia sdo: competén-
cia, avaliagdo, participagdo, estratégias, agregacdo de valor social e econdmi-
co. Desta maneira, a institui¢do ao se instalar num determinado meio constréi
um horizonte de perspectivas e uma multiplicidade de objetivos, revelando tam-
bém ndo s6 a sua propria complexidade como a complexidade que a permeia.

A competéncia na educagdo superior, assim como nos demais niveis esco-
lares, aparecem devido a necessidade imposta pelos pressupostos contempora-
neos em relagdo ao trabalho, que levam o individuo a tomar decisdes e assumir
responsabilidades pessoais e profissionais frente as novas situagdes, o que im-
plica numa atitude que mobiliza a inteligéncia e a intuicio das pessoas. Estas
condigdes trazem para a nogdo de competéncia a necessidade da tomada de
decisdo ou responsabilidade na resolu¢do de problemas. Por sua vez, estas con-
di¢Ges, visam ainda aliar a concepgdo de competéncia com a de empregabilidade
no contexto organizacional.

Como a educagdo tem a responsabilidade sobre a formagdo de recursos
humanos visando, também, & empregabilidade, o reconhecimento da aborda-
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gem por competéncias estd ocupando um espago importante nos discursos dos
curriculos do ensino superior. Um curriculo por competéncias estd metodolo-
gicamente construido em trés pontos - teoria, pritica e pesquisa, voltados para
a constru¢do do conhecimento e, conseqiientemente, para a autonomia do pen-
samento.

Perrenoud (2000) acrescenta que competéncia é a faculdade de mobilizar
um conjunto de recursos cognitivos (saberes, capacidades, informagdes, entre
outros) para solucionar com pertinéncia e eficdcia uma série de situagoes.

Machado (2000) enfatiza que as competéncias podem ser associadas des-
de os esquemas mais simples de agdo até as formas mais elaboradas de
mobilizagio do conhecimento, como a capacidade de expressdo nas diversas
linguagens, a capacidade de tomar decisdes, de enfrentar situagdes problemas,
de pensar e elaborar propostas de intervengdo na realidade.

Os autores mencionados enfatizam as competéncias desde mobilizagdo de
recursos cognitivos 2 intervengdo na realidade. Ja Durand (1998) concorda e
complementa este ao relacionar competéncias a trés dimensdes: conhecimen-
tos, habilidades e atitudes, (CHA) estando neste espago o entendimento de ques-
tdes técnicas, cogni¢do e atitudes relativas ao trabalho, conforme se exemplifica
na Figura 1

Conhecimentos
Informagio
Saber o que fazer
COMPETENCIAS
Habilidades Técnicas
Destreza f \
Saber como fazer Atitudes
Interesse
Determinagio
Querer fazer

Fonte: Adaptado de Durand (1998).

A sociedade atual exige competéncias e habilidades das pessoas. Na con-
cepcio de Ruas (2000), hd uma indefini¢do do ponto de vista tedrico e empirico.
De um lado, as pessoas, seus saberes e capacidades e, de outro, as demandas
das organizag¢des no dmbito dos processos de trabalhos e nos processos
gerenciais.
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As organizagOes, pelas condi¢des do momento, principalmente pela aber-
tura de novos mercados, necessitam de maior competitividade, assunto este que
estd nas agendas de estudiosos da administracdo e da educagdo e entre todos
que, direta ou indiretamente, estdo relacio-
nados com a gestdo de pessoas (FLEURY;
FLEURY, 2001).

A palavra competéncia apresenta uma
diversidade de significados, ndo sé ligados
aos conhecimentos, habilidades e atitudes
das pessoas, como também voltados para a
tarefa e, por conseguinte, para resultados.

Os formatos avaliativos
empreendidos nas
Instituicdes de Ensino
Superior se orientam por
diferentes principios, mas

Verifica-se que as organizagdes, tanto todos tém em comum a
as de cardter educacional como empresarial finalidade de contribuir
utilizam, em geral, o modelo de competén- para a eficiéncia e
cias, entendendo como tal o saber-fazer, qualidade institucional.

calcado em experiéncias, visando uma mai-
or produtividade.

Pode-se dizer que a preocupagdo com a competéncia surgiu de uma nogao
oriunda do discurso empresarial dos dltimos dez anos, sendo retomada em se-
guida por economistas e socidlogos na Franca. Assim sendo, faz-se a transposi-
¢d0, ou seja, o modelo de competéncias procura vincular a educagdo ao mundo
do trabalho e social, o que, alids, € visto como extremamente positivo pelos
6rgios oficiais, numa espécie de subordinagdo ao mercado, que visa uma adap-
tacdo as exigéncias internacionais.

As competéncias podem ser divididas em dois grupos, as relacionadas as
pessoas e as relacionadas as organizagdes, definidas, respectivamente, como
competéncias organizacionais e competéncias individuais ou gerenciais.

Especificamente, na drea académica o termo competéncias € utilizado ja
h4 algum tempo com uma variedade de interpretagdes. Geralmente, define-se
como um conjunto de qualidades e caracteristicas que a organizagdo desenvol-
ve e aperfei¢oa, em processo continuo, e qualidade de bens e servigos que
atendam as necessidades sociais.

A gestdo de competéncias na organizagdo € um assunto oriundo do campo
da Psicologia Organizacional, que tinha por objetivo uma explicagdo para o
bom desempenho no trabalho, considerado por alguns autores, dentre eles Levy-
Leboye (1997), como um corte no paradigma positivista empresarial a partir da
década de 1990.

Para Cuesta (2001), h4 exigéncia de uma gestdo de competéncias, nas or-
ganizagdes, essencialmente, na possibilidade de verificar o que as pessoas se-
rdo capazes de fazer no futuro. Observa-se que isto tem como conseqiiéncia
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uma maior integragdo entre as estratégias, trabalho e cultura organizacional,
bem como o maior conhecimento das potencialidades das pessoas e de seu
desenvolvimento profissional.

A maneira de enfrentar os desafios num ambiente em continua transforma-
¢do impde revisdes constantes de metas e estratégias em todas as dreas das
organizagdes. Como forma de atuar diante de novas situagdes, muito se tem
dito acerca do papel que as pessoas desempenham nas organizagdes, reconhe-
cendo-se que sdo elas que fazem a diferenga nos momentos de mudanga.

A partir da visdo atual de valorizagdo do capital humano, as organizag¢des
passaram a se preocupar com temas € maneiras de identificar competéncias nas
quais repousam a capacidade e os conhecimentos imprescindiveis para um de-
sempenho profissional de sucesso.

Neste contexto emergente e mutavel, € necessario maior conhecimento,
sobretudo, saber apreender (DELORS, 2000). O perfil profissional da
contemporaneidade inclui caracteristicas como: a iniciativa, o raciocinio 16gi-
co, o discernimento, a capacidade para tratar e manipular informagdes, capaci-
dade de tomar decisdes, entre outros. Cabe destacar que todas estas capacida-
des devem estar respaldadas no comprometimento ético.

Conforme Martin Checa (1999), as pessoas necessitam de competéncias,
ou seja, de capacidades e habilidades (cognitivas, operativas e de gestdo) ne-
cessdrias para atingir os objetivos esperados em determinadas situagdes de tra-
balho, podendo vir a transcender os limites de uma determinada posi¢do na
organizagdo onde atua.

Deste modo, observa-se que o modelo de competéncias no mundo do tra-
balho estd diretamente relacionado a flexibilidade, a transferibilidade, a
polivaléncia e a empregabilidade. Assim, a gestdo por competéncias implica
dispor de profissionais flexiveis e de gestores capazes de lidar com as mudan-
¢as no processo produtivo, enfrentando imprevistos passiveis de serem transfe-
ridos de uma fung@o a outra dentro da organizag¢@o, o que requer a periddica
atualizacdo de suas competéncias.

O desenvolvimento das atividades gerenciais € caracterizado pelo exerci-
cio de habilidades técnicas, que significam conhecimento especifico; habilida-
des humanas, que representam capacidade de interagir com diferentes pessoas;
habilidades conceituais, necessidade de uma visdo ampla e sistémica.

Quanto as competéncias gerenciais, entendem os autores que estas sdo
inter-relacionadas e construidas num entrelagamento, dando a impressdo de uma
teia complexa. Também este tipo de competéncia engloba as capacidades
interpessoais e de lideranca, capacidades fundamentais a todo gestor.

Assim, a educacdo passa a ser um processo de longo prazo, que dura toda
a vida profissional do individuo e facilita o acimulo de conhecimentos, bem
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como o desenvolvimento da competéncia profissional que amplia as oportuni-
dades de superagdo e progresso pessoal dos profissionais.

As vantagens destas competéncias sdo as de facilitar a adapta¢do dos indi-
viduos frente as rapidas mudangas do conhecimento, as habilidades especifi-
cas, as atitudes, permitindo uma aprendizagem permanente.

Hé& uma conclamagdo para que as Instituicdes de Ensino Superior avaliem
seu desempenho e incluam habilidades de gestdo, pois, assim o fazendo podera
ter mais capacidade para compreender, interagir, competir e ser bem sucedida
no mundo do trabalho atual e futuro.

2 AVALIACAO NA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Avaliar € julgar o valor de um objeto, um fendmeno, uma situag¢do, um
contexto, entre outros aspectos, ndo hd como aprimorar nenhum processo sem
avalid-lo. Sabe-se que a avaliagdo permite obter informagdes necessérias que
possam auxiliar na melhoria ou transformagio daquilo que € avaliado.

Avalia¢do € um tema complexo, a comegar pela etimologia da palavra que
em sua raiz traz a idéia de juizo, de criticas de valor. E, geralmente, utilizado em
qualquer fala do cotidiano das pessoas sem muita profundidade. A todo o mo-
mento, avaliamos nossas atitudes e das pessoas que estdo ao nosso redor. E
também objeto de estudo nas diferentes dreas do conhecimento, resultando em
diversas abordagens tedricas e fazendo uso de diferentes procedimentos
metodolégicos. Além disso, hd uma variedade de situagdes praticas em que a
avaliagdo se faz presente, seja em organizagdes publicas ou privadas, seja em
organizagdes de cardter educacional ou empresarial.

Merece destaque também o uso e a compreens@o do termo avaliagio e da
perspectiva institucional. A avaliagdo pode ser definida diferentemente pela drea
de conhecimento que a aborda e desenvolve, em cada foco que ela direciona ou
ainda, em cada instituicdo que a realiza, j4 que toda institui¢do € Unica e sua
avaliagdo se dd na medida da comparag¢do consigo mesma, num determinado
periodo de tempo.

Revendo a literatura sobre o assunto, observa-se que ha diversas concep-
¢Oes de avaliagdo, as quais indicam visdes parciais do tema, impedindo a per-
cep¢do do assunto em sua totalidade. Sdo defini¢des que envolvem a compre-
ensdo da avaliagdo como, por exemplo: julgamento; medi¢do; verificagio; pes-
quisa avaliativa; subsidio ao processo decisdrio; consecugdo de objetivos; ana-
lise de desempenho; instrumento a servigo da busca da qualidade; processo
puramente técnico; etc.

No horizonte da organizagdo educacional a avaliagio est4 direcionada a
perspectiva institucional, que imprime, por sua vez, a idéia de amplitude/
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globalidade. Contudo, o significado de globalidade numa avaliagdo de uma
Institui¢do de Ensino Superior de acordo com Trigueiro (1999, p, 46) diz res-
peito ao estabelecimento de

categorias de andlise que ndo se limitem as dicotomias drea-meio/drea-fim
ou académico-administrativo, mas que considerem a universidade como
um todo [...] o amplo ndo é sindnimo de institucional, refere-se, também, a
um tipo préprio de enfoque e de olhar tedrico e analitico .

Nio resta divida de que é preciso conceber a Instituicdo de Ensino Supe-
rior como uma organizagdo com caracteristicas proprias e extremamente com-
plexas, a qual executa miltiplas fun¢des e atua em vérias dimensdes - ensino,
pesquisa e extensdo; envolve processos sociais, interesses dos grupos, relagdes
de ensino e aprendizagem; forma recursos humanos; produz e dissemina co-
nhecimentos e presta diferentes servigos a comunidade.

A avalia¢do da IES pode constituir-se em um relevante instrumento de
gestdo, através de uma anélise diagndstica da organizac@o, ou seja, da descri-
¢do objetiva e sistemdtica da institui¢do, subsidiando a elaboragdo do planeja-
mento institucional e sua constante revisdo, (por meio de um ciclo continuo de
reflexdo-agdo-reflexdo) sobre as atividades executadas, desde que considere as
condigdes existentes, as demandas econdmicas e sociais, os objetivos a serem
alcangados, as dificuldades e os potenciais a desenvolver, entre outros indica-
dores.

O formato avaliativo deve incidir sobre uma avalia¢do diagndstica ou so-
bre um auto-estudo institucional, que inclui a descri¢do da realidade, a
verbalizag¢do e a problematizagdo da mesma, ou melhor dizendo, uma avalia-
¢do capaz de dar visibilidade as grandezas da institui¢do e a0 mesmo tempo
fazer sua critica. Essa critica da realidade nada mais é, como bem diz Saul (1988),

a critica do material expresso que se caracteriza por um rumo critico do
grupo da instituigdo que se efetiva basicamente, pela tomada de conscién-
cia da realidade; criagdo coletiva que prevé o delineamento de alteragdes,
um repensar sobre o tipo de estrutura organizacional e de estilo de gestéo.

A avaliagdo enquanto compromisso de gestdo devera propiciar o conheci-
mento necessdrio para a incorpora¢do de mudangas, visando transformagdes
nas praticas administrativas e académicas. Contudo isso s6 serd realmente efeti-
vado se houver vontade politica por parte do grupo dirigente da instituigdo.

Para Amorim (1992, p. 139) a avaliagdo institucional pressupde

a solidariedade humana e profissional entre os segmentos que atuam como
agentes do processo, pois somente assim a avaliagdo surgird como uma
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necessidade, como algo necessario a atividade académica, e nio uma obri-
gacdo, uma cobranga imposta e definida por aqueles que detém o coman-
do das instituigdes.

Evidentemente, a avaliagdo n3o impede o surgimento resisténcias e
discordancias, conflitos e expectativas, aspectos estes existentes no cotidiano
da Instituig¢do. Cabe as institui¢des de ensino superior o papel de desenvolver
uma ambiéncia propicia e disseminar a cultura da avaliagdo.

Como ji mencionamos, a avaliagdo enquanto procedimento formal utiliza-
se de elementos metodoldgicos, sejam eles quantitativos ou qualitativos. Toda-
via, os dados quantitativos s6 podem ser remetidos para a anilise qualitativa
quando estiverem claramente estabelecidos os objetivos, os critérios, os
parimetros e as referéncias da avaliagdo e o modo de disponibilizar e usar de
seus resultados.

Ao se relacionar a avaliagdo institucional como compromisso e instrumen-
to de gestdo ratifica-se a idéias de, primeiramente, concebé-la como um insumo
ao processo de planejamento institucional, com a finalidade de interferir em
todo o seu cotidiano académico e administrativo.

Independente da dimensdo a ser avaliada, é fundamental dar atencio a
quatro aspectos essenciais ao processo de deflagracdo e implementa¢do uma
proposta avaliativa, quais sejam: atitudes dos atores, implementagio, realiza-
¢do do processo avaliativo e uso dos resultados.

Com relagdo as atitudes dos atores, é preciso enfatizar a existéncia de uma
gama de tratamento voltada, por um lado ao enfoque quantitativo e, por outro,
ao enfoque qualitativo. Os atores apresentam-se, muitas vezes divididos entre
estes dois enfoques. O que avaliar e como avaliar passa a ser discutido em
fungdo daquilo que pode ser tido como o mais importante para a visibilidade da
institui¢do. As expressdes numéricas sdo defendidas por alguns como um diag-
néstico mais preciso e fiel da academia, como por exemplo: o niimero de cursos
oferecidos, o nimero de alunos matriculados, a quantidade de professores titu-
lados, e o volume de publicages. Outros consideram que se a finalidade prin-
cipal da avaliagdo € a busca constante da qualidade da instituicdo, entdo o olhar
institucional deve desvelar criticamente aspectos qualitativos, como por exem-
plo: a missdo da IES, as relagdes humanas, os projetos/programas/modelos pe-
dagogicos, o clima organizacional, os valores, os processos institucionais, en-
tre tantos outros.

Citando Dias Sobrinho (1995, p. 39) trés elementos sdo essenciais para a
defini¢@o de qualidade aplicavel as Institui¢des de Ensino Superior:

a) qualidade ndo € um conceito absoluto, mas relativo a um determinado
padrdo de referéncia adotado; b) qualidade implica no estabelecimento de
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um sistema de valor; c) para estabelecer um juizo de valor sobre a qualida-
de do ensino superior, é indispensédvel a introducdo de elementos compa-
rativos, ao mesmo tempo em que ndo se pode avaliar a qualidade de forma
parcial, pois 0 que caracteriza a qualidade académica é um conjunto de
atributos que afetam a melhoria do desempenho.

A avaliagio que se limita a medir e/ou demonstrar quantidades é, sem sombra
de divida, importante aos administradores e aos responsédveis pelas politicas
educacionais. Contudo, é uma andlise incapaz de auxiliar na compreensdo das
miiltiplas fungdes e dimensdes institucionais e suas respectivas de inter-rela-
¢des, bem como insuficiente para sugerir inferéncias significativas.

Avangando um pouco mais, poderiamos dizer que o importante é conside-
rar a articulagio destes aspectos, pois os dados numéricos, podem e devem ser
remetidos para uma interpretagdo qualitativa, ndo se restringindo a simples des-
cricdo quantitativa.

Na implementac¢do, o problema encontra-se no fato de que raras sio as
instituicdes que dispdem de base de dados confidveis e integradas. A falta desta
ferramenta dificulta a compila¢do dos dados, a sistematizagdo das informagdes
e a compatibilidade de defini¢des.

Em relagdo ao processo avaliativo, as dificuldades residem nos problemas
técnicos/metodolégicos, principalmente envolvendo a elaboragido de indicado-
res e defini¢do de categorias de andlise, que envolvam todas as dimensoes
inseridas na missdo da Instituicdo de Ensino Superior. Alids, esta € a proposta
inclusa no novo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagido Superior (SINAES).
Um sistema que, metodologicamente, seja capaz de dar conta de analisar as
miltiplas dimensdes existentes na IES.

Os resultados implicam em duas questdes: a primeira, diz respeito aos par-
cos relatos de experiéncias relacionadas as decisdes tomadas pela administra-
¢do das IES quanto aos resultados obtidos na avaliagdo. A segunda, reside na
divulgagdo dos resultados da avaliagdo. Uma das caracteristicas essenciais de
um processo avaliativo € a elaboragio de relatérios contendo os resultados e as
possiveis alternativas daquilo que € necessario ser transformado na IES.

Percebe-se que a interpretacdo e uso dos resultados da avaliagdo apresen-
tam-se pelas propostas, até entdo, desenvolvidas nas IES, finalidades distintas,
ou seja, enquanto avaliacdo emancipatéria: como compromisso de transfor-
magio para a melhoria da qualidade académica; como ampliagdo do conheci-
mento institucional; como fortalecimento da responsabilidade social ou, como
avaliacdo regulatéria: tendo por propésito o controle e a fiscalizagio, por parte
do Estado e, a demonstra¢do da capacidade de competitividade da IES no mer-
cado. Além disso, o uso dos resultados da avalia¢@o institucional quando apre-
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sentados, sdo fragmentados, desarticulados do contexto global da instituigdo.
Percebe-se que os mesmos direcionam-se a sistemas e a procedimentos gerais
instituidos por decisdo de politicas governamentais, estando geralmente vincu-
lados ao processo de alocagdo de recursos publicos, da necessidade da presta-

¢do de contas a sociedade.

Reportando, novamente, a proposta atu-
al, no ambito da politica nacional para a ava-
liagdo da educagdo superior, verifica-se que
os estudos que deram origem ao SINAES ti-
veram como objetivo a reformulagido dos
processos e politicas de avaliagdo do ensino
superior brasileiro, visando:

a) desenvolver em etapas simultineas,
uma avaliagdo interna e uma avalia¢do
externa, interligadas e complementares;
b) combinar a avaliacdo emancipatéria
e a regulatoria, pois é indispenséavel a
obtencdo de resultados de cada um des-
ses tipos de avaliacdo, na perspectiva
do alcance dos objetivos da avaliagdo,

Para que a avaliagdo seja
um instrumento facilitador
para a analise do
desempenho institucional, é
imprescindivel,
primeiramente, que os
gestores das IES, tornem
possiveis as mudancgas a
partir de praticas avaliativas
em que podem ser revistos e
escolhidos os problemas
com os quais a instituicédo
vai querer conviver.

seja o aprimoramento da qualidade como a presta¢do de contas 2 socieda-
de e a informagdo aos responsaveis pela defini¢do de politicas pablicas da
educagdo superior; c) respeitar a dindmica diferenciada de evolugio e im-
plantacdo do processo de avaliagdo em cada IES, levando em considera-
¢do as caracteristicas e finalidades do projeto institucional especifico da

institui¢do (SINAES, in Avaliagdo, 2004).

Quanto ao desenvolvimento simultdneo da avaliagio interna e externa, o
sistema traz como orienta¢do que a avaliagdo desenvolva-se incluindo outros
indicadores institucionais como dados de cadastros académicos. O novo siste-
ma apresenta ainda, a avaliagdo do curso como o macrossistema da avaliagio
do ensino de graduagdo e as disciplinas como o microssistema, englobando
aspectos que dizem respeito a qualidade das atividades institucionais.

3 OS FORMATOS AVALIATIVOS E A GESTAO DA INSTITUICAO

DE ENSINO SUPERIOR

A intengdo das idéias aqui expostas se alicer¢ca no enriquecimento da ava-
liagdo, sobretudo em Institui¢des de Ensino Superior, como instrumento
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facilitador da melhoria da qualidade académica, da intensificagdo das interagoes
humanas, do fortalecimento da misso institucional e do engajamento dos dife-
rentes segmentos da comunidade académica tanto no planejamento como no
desenvolvimento das atividades da institui¢do, entre outros propdsitos.

As IES, como abordado anteriormente, sdo organizagdes complexas e ao
mesmo tempo organismos vivos sujeitos as imposi¢des contemporaneas. Para
melhor entender as Institui¢des de Ensino Superior enquanto organismos vivos
apoiamo-nos na afirmagdo de Capra (1998, p. 96), quando diz que as organiza-
¢des sdo “organismos vivos, adaptdveis aos impulsos da realidade, em que o
controle é substituido pela cooperagdo, didlogo e colaboragdo e a lideranga
passa a transcender cargos detentores de poder”.

Sem a pretensdo de tragar aqui algo inovador, convém para efeitos da pre-
sente reflexdo apresentar, ainda que de maneira preliminar, algumas idéias so-
bre as implica¢des diretas dos formatos avaliativos sobre o processo de discus-
sdo da institui¢do e o papel que deve desempenhar a gestdo em assumir a ava-
liagio como compromisso e instrumento essencial para o desenvolvimento qua-
litativo da mesma. No bojo desta questdo, seria impréprio desconsiderar o que
estd presente enquanto modelo oficial para a avaliagdo da educagio superior.
Todavia, apesar de sua existéncia, julgamos adequado fazer o registro de algu-
mas premissas relacionadas as diversidades e especificidades dos formatos
avaliativos.

Virias podem ser as maneiras de construir formatos avaliativos para um
processo de gestdo participativa e integradora, que permitam revisdes perma-
nentes de metas e estratégias em todas as areas das organizagdes. Cabe ao gestor
e dirigentes institucionais definir, juntamente com membros da comunidade
académica, as dimensdes a serem avaliadas e estabelecer claramente o objetivo
da avaliagdo, o valor que a mesma imprime para a institui¢do e seus papéis, ou
seja, as razdes e as circunstancias diversas que fazem com que se tenha neces-
sidade de conhecer esse valor. Os dirigentes em qualquer organizagdo devem
relacionar a avaliagdo a uma ou vérias estratégias com uma possibilidade de
projetar com mais atengdo o futuro da instituig@o.

A avaliacdo a ser empreendida ou o processo de continuidade da avaliagio
ja iniciada pelas IES, deve ter a preocupag¢do fundamental com a transmiss@o de
seus resultados. Ela deve, entdo, satisfazer a critérios muito mais exigentes de
precisdo, validade, credibilidade e utilidade.

Para que os resultados da avaliag@o sirvam de base para a tomada de deci-
sdes, tornam-se necessarios o controle gerencial e a descricdo minuciosa das
varidveis de dificil controle.

E importante que a administragdo da IES leve em conta tanto a avaliagdo
de produto, no sentido de indicar o valor dos beneficios que se pode obter com
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as agOes institucionais, como o estudo do processo que proporciona a revelagido
dos valores intrinsecos de cada ag@o, de cada programa ou projeto desenvolvi-
do na instituicdo.

A avaliagdo enquanto compromisso e instrumento de gestdo deve servir
também como processo fornecedor de informagdes. Para que isso ocorra, de-
vem ser privilegiadas as interpreta¢des objetivas, minimizando a subjetividade,
por parte daqueles que interpretam os resultados.

O gestor e os dirigentes institucionais ao adotarem a avaliagdo como im-
portante instrumento, devem dar possibilidade aos avaliadores de exporem li-
vremente suas idéias e proposicdes.

Tendo por base a proposta do SINAES de articular a avaliacdo emancipatoria
e a regulatéria, a avaliacdo deve remeter tanto para o julgamento da estrutura,
dos processos, dos conteidos dos programas, dos projetos, das agdes em de-
senvolvimento na IES como para o julgamento de seus resultados, isto €, dos
efeitos junto aos estudantes, professores, administradores e a comunidade onde
se insere a IES, apontando as facilidades e as dificuldades. A avaliag@o deve,
deste modo, estar fortemente atrelada aos objetivos institucionais, consideran-
do seus efeitos na sociedade e ndo pura e simplesmente o aspecto técnico.

Ao mesmo tempo em que a avaliagdo faz parte de um processo de planeja-
mento institucional, para que seja realizada é preciso que haja um plano inicial.
Os dirigentes t€ém com isso a tarefa de tomar decisdo acerca do planejamento da
avaliag@o, da sua estruturacio, da sua implementagdo e da sua execugdo. O
planejamento da avaliagdo deve partir de um diagndstico do contexto institu-
cional.

A estruturagdo deve englobar diversas informagdes que permitam determi-
nar como usar os recursos humanos, materiais e financeiros para o alcance dos
objetivos institucionais. O foco dessa estrutura¢do ¢ uma andlise de planos de
procedimentos em termos de estratégias e custos. As tomadas de decisdes com
respeito a essa etapa sdo as que especificam as estratégias, os recursos, 0S pon-
tos fortes e fracos encontrados.

A implementagdo visa, por sua vez, oferecer informagdes sobre as acdes
em desenvolvimento, as relagdes entre os responsdveis por determinado projeto
e/ou programa e a verificacdo quanto a adequagdo ou inadequagdo de recursos,
possibilitando aos gestores tomar as devidas providéncias durante o processo,
tais como a defini¢do de responsabilidades.

A execugdo possibilita verificar o alcance dos objetivos institucionais ou
de um projeto e/ou programa especifico, ndo somente ao fim de uma etapa, mas
sempre, quando necessario, durante o desenrolar das atividades.

Para que a avaliacdo seja um instrumento facilitador para a andlise do de-
sempenho institucional, é imprescindivel, primeiramente, que os gestores das
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IES, tornem possiveis as mudancas a partir de praticas avaliativas em que po-
dem ser revistos e escolhidos os problemas com os quais a instituicdo vai que-
rer conviver. Certamente, serd uma estratégia gerencial mais dindmica, mais
comunicativa e transparente, visando a busca permanente de alternativas para a
superagdo das dificuldades existentes. Em segundo lugar, ha a necessidade de
promover um debate com os diferentes segmentos da comunidade académica,
para identificar orienta¢des sugeridas e as diversas fungdes da instituigdo, a fim
de que cada uma das atividades desenvolvidas seja capaz de se sustentar por si
mesma. Por tltimo, é fundamental a defini¢do de como se darad a relacdo da
avaliagdo com a comunidade em geral.

Portanto, as exigéncias pds-modernas vestigios da revolugdo tecnoldgica,
da globalizacdo, dentre outras, acabam por impor a Instituicio de Ensino Supe-
rior a necessidade de reflexdo constante de seu desempenho institucional, vi-
sando sempre o estabelecimento um diferencial qualitativo que proporcione o
seu estabelecimento enquanto uma instituicdo de exceléncia, propdsito este que
pode e deve ser buscado por meio do acompanhamento sistemdtico de praticas
inovadoras de gestdo.
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