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RESUMO: A avaliacdo pode servir a varios propdsitos, melhoria e garantia da qualidade
do ensino, melhoria da gestao, classificacdo das instituices mediante rankings, atender as
necessidades de informacdo dos stakeholders, regulacdo e controle dos governos sobre as
InstituicGes de Ensino Superior (IES), entre outros. Nas Ultimas décadas essas instituicdes
tém sido avaliadas pelos governos ou por agéncias a fim de verificar o atendimento de
certos requisitos. Os sistemas de avaliacdo das IES apresentam variagdes, de acordo com
0S propdsitos a serem alcancados. Porém, estes sistemas tendem a seguir critérios
internacionalmente reconhecidos. Vérios académicos salientam a importancia atribuida a
autoavaliacdo no processo de avaliagdo como um todo. Esta comunicacdo é um recorte de

uma pesquisa em curso sobre os efeitos da autoavaliagdo institucional na gestdo das
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universidades e tem por objetivo evidenciar os seus contributos para a gestdo. Os dados sao
de fonte primaria, obtidos junto aos Presidentes ou Coordenadores das Comissdes Proprias
de Avaliacdo (CPAs) das universidades federais das cinco regides do Brasil e refere-se ao
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES. A analise dos dados

revela contributos da autoavaliacdo para a gestdo das universidades federais brasileiras.
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Introducéo

Nas ultimas decadas as Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo objeto de avaliacao,
atendendo as necessidades de cada pais. No Brasil, a avalia¢do institucional teve inicio em
1993 com o Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB),
que foi uma resposta das universidades ao desafio de implantar um sistema de avaliacao
institucional centrada na graduacdo. O programa previa adesdo voluntaria das
universidades, mas por varios motivos obteve pouco éxito. Com o crescimento do numero
de IES no pais, principalmente pela via privada, o Governo Federal instituiu, por
determinacéo legal, a avaliacdo das IES. Assim, em 2004, foi criado o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior no Brasil — SINAES, com trés vertentes de analise: as
instituicBes de ensino superior - IES, os cursos e o aprendizado do estudante. Este sistema
foi implantado recentemente e seus efeitos nas IES sdo pouco conhecidos. Para (Harvey,
2002) é importante averiguar qual o uso das informacdes geradas a partir do relatorio de
autoavaliacdo. Os trabalhos de Bertolin (2007, 2008) e Felix (2008), no Brasil, mostram a
necessidade de estudos que visem identificar os efeitos ja produzidos pelas avaliacbes nas
referidas organizac6es. Considerando-se esta lacuna do conhecimento cientifico elaborou-
se a questdo de investigacdo, a saber: quais os contributos da autoavaliacdo para a gestao
institucional? Na busca de respostas realizou-se uma pesquisa do tipo qualitativa nas
universidades federais do Brasil. Este artigo esta dividido em se¢fes: 1. Avaliacdo
institucional nas IES; 2. Gestdo nas IES; 3. Andlise dos dados e resultados. Por fim, séo
apresentadas as consideracdes finais e as referéncias bibliograficas. O principal objetivo
deste trabalho é evidenciar contributos da autoavaliacdo institucional para a gestdo

estratégica das universidades.



1. Avaliacédo Institucional nas Instituicdes de Ensino Superior - IES

O processo de expansao que se verificou a partir da década de 1970, a abertura do mercado
de ensino superior a iniciativa privada e as teorias que tém influenciado as mudancas na
Administracdo Publica sdo algumas razdes que justificam a importancia da avaliagdo nas
IES (Amaral, Magalhdes & Santiago, 2003; Tolofari, 2005; Rodrigues, 2013). Segundo
Codling e Meek (2006) e Santos (2011) a avaliacdo das IES adquiriu centralidade nas
politicas publicas devido aos seguintes fatores: a) a massificacdo do ensino superior, com o
rapido crescimento e diversificacdo de cursos e de instituicdes; b) a internacionalizacéo e a
necessidade de validar as qualificagbes académicas e profissionais, possibilitando maior
mobilidade, ¢) a maior conscientizagdo dos cidaddos quanto aos seus direitos de exigir
qualidade. Somam-se a estes fatores as preocupa¢des com a reducao das despesas publicas
e a sustentabilidade financeira das IES (Amaral, 2006). A concepcdo de avaliacdo pode ter
abordagem quantitativa, com foco em resultados (Henkel, 2004). Por outro lado, uma
abordagem qualitativa, que procura compreender o desempenho das IES através da analise
de processos e atividades. Neste caso, busca-se identificar debilidades e fragilidades das
instituicGes e encontrar formas de supera-las, numa légica de melhoria continua (Peixoto,
2009, Santos, 2011). Por fim, cabe referir que associada a avaliagdo ha uma componente
politica, conforme refere Dias (1999) a avaliacdo é do interesse publico, uma vez que ela

tem impacto no sistema educativo e, em Gltima analise, na sociedade.

Conceito de avaliacdo

A avaliacdo das IES tem suscitado grande debate pela dificuldade em definir e

operacionalizar o seu conceito. Para Cronbach (1963) avaliar significa conduzir um estudo
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sistematico daquilo que acontece num programa de ensino ou instituicio e em
consequéncia dele. Segundo Dias & Ristoff (2003), ela é considerada um empreendimento
que busca a promocdo da autoconsciéncia institucional como importante subsidio para a
tomada de decisdo, visando o seu aperfeicoamento. Este €, tambem, o entendimento que a
agéncia A3ES tem sobre a avaliacdo, considerando que € um processo sistematico de
analise critica para a apreciacdo e formulacédo de juizos e recomendacdes sobre a qualidade
de uma IES ou de um ciclo de estudos. Alguns académicos definem avaliacdo associando-a
a corrente de pensamento baseada na melhoria da qualidade (Santos, 2011), enquanto
outros entendem que a avaliacdo decorre das ideias do managerialism (Milliken &
Colohan, 2004; Leite, 2003). Para o presente estudo adotou-se o conceito de Dias &

Ristoff (2003).

Propdsitos da Avaliacdo Institucional

Os propositos da avaliacdo nas IES variam de pais para pais de acordo com a legislacéo e
as politicas dos Governos. Segundo Henkel (1998; 2004) estes propdsitos podem ser
estabelecidos dentro de um ambiente politico de confianca ou de desconfianca,
dependendo de varios fatores. Destes salientam-se o entendimento prevalecente sobre o
que € o ensino superior; as metas e valores subjacentes ao sistema de avaliacdo; a
preocupacdo com a promocdo da diversidade e as caracteristicas distintivas das IES ou a
sua convergéncia; diferentes concep¢des da natureza e valor do trabalho académico e das
condicdes de apoio a essas atividades. Assim, 0s propdsitos da avaliacdo incluem: a) a
accountability; b) a acreditacéo institucional; ¢) a melhoria da qualidade; d) a cultura ou
mudanca comportamental; €) os rankings institucionais, por vezes associado a afetacdo de

recursos e f) disponibilidade de informacdo para varios mercados ou utilizadores. Ha ainda



estudos que referem o controle como um dos propositos da avaliagcdo das IES (Harvey,
2002; Ewell, 2002; Leite, 2003; Milliken & Colohan, 2004; Harvey & Newton, 2004;
Santos, 2011). A atividade de avaliacdo das IES é multidimensional, tem propdsitos
ligados as entidades externas as IES e outros relacionados as necessidades da propria

instituicéo.

Avaliacdo Institucional: autoavaliacdo e avaliacao externa

A avaliacdo das IES é realizada de acordo com um conjunto de etapas tendo em vista uma
analise compreensiva. A avaliacdo compreende procedimentos realizados internamente
(autoavaliacdo) e procedimentos realizados por uma entidade externa a instituicdo
(avaliacdo externa) (Santos, 2011; A3ES, 2011; INEP, 2009, Vlasceanu, Gringerg &

Parlea, 2004).

No ambito da avaliacdo interna das instituicbes de ensino superior (IES) a avaliacdo é
denominada de autoavaliacdo institucional operando a trés niveis: instituicdo, cursos e
modulos, ela incentiva fundamentalmente a revisdo de objetivos, praticas e outcomes
(Harvey, 2002). A autoavaliacdo consiste na recolha sistematica de dados administrativos e
opinides das partes interessadas (stakeholders) na organizacéo, resultando em um relatério
final. E uma reflexdo institucional coletiva e uma oportunidade para a melhoria da
qualidade, cujo relatorio final contera informacdes que poderdo auxiliar os avaliadores
externos (Schmidt, Von Hippel & Tippelt, 2010). A autoavaliacdo é um exercicio que vai
para além de procedimentos burocréticos de controle e da verificacdo da conformidade
com orientacGes externas e é um processo de melhoria da qualidade que envolve

procedimentos de monitorizacdo e controle, mas também de reflexdo sobre a informacéao



recolhida (Santos, 2011). Henkel (1998) considera que a autoavaliacdo frequentemente
assume o papel principal na avaliacdo. Desta reflex&@o interna resultam conclusdes que vao
retroalimentar o sistema de gestdo e com isto as IES poderdo adotar as medidas necessarias
para corrigir as inconformidades. O relatorio da autoavaliacdo é pré-requisito para que a

instituicdo solicite a avaliagdo externa, etapa subsequente a autoavaliacdo (INEP, 2009).

2. Gestdo nas Instituicdes de Ensino Superior

Gerir uma IES constitui-se num grande desafio, pois as exigéncias impostas ao ensino superior
estdo a colocar uma enorme responsabilidade na governagdo e gestdo ao nivel institucional

(Machado & Araujo, 2013). Essas instituigdes possuem caracteristicas particulares. Destaca-se
a sua atividade fim que € o ensino, a pesquisa e a extensdo (Kirkpatrick e Loppnow, 2004).
Este papel atualmente estd sendo aprofundado, mediante maior integragdo com a
comunidade. As decisdes, geralmente, ocorrem num ambiente que envolve muitos atores.
Para melhor compreender a gestdo nas IES, na sequencia, sdo abordadas algumas das suas

especificidades, que compde a gestdo estratégica.

Missdo. As IES, em especial as universidades, enquanto instituicbes com
responsabilidades na criacdo e difusdo do conhecimento apresentam uma missao particular
nas novas demandas resultantes da evolucdo social, politica e econdmica e nos desafios

que essas colocam ao poder politico. (Castells, 2001; Taylor, Machado & Peterson, 2008).

Processo de tomada de decisdo. Nas IES o colegiado é o 6rgdo maximo para tomada de
decisbes e a autonomia institucional é considerada a base para tomada de decisdo

estratégica, num ambiente democratico. AS IES séo constituidas fundamentalmente por



pessoas com conhecimentos cientificos avancados. De acordo com Mintzberg (2004) o
trabalho dos profissionais caracteriza-se pela sua autonomia e independéncia. Na visao de
Tolofori (2005) as IES passaram de uma posi¢do de autonomia de sua gestdo para um
modelo que enfatiza metas e resultados de desempenho. Isso significou reducdo do poder
dos profissionais (Rocha, 2001) e aumento do controle estatal. Para Henkel (2004) essas
reformas repercutiram no processo de tomada de decisdo e na perda de poder dos
académicos. Neste sentido, a avaliacdo pode trazer contributos ao procurar envolver

diversos atores no processo de analise organizacional.

Estratégias. Uma estratégia organizacional serve para varios fins, tais como: 1) garantia da
sobrevivéncia organizacional, 2) orientar o crescimento organizacional, 3) reducéo
incerteza e da ordem da criacdo; 4) comunicar direcdo e foco; 5) construir alinhamento
entre as unidades operacionais e os individuos; 6) fornecer uma estrutura para a tomada de
decisédo; 7) a criacdo de uma vantagem competitiva sobre os rivais. (Mintzberg, Ahlstrand
& Lampel,1998). De acordo com Mintzberg (1994) a estratégia como um padréo reflete a
dindmica do ambiente e reconhece a diferenca entre a estratégia que é planejada e aquela
finalmente realizada. As estratégias eficazes consideram as mudancas internas e externas a
instituicdo e apresentam flexibilidade com relacdo as mudancas que estdo a ocorrer

(Machado & Araujo, 2013).

Financiamento. As universidades publicas no Brasil sdo financiadas pelos governos. Elas
estdo sujeitas a legislacdo especifica sobre o uso dos recursos financeiros, bem como a
captacdo desses no mercado. No &mbito da IES os académicos veem com preocupacgao o
fato de se vincular atividades dessas instituicdes com os interesses dos privados, podendo

haver interferéncia na autonomia dos profissionais. As IES estdo subfinanciadas, o que



ocasiona problemas, tais como: qualidade dos servicos ofertados, pouco apoio aos
estudantes, baixo numero de estudantes oriundos de populacbes desfavorecidas e

financiamento regressivo em muitos paises (Cerdeira, 2011).

Accountability. A prestacdo de contas tem sido um tema recorrente desde os primeiros
dias do ensino superior, mas a sua importancia relativa tem aumentado ou diminuido, em
parte como resultado de pressdes externas. A prestacdo de contas deve existir em qualquer
sistema de ensino, a fim de que o mesmo seja responsabilizado pela consecucdo de seus
objetivos. Para as instituicdes publicas, 0 governo precisa ter a certeza de que os fundos

sdo bem gastos e as instituicdes sao eficientes e sdo produtivas (Layzell, 1998).

Inovacdo. A inovacdo estratégica em uma IES deve prever o desenvolvimento estrutural
de toda a organizacdo, no sentido de tornar a IES mais eficiente e mais eficaz. A estrutura
das IES deve ser compativel com a missdo, as metas e 0s objetivos e sempre que for
possivel mensuraveis. Uma cultura de inovacao requer uma mudanca de mentalidade, uma

cultura que priorize eficiéncia, qualidade e relevancia social (Machado & Araujo, 2013).

Garantia da qualidade. As concepcdes de garantia da qualidade tiveram origem no
Noroeste da Europa e os EUA tém sido a base para os desenvolvimentos nesta area,
havendo pouca variacdo nos metodos adotados por agéncias do mundo inteiro.
Inicialmente cada pais procurou desenvolver seu sistema de avaliacao, assiste-se, nos dias
de hoje, a partilha de experiéncias em avaliacdo com o0 apoio de Vvarios organismos
internacionais (Lamarra, 2010). Da andlise das diversas configuracfes dos sistemas de
avaliacdo das IES verifica-se que 0s requisitos exigidos nos processos de andlise da

qualidade s&o similares. Harvey e Williams (2010) apontam para a internacionalizagdo da



garantia de qualidade e a padronizagdo de procedimentos. A estrutura que a avaliacdo nas
IES adquiriu parece configurar um modelo de acreditagdo para o qual converge grande
parte dos sistemas de avaliagdo em muitos paises. (Koenig, Lofstad & Staab, 2004; Ristoff,

2010; Santos, 2011).

3. Analise dos dados e Resultados

A literatura consultada evidenciou poucos estudos sobre o SINAES na vertente
institucional, o que direcionou esta pesquisa para uma abordagem qualitativa. A pesquisa
foi realizada nas universidades federais brasileiras que realizaram sua autoavaliacéo
institucional com base no SINAES. Do total de 54 universidades obteve-se uma taxa de
resposta de 57,4%, totalizando 31 instituicdes. Esta taxa de resposta é considerada muito
satisfatoria para a coleta de dados mediante questionario on line. Os dados foram
coletados no ano de 2012/2013, com a finalidade de obter as percepcbes dos Presidentes
das Comissbes Proprias de Avaliacdo (CPASs) das universidades federais do Brasil. Tais
presidentes foram selecionados porque nesta funcdo devem possuir conhecimento do todo
institucional e ndo ha subordinacdo hierarquica. O questionario contou com 60 questdes
afirmativas com respostas optativas. As respostas indicaram o grau de concordanca ou

discordancia com as afirmac6es propostas, numa escala Likert.

A anélise dos dados evidenciou as percepcGes dos Presidentes das (CPAs) sobre os
impactos da autoavaliacdo institucional na gestdo estratégica das universidades analisadas.
Para a analise, os dados foram agrupados de acordo com componentes da gestdo
estratégica e representam um recorte de um estudo em andamento, conforme segue: 1)

missdo institucional; 2) tomada de decisdo; 3) estratégias; 4) financiamento; 5)
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accountability; 6) inovacdo; 7) garantia da qualidade. De salientar, que as opg¢des de

respostas neutras ou com percentuais inferiores a 10% ndo constam na analise a seguir.

1) Missao institucional. Para a afirmacgédo “a autoavaliacdo contribuiu para a (re)definicao
da missao da universidade” 48% discordaram e 32% concordaram. Assim, a autoavaliagdo
pouco contribuiu para (re)definicdo da misséo.

2. Tomada de decisdo. A tomada de decisdo é um ponto crucial na gestdo de uma IES. Nas
universidades pesquisadas 52% concordam e 26% concordam totalmente que as
informacOes geradas pela autoavaliacdo contribuiram para a tomada de decisdes pelos
gestores.

3. Estratégias. As estratégias indicam o caminho a ser trilhado para o alcance dos
objetivos. Para a questdo ‘“as informagdes geradas pela autoavaliagdo institucional
influenciaram na definicdo das estratégias da universidade”. Concordam com essa
afirmacdo 35,5% dos questionados e 32% discordam. Observa-se que as informacoes da
autoavaliacdo contribuiram, mas de forma pouco significativa.

4. Financiamento. A partir dos resultados da autoavaliacdo institucional 13% concordam
que a instituicdo buscou fontes alternativas de financiamento, entretanto a grande maioria
discorda (58%).

5. Accountability. Uma questdo pertinente refere-se a accountability, responsabilizacéo da
instituicdo pelas suas acdes diante da sociedade. Perguntou-se “a autoavaliacdo favoreceu a
accountabillity da universidade”, o total das respostas chegou a 55% de concordancia e
16% de discordancia. Na opinido da maioria a autoavaliacdo favoreceu a accountability.

6. Inovacdo. Uma componente fundamental na gestdo estratégica € a capacidade de

inovacdo da instituicdo, ou seja, as pessoas procuram desenvolver seu trabalho de modo
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inovador. Neste sentido, perguntou-se se “a autoavaliacdo proporcionou condi¢des para a
inovacgao na gestdo”. As respostas indicaram que 29% concordam e 16% discordam.

7. Garantia da qualidade. A considerar-se que a avaliacdo institucional nas universidades
federais do Brasil é recente, parece mais adequado falar-se em melhoria da qualidade. Na
afirmacdo de que “a autoavaliacdo repercutiu na melhoria da qualidade do ensino na

universidade”, os resultados da pesquisa indicaram que 42% concordam com a afirmacéo.

Considerac0es finais

Os propositos da avaliagcdo convergem no sentido de elaborarem uma analise critica dos
programas dos cursos e/ou das IES como um todo, proporcionando informacéo
fundamental para mudancas com vistas a melhoria. A autoavaliacdo € a etapa principal da
avaliacdo. Este estudo teve como objetivo evidenciar contributos da autoavaliacdo
institucional, pelo SINAES, para a gestdo estratégica das universidades, 0s quais sdo
sintetizados a seguir. A tomada de decisdo numa IES é complexa, a considerar o nimero
de stakeholders envolvidos. Na pesquisa em causa ha concordancia de 79% dos
pesquisados quanto ao contributo da autoavaliacdo para a tomada de decisdo. No que se
refere a accountability, a maioria dos inqueridos (55%) entende que a autoavaliacdo a
favoreceu. Na opinido de 42% dos inqueridos a autoavaliagdo contribuiu para a melhoria
da qualidade no ensino, sendo este um dos principais propdésitos dos sistemas de avaliacdo
nas IES. Nessas componentes da gestdo estratégica pode-se dizer que os resultados da
autoavaliacdo foram utilizados pelos gestores. Por outro lado, somente 29% dos inqueridos
concordam que a autoavaliagdo proporcionou condigdes para inovar na gestdo das
universidades, mas é um sinal do inicio de mudancas culturais. Quanto a missdo, a

autoavaliacdo contribuiu para sua (re)definicdo para pequena percentagem (32%) das
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universidades. As informagOes da autoavaliagdo institucional pouco (26%) influenciaram
na definicdo das estratégias. No estudo realizado nas universidades federais do Brasil a
autoavaliacdo contribuiu mais para a tomada de decisdo e a accountability. Para concluir,
Peixoto (2009) salienta que um dos fatores de maior relevancia no processo de avaliagcdo
institucional é a importancia que o gestor da instituicdo atribui aos resultados das

avaliaces.
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