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RESUMO

A presente tese tem como objetivo geral apresentar uma proposta de Avaliagdo
Institucional integrada ao planejamento de curto prazo, voltada as Universidades que
pertencem ao COMUNG (Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas). Para
subsidiar a proposta, foi feito um estudo de campo contemplando trés Universidades
pertencentes ao consorcio, chamadas nesta tese de UNI1, UNI2 e UNI3. A coleta de dados
ocorreu através da aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas envolvendo a comissdo de
Avaliacdo Institucional das Universidades, as Pro-reitorias e outras pessoas que estavam
envolvidas nos processos de avaliacdo e planejamento institucional. Os resultados do trabalho
de campo, juntamente com o referencial tedrico, permitiram a construcdo da proposta
integrada. Esta proposta esta fundamentada em cinco pilares: (i) integracdo entre os elementos
de avaliacdo e planejamento; (ii) uso de indicadores orientados ao planejamento; (iii)
sequenciamento das atividades anuais de avaliacdo e planejamento; (iv) estabelecimento do
ciclo integrado de avaliacdo e planejamento; e (v) integragdo dos recursos humanos nos
processos de avaliacdo e planejamento. A construcdo da proposta foi acompanhada de uma
discussdo que abordou o contraponto com a literatura, suas vantagens e limitagOes, bem
como, a generalidade do modelo.

Palavras-chave:
universidades - avaliagdo institucional - planejamento - COMUNG - PAIUNG.



ABSTRACT

This thesis presents a proposal to integrate Institutional Evaluation and short term
planning. This proposal was develop considering the scenario of the universities belonging to
COMUNG (Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas). As a support for the
proposition, three universities from this group, named UNI1, UNI2 and UNI3, were the
subjects of interviews. Data were collected by semi-structured interviews involving the
Universities Institutional Evaluation Commissions, Pro-Rectories, and other individuals
involved with the institutional evaluation and planning process. The information from the
interviews, along with information from the literature, were the basis for construction of the
integrated approach. The proposed approach is sustained by five columns: (i) the integration
of evaluation and planning elements; (ii) the use of indicators orientated for planning
purposes; (iii) the sequential alignment of evaluation and planning activities; (iv) the
establishment of an integrated cycle of evaluation and planning; and (v) the integration of the
human resources engaged with the evaluation and planning process. The proposed approach
was analyzed through a literature counterpoint and a discussion comprising its advantages,
restrictions, and generality.

Key-words:
universities - institutional evaluation — planning —- COMUNG - PAIUNG.
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INTRODUCAO

1.1 Comentarios iniciais

No inicio do terceiro milénio, na periferia da pés-modernidade, onde se observa a
hegemonia do discurso neoliberal e a crescente globalizacdo, o discurso da educagdo assume
um papel dominante no estabelecimento de uma proposta de futuro. O ensino superior,
conduzido com inteligéncia e sensibilidade, traz esperancas no transcurso da mais severa crise
financeira e fiscal que os paises latino-americanos, grosso modo, estdo atravessando. O tema
do ensino, sem duavida, estd associado a uma avaliacdo critica da universidade, vista em

muitos casos e situacdes como anacronica e desperdicadora de recursos.

Santos (2000), lancando uma perspectiva global, questiona o modelo atual de
universidade, caracterizando tal periodo como uma transicdo paradigmatica, da ciéncia
moderna para uma ciéncia pos-moderna, que depara-se constantemente com situacdes de
contradicdo, seja no ensino, na pesquisa e na extensdo. Para melhor explicitar suas idéias, o
autor cita que, no dominio da investigagdo, os interesses cientificos dos investigadores podem
ser insensiveis ao interesse em fortalecer a competitividade da economia, assim como, no
dominio do ensino, os objetivos da educacdo geral e da preparacdo cultural colidem, no

interior da mesma instituicdo, com os da formacao profissional.

No seu entender, qualquer tipo de contradi¢do gera no interior das instituicdes pontos
de tenséo no relacionamento, caracterizando trés tipos de crises dentro das instituic@es: crise

de hegemonia, crise de legitimidade e crise institucional (SANTOS, 2000).

A crise de hegemonia se apresenta no momento em que ha contradicdo entre a
producdo de alta cultura e de conhecimentos exemplares necessarios a formacéo das elites e a
producéo de padrdes culturais médios e de conhecimentos Uteis para a formacéo da forca de
trabalho qualificada. A crise de legitimidade, por sua vez, ocorre no momento em que ha
contradicdo entre a hierarquizacdo dos saberes especializados através das restrigdes do acesso
e da credencializacdo das competéncias, e as exigéncias sécio-politicas da democratizacéo e
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da igualdade de oportunidades. Enquanto que a crise institucional surge em funcdo da
contradicdo entre a reivindicacdo de autonomia na definicdo de valores e dos objetivos
institucionais e a submissdo crescente a critérios de eficicia e de produtividade de origem e

natureza empresarial.

Para Santos (2000, p. 192), tanto a crise de hegemonia, como a crise de legitimidade
e a crise institucional eclodiram nos ultimos vinte anos e continuam hoje em aberto, porém,
destaca que a crise de hegemonia ¢ a mais ampla, porque envolve a “exclusividade dos
conhecimentos que a universidade produz e transmite”. Coloca ainda que, na crise de
legitimidade, “estd em causa o espectro social dos destinatarios dos conhecimentos
produzidos e, portanto, a democraticidade da transmissdo destes”, a0 passo que, na crise
institucional, “estd em causa a autonomia e a especificidade organizacional da institui¢éo

universitaria”.

Complementa Dias (2002, p. 14-15) que, em virtude de sua relacdo profunda com a
sociedade, as instituicbes de educacdo superior tém por natureza a obrigacdo de se adaptar
permanentemente aos movimentos das sociedades e, como estas estdo sempre mudando, e a
nogdo de mudanga na pratica implica em crise, as instituicdes de educacgao superior vivem em
estado de crise permanente. Na sua visao, a crise € parte de sua natureza. “‘De hecho, crisis
de la palabra griega “Krisis’ que significaba en su origen decision. Mas tarde, esta palabra
paso a representar periodos de confusion o de tensiones. Implica una idea de transicion, y las
sociedades humanas, como las instituciones de educacion superior, viven casi siempre en una

situacioén de transiciéon”.

E importante observar, na opinido da autora deste trabalho, que o mercado ndo se
interessa pela qualidade politica do profissional; basta que este tenha uma qualidade formal.
Além disso, 0 que orienta 0os mercados ndo sdo 0s parametros éticos e sim o lucro. As
Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém que estarem atentas, tanto na demanda de
mercados, quanto na producdo de conhecimentos. Isto requer uma continua avaliacdo interna
e externa. E necessario cuidado ao situar a universidade de hoje, pois ela encontra-se no limite
entre duas tenazes: um o de perder a dimensdo académica e converter-se em nucleo apenas
empresarial e o outro de ficar na alta-cultura distanciando-se das necessidades da sociedade,
circunscrevendo esta (alta-cultura) a guetos de iniciados. Ressalta-se que a idéia da exceléncia

deve ser priorizada, pois a alta-cultura ndo € mercadoria, mas um dos ingredientes essenciais
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que o espirito humano necessita para seu futuro. Entdo, esbarra-se, novamente, no processo

avaliativo.

Quando se questiona o termo avaliacdo é preciso possuir argumentacdo teorica e
pratica para discutir o assunto, visto ser muito amplo e muitas vezes de dificil medicdo.
Avaliar esta presente no dia-a-dia de qualquer pessoa ou organizacdo e tornou-se uma tarefa
de fundamental importancia em ambiente de trabalho, porque faz um diagnostico do quéo

eficiente/ eficazes estdo sendo tratados 0s recursos.

Empreender uma tarefa de avaliacdo requer possuir uma nogédo clara dos elementos
que configuram a estrutura da universidade. Isso € necessario em razdo de suas
particularidades, visto que sdo organizacdes com diferenciais proprios, que a convertem em
um tipo especial de instituicdo. N&o serad possivel um conhecimento da totalidade institucional
sem 0 conhecimento prévio das partes que integram essa estrutura e as formas como elas

interagem entre si.

Na concepcao de Cunha (1999), um elemento distintivo da maior importancia, que se
deve levar em consideracdo quando se compara a universidade com outro tipo de instituicdo, é
que nesta a administragdo ndo pode ser considerada como atividade meio, em 0posi¢ao as
atividades-fim, a respeito das quais ndo restaria divida: o ensino, a pesquisa e a extensdo. Na
universidade a administracdo € obviamente um meio quando se consideram 0 ensino, a
pesquisa e a extensdo como fins, mas, a administracao é também um fim no que diz respeito

ao carater formativo das relagGes entre estudantes, professores e funcionarios.

Neste sentido, apontam Dias Sobrinho e Balzan (1995, p. 9) que, além das préticas
avaliativas pontuais e fragmentadas, a avaliacdo consiste num empreendimento sistematico
que busca a compreensdo global da universidade, pois ela € “uma instituicdo pluralista e
multidimensional que se constri nos movimentos das rela¢fes de forgas. Para compreendé-la,
é necessario buscar o entendimento das redes de significagdes multiplas e o conjunto de

processos e relacdes que se produzem em seu cotidiano”.

O tema avaliacdo, ganhou maior importancia na década de 90, a partir de uma série
de instrumentos que foram criados pelo governo federal, a fim de regular o sistema de ensino
superior. Atualmente, tais instrumentos estdo sendo objeto de andlise, a partir da proposta

Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES) encaminhada ao governo
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propondo uma série de modificagdes no entdo vigente sistema avaliativo ‘imposto’ as
instituicGes (SINAES, 2003).

Diante deste contexto, acredita-se que o processo avaliativo nas IES tem que ser
adaptado frente as mudancas observadas no cenério brasileiro, a fim de construir subsidios
que auxiliem no aprimoramento da avaliacdo das dimensBes ensino (graduacdo e pos-
graduacdo), pesquisa, extensdo e gestdo. Para tanto, considera-se de fundamental importancia
0 debate sobre o como conduzir o processo de avaliacdo e, mais importante, como utilizar os

resultados da avaliagdo no planejamento institucional.

E preciso que as instituicdes percebam que as decisdes tomadas no ensino irdo
repercutir nas atividades de pesquisa e estas nas atividades de extensdo. Esse é apenas um
exemplo, porque todas as dimensdes se apresentam de forma indissociavel no cotidiano de
cada instituicdo. Santiago (1999) faz uma discussdo a esse respeito, enfatizando que se as
universidades sdo eficazes na construcdo e aquisicdo do conhecimento, no dominio da
investigacao e, em parte, do ensino, elas sdo bastante ineficazes em aplicar as competéncias
desenvolvidas as atividades de gestdo (curricular, cientifica e administrativa), nomeadamente
nos planos da promocédo da cooperacdo ou do trabalho colaborativo, da inovacdo e mudanca
organizacional e da facilitagdo da comunicagdo entre os seus atores ou as suas diferentes

unidades organicas.

Neste sentido, Belloni (2000) argumenta que € preciso que as instituicdes
educacionais tenham consciéncia dos objetivos ou funcGes da avaliacdo institucional, ou seja,
(i) estabelecer mecanismos de controle de qualidade do funcionamento e, principalmente, do
produto das instituicfes, visando melhores padrdes de eficiéncia e eficacia; (ii) fornecer
informacBes a prépria instituicdo, ao sistema e a sociedade, com Varios objetivos, entre 0s
quais, alocagdo de recursos humanos e financeiros, formulacdo de politicas e defini¢do de
prioridades e; (iii) institucionalizar um processo de sistematica de reflexdo e tomada de
decisdo com vistas a efetividade social do seu funcionamento, isto é, o cumprimento da
missao cientifica e social da universidade. Os trés objetivos mencionados pela autora remetem

a necessidade de integrar a avaliagdo ao planejamento institucional.

Do ponto de vista de Trigueiro (2000, p.85), além de ser pouco entendida por muitos
membros da instituicdo, a avaliacdo institucional “é vista com desconfianca e receio, estando
situada, normalmente, em area isolada, com pouco prestigio na organizacdo, incapaz de

propiciar reflexdes de fundo sobre os reais problemas da instituicdo e, menos ainda, de ser
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elemento de transformacdo”. Novamente, observa-se a importancia da avaliacdo contribuir

com o planos institucionais, através dos quais sera operacionalizada a desejada transformacéo.

Pode-se considerar que tal desconfianca é fruto da diversidade conceitual muito
grande ao ser abordado o tema, e isso pode ocorrer em fungédo dos diferentes enfoques de
avaliacdo adotados pelas institui¢cbes, bem como, da variedade de situacfes praticas em que 0
tema se inseriu, levando-se em consideracdo tanto os tipos de organizacdes envolvidas em
processos de avaliacdo, quanto, para uma mesma organizacdo, os varios modelos e
procedimentos utilizados, as vezes desconectados uns dos outros e nem sempre precedidos
por um trabalho conceitual mais sistematico (TRIGUEIRO, 1998; HOUSE, 2000).

1.2 A problemaética em questéo

E essencial perseguir modelos de exceléncia para as instituicdes de ensino. Para
tanto, as universidades brasileiras comecaram a criar mecanismos para atender demandas: a
amplitude de propdsitos, o ritmo acelerado da producdo de conhecimentos, a crescente
exigéncia de equipes, de laboratérios para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, entre
outros. As universidades, além de procurarem atender as necessidades intelectuais e materiais,

tém a preocupacao constante em avaliar, reavaliar e tomar decisfes cabiveis a cada situagéo.

Conhecer os fatores que motivaram o desenvolvimento do processo de avaliacdo
institucional nas universidades brasileiras, pode ser considerado um primeiro passo no
diagndstico do ambiente interno e externo, 0 que por sua vez podera proporcionar meios para
embasar o planejamento institucional em instituicdes educacionais, a partir dos resultados

coletados e analisados na avaliagdo institucional.

Porém, como € dificil abranger uma area tdo grande de conhecimento como é o
sistema de ensino superior brasileiro, constituido por instituicbes de carater tanto publico
quanto privado, sendo o privado responsavel por 87% das matriculas do Pais e o publico por
13% (MEC/INEP, 2002), este trabalho possui como foco de analise o ensino privado, mais
especificamente o segmento que constitui 0 Consoércio das Universidades Comunitarias
Gauchas (COMUNG) do Estado do RGS.

Tal segmento de universidades adota o Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Comunitarias Gauchas (PAIUNG) e é constituido por oito universidades do

Estado do Rio Grande do Sul e um Centro Universitario de Ensino Superior. No total, as
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instituicbes que formam o COMUNG congregam 42 campi universitarios, abrangem mais de
380 municipios em suas areas de influéncia, possuem cerca de 120.000 alunos no ensino de
graduacdo e pds-graduacdo, mais de 6.000 professores e de 5.000 funcionarios técnicos-
administrativos, caracterizando o maior sistema de ensino superior no Estado (CAMPIS,
2003).

O PAIUNG foi criado em 1994, baseado no Programa de Avaliacédo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), que foi criado em 1993. A avaliacdo institucional é
concebida neste programa, como um processo Sistematico de busca de subsidios para o
aperfeicoamento da qualidade institucional. Ela deve servir como um sensor que baliza o
funcionamento da instituicdo e auxilia o planejamento, a tomada de decisGes e a obtencao de

padrdes de exceléncia.

Estabelece trés niveis politicos para a avalia¢do institucional: (i) o nivel nacional, (ii)
o nivel regional das universidades comunitérias e (iii) o nivel individual das instituicdes,
sendo avaliadas as dimensfes ensino (graduacdo e pds-graduacdo), pesquisa, extensdo e

gestao.

O carater comunitario das instituicGes universitarias que compdem o0 COMUNG tem
sua origem na vontade e no esfor¢co das comunidades locais. Desta forma, a articulagéo e o
comprometimento da comunidade regional determina sua inser¢do na historia do povo da
regido, sua gestdo participativa e transparente, sua auto-gestdo pela comunidade académica
com a participacdo institucionalizada do poder publico e de entidades representativas da
sociedade civil nos érgdos colegiados e a sua politica de extensdo universitaria a comunidade.
A atuacdo do COMUNG, como resultante da vontade coletiva das instituicbes consorciadas,
promove o planejamento de a¢bes conjuntas e constitui um esforco para enfrentar com
propostas objetivas os desafios impostos pelas caréncias e necessidade da sociedade

envolvida.

Menciona Leite (2003) que a avaliacao institucional vem sendo um articulador das
acOes de cada IES, tanto no &mbito de sua especificidade e territorialidade, quanto na forma
de integracdo ao Consdrcio COMUNG. Refere que, embora as avaliacbes que estdo sendo
desenvolvidas pelas instituicbes possuem peculiaridades préprias, elas preservam o carater

participado que visa inserir tanto comunidade interna quanto externa no processo.
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Oportuno frisar que o compromisso do COMUNG com o desenvolvimento das
regides e do Estado acontece por meio de parcerias feitas com os governos dos municipios, do
Estado, da Unido e também com a sociedade civil, sendo suas a¢es norteadas por principios
como o0 compromisso com a qualidade universitaria, com a comunidade regional, com a
participacdo no processo de desenvolvimento social, cultural e econdmico das areas de
abrangéncia, com a manutencao da caracteristica de instituicdo pablica ndo-estatal e com a
democracia (CAMPIS, 2002; 2003).

Pode-se dizer que tais universidades que pertencem ao COMUNG cobrem, por sua
area de abrangéncia, 85% do territério do Estado, representando mais de um terco das
matriculas do ensino superior no RGS (Centro Universitario FEEVALE, 2002).

Segundo Campis (2003, p. 27), presidente do COMUNG, a questdo do financiamento
é o fator limitador das instituicbes comunitérias, visto que, cerca de 90% da construgdo do
orcamento € obtido pelas mensalidades dos estudantes, o que limita profundamente o
desenvolvimento de atividades de pesquisas de ponta, atividade que requer muitos recursos
que sdo insuficientes se advindos somente das mensalidades dos alunos. “E na medida em que
as mensalidades ndo séo pagas, e o Estado ndo cumpre com suas obrigacdes de repassar
recursos como do crédito educativo, ou mesmo de ndo repassar recursos de programas de
financiamento que oferece aos estudantes, o 6nus é de fato das nossas institui¢des, que ficam
anos, em muitos casos, sem receber os recursos, tendo que recorrer a bancos para manter o

seu funcionamento, para poder pagar salarios, para poder pagar a sua manutencao”.

No que se refere a avaliacdo institucional, as universidades que constituem o
consorcio vem trabalhando continuamente neste processo, encontrando-se em diversos
estagios de desenvolvimento do programa. Pode-se dizer que algumas ja conseguiram
finalizar todas as etapas propostas, enquanto outras ainda se encontram em processos de
desenvolvimento, seguindo suas proprias metodologias de trabalho, ancoradas na proposta de
avaliacdo, e outras estdo adotando novos modelos para atingir seus objetivos, como o

proposto pelo Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB).

Sabe-se que varias sao as dificuldades que as universidades encontram no decurso de
seus trabalhos de avaliacdo, visto que ndo ha uma base de dados comum (e seus respectivos
indicadores), que integre de forma generalizada as informacdes que estdo sendo coletadas e

que poderiam facilitar a analise da situacdo e posterior tomada de decisdo. Percebe-se que
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além de recursos tecnoldgicos, as universidades deparam-se, também, com questfes de
recursos humanos, ou seja, cada universidade possui uma comissdo de avaliacdo que é
constituida por funcionarios, professores e alunos, e esses muitas vezes ndo possuem clareza
sobre 0 que vem a ser de fato a avaliacdo, o que ela é e o que proporciona. Os trabalhos sdo
desenvolvidos, muitas vezes, sem comprometimento, mesmo porque € uma exigéncia tanto
interna quanto externa as universidades, e os seus resultados, posteriormente, sdo pouco
utilizados, em virtude da dificuldade de tratamento dos dados e, também, da falta de

envolvimento do poder central.

Tais dificuldades apontadas anteriormente, juntamente com outras podem ser
encontradas no relato oriundo do Il Seminario Tematico do PAIUNG realizado em Santa

Cruz do Sul nos dias 13 e 14 de novembro de 2001, como exemplos:

- dificuldade de sensibilizacdo de alguns segmentos da comunidade académica; falta de
adesdo de alguns cursos e departamentos; resisténcia a avaliacdo; desmotivacdo dos alunos
em avaliar quando ndo vém os resultados imediatos na qualidade do curso; falta de uma
comissdo permanente de avaliacdo; falta de divulgacdo do que é produzido em funcdo da
avaliacdo interna; dificuldade de instalagdo de uma cultura avaliativa entre alunos e
professores; maior destaque aos resultados da avaliacdo externa do que os resultados da
avaliacdo interna; pouca participacdo dos académicos nos seminarios de avaliacdo do curso;
rotatividade no grupo de avaliacdo, entre outros (Universidade de Santa Cruz do Sul -
UNISC);

- dificuldades na divulgacao dos resultados das avaliagcdes para todas as pessoas envolvidas no
processo, falta de maior participacdo da comunidade académica no processo; falta de melhoria
guanto ao aproveitamento do potencial dos resultados disponibilizados pela avaliacdo
institucional aos gestores, em todas as instancias da universidade; necessidade de
institucionalizar ndo apenas a avaliacdo mas a discussdo e implementacéo de agdes tomadas
com base em seus resultados (Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul - UNLJUI);

- demora na aprovacdo das diretrizes curriculares de varios cursos; despreparo pedagogico
didatico dos docentes; alguns atos da legislacdo (Universidade Regional Integrada do Alto
Uruguai - URI).
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Pode-se dizer que muitas das dificuldades elencadas no ano de 2001 no seminario
tematico das comunitarias, tambem foi relatado no ano de 2003, por Leite, quando da
elaboracdo do artigo ‘Programa de avaliacdo institucional das universidades comunitarias
gaulchas: construcdo e desenvolvimento do PAIUNG’, onde a autora apresenta um relato da
experiéncia de avaliacdo das universidades que pertencem ao Consércio, em comemoragao
aos dez anos do PAIUNG, mencionando, de um modo geral, que as instituicdes deparam-se
com problemas de varios tipos como: dificuldades na manutencdo das comissdes de avaliacdo
com a desejavel continuidade, ou a escassa participacdo, até a falta de sistematicidade nos
procedimentos avaliativos. Aponta que em alguns casos os dados ndo estdo integrados e
interpretados e, muitas vezes, nao estdo ajustados aos objetivos propostos pela avaliagédo e

pela missao institucional.

No entender de Leite (2003, p.33), os processos avaliativos desenvolvidos pelas
instituicdes que pertencem ao COMUNG podem ser caracterizados como processos de
conhecimento e de interlocucédo, salientando que muitas das universidades vem adquirindo
conhecimentos importantes sobre o territério de sua area de atuacdo. “Diversas medidas de
aperfeicoamento vém sendo tomadas em algumas instituicdes a partir dos subsidios
apresentados pelos processos avaliativos. Focados especialmente na graduagéo, ultimamente
0s processos avaliativos vém tendendo a englobar, e em alguns casos o fazem efetivamente,

também a p6s-graduacdo, a pesquisa, a extensdo e a gestao”.

Por meio das dificuldades apontadas, percebe-se que um dos principais critérios da
avaliacdo ndo estd sendo trabalhado, ou seja, a sua utilidade para o melhoramento das
atividades das instituicfes, da busca continua da qualidade institucional e, principalmente,
para a tomada de decisdo em relacdo os rumos do ensino, da pesquisa e da extens3o. E preciso
verificar que a avaliacdo deve servir para avaliar tais fun¢Ges, mas também para propiciar a
base para o planejamento institucional. Se isso ndo ocorrer, ela pode cair no descrédito da

populacéo avaliada.

Diaz (1995) salienta que ndo existe auténtica avaliacdo engquanto nao se leve a efeito
a oportuna tomada de decisdo. No seu entender, a avaliacdo se constitui numa ferramenta de
melhoria, mas sua utilidade esta condicionada aos processos de tomada de decisdo. Porém,
salienta que, quando ndo existem politicas para assegurar a qualidade dentro das instituigdes,
é muito dificil que as informacGes provenientes das avaliagbes possam ser utilizadas para

tomar decisoes.
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A fim de melhor compreender e visualizar o desenvolvimento do processo de
avaliacdo institucional nas Universidades Comunitarias Gauchas (UCGSs) e entender a forma
como esse processo auxilia no planejamento institucional, este trabalho possui as seguintes

guestdes norteadoras:

- Como se da o processo de avaliacdo institucional em UCGs e de que forma tal processo

remete ao planejamento institucional?

- Até que ponto o processo de avaliacdo institucional serve de subsidios a gestdo das

finalidades de ensino, pesquisa e extensdo nas Universidades eleitas para o estudo?
1.3 Objetivos

Considerando as questbes norteadoras anteriormente definidas, formulou-se como
objetivo geral deste trabalho desenvolver um modelo de avaliagéo institucional integrado ao

planejamento de curto prazo, voltado para a realidade das UCGs.

A fim de complementar o objetivo geral, bem como, limita-lo foram estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

- levantar referencial tedrico sobre avaliacdo institucional no Brasil e em outros paises latino-

americanos, a fim de contrapor as teorias a pratica da avaliacdo institucional nas UCGs;
- descrever o processo de avaliacdo institucional nas UCGs;
- descrever o processo de planejamento anual nas UCGs;

- Identificar a integragéo existente entre os processos de avaliagéo e planejamento nas UCGs;
1.4 Justificativa do estudo

As universidades, diante de um contexto marcado pela competitividade local,
regional e global, pelas exigéncias governamentais e institucionais, pelos anseios da
comunidade académica onde esta inserida, tém buscado uma analise mais aprofundada acerca
do desenvolvimento das suas atividades e a consequente qualidade delas resultante, tendo em
vista a prestacdo de contas & sociedade, considerando critérios de exceléncia, equidade e

relevancia social.
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A avaliacgdo institucional tem sido tema obrigatorio em qualquer reflexdo que se faca
hoje em ambito universitario. Atualmente, as universidades sofrem cobranca por parte do
governo, da imprensa, da comunidade, de outras institui¢des, inclusive entre as universidades,
0 que vem a demonstrar a importancia do retorno dos resultados das avaliaces para a propria

manutencdo da imagem institucional.

E inegavel a importancia da avaliacdo como meio de reflexdo e aperfeicoamento de
toda atividade humana, seja em nivel pessoal ou profissional. A consolidacdo de uma pratica
avaliativa, neste contexto, requer um trabalho transparente, de participacédo efetiva de todos os
segmentos da comunidade académica, o que implica critérios legitimos e confiaveis, de modo
a tornar publicos os seus resultados. Para tanto, este processo deve ser continuo e sistematico,
promovendo uma constante revisdo e aperfeicoamento dos objetivos e prioridades cientificas

e sociais da universidade.

Salienta-se que um processo de avaliacdo deve ter utilidade para todos os envolvidos;
viabilidade; espaco com condicGes técnicas, administrativas, politicas, académicas e sociais;
deve ser exato em termos da utilizacdo de instrumentos adequados, garantindo clara

comunicacao entre os envolvidos e, ainda, assumindo o carater ético.

Avaliar é preciso ser entendido como um processo que exige COmMPromisso
permanente, tanto com relagdo ao produto quanto para com o agente promotor da produgéo.
Somente a partir de uma efetiva avaliacdo € possivel tomar decisdes conducentes com as reais
necessidades. Assim sendo, a avaliacdo institucional liberta-se de toda e qualquer concepcao
individual, para tornar-se um compromisso para com o universo da universidade (BOTH,
1994).

N&do € facil operar mudancas que promovam o aperfeicoamento da qualidade do
ensino. Contudo, sem mudancas desta ordem, de mentalidade, de atitude, ndo se faz uma
avaliacdo institucional. O esforco avaliativo deve ter por finalidade bésica o aprimoramento
do que vem sendo feito a partir da analise e da reflexdo sobre os dados que emergem do
proprio processo. De qualquer forma, avaliacdo é sempre uma questdo polémica e complexa
gue demanda clareza e convencimento ao encaminhar as formas de enfrentar os problemas. O
compromisso com a qualidade e a competéncia passa, necessariamente, pelo investimento
criterioso em recursos humanos e avaliacdo constante do que a universidade produz no

ensino, na ciéncia, na tecnologia e na cultura.
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Acredita-se que este trabalho proporcionou melhores condicGes para conhecer o
ambiente organizacional que circunda as universidades objeto deste estudo. No que tange ao
processo de avaliacdo institucional, considera-se que 0s seus resultados podem ser um espelho
das acdes das instituicdes em um determinado periodo de tempo, ou seja, as suas politicas, 0s
seus objetivos e as suas metas refletem-se nas atitudes das pessoas que estdo envolvidas com

0 Processo.

Deste modo, para que a avaliacdo conquiste os resultados a que realmente se destina,
é preciso mobilizar as pessoas envolvidas, de modo a propiciar um maior comprometimento
com todas as etapas do processo. Quando se fala em mudanca de mentalidade das pessoas, é
preciso que se leve em consideracdo os valores que cada um considera importante para sua
vida. O conjunto desses valores, crencas, atitudes é que forma a cultura existente em cada
instituicdo. Cada pessoa tem seu modo de vida, tem seu estilo pessoal, tem a sua cultura. Em
um ambiente académico essas culturas tém que serem trabalhadas para que se consiga

alcancar os objetivos fins da instituicao.

Neste sentido, reforcam Moscovici e Doise (1991) apud Santiago (1999) dizendo que
os valores constituem a dimensdo mais relevante do quadro referencial das organizagdes,
podendo ser considerados como a moldura do espaco mental de tomada de decisdo. No
entanto, Ristoff (1995, p. 46) indica que a avalia¢do se caracteriza como nao sendo neutra, ou
seja, ndo € neutra e desinteressada a linguagem: “ha valores que prezamos e que queremos
gue se instalem, em um dado momento historico, com a consciéncia de que eles ndo sdo

necessariamente eternos, pelo menos néo na forma em que hoje 0s concebemos”.

Deste modo, o que deve ficar claro é que o processo de avaliacdo institucional devera
ser apoiado em uma cultura que Ihe dé sustentacdo, uma cultura capaz de transmitir a todos 0s
envolvidos a sua real importancia, pois somente assim ele serd capaz de fazer parte do
processo de gestdo organizacional. E preciso que seus resultados realmente sejam
aproveitaveis, que seus indicadores sejam motivos para discussdo no meio académico, que ela

seja base para instigar a reflexdo em todas as instancias institucionais.

Para tanto, considera-se que o processo de avaliagdo deve estar integrado ao processo
de planejamento institucional, efetivando os esforcos das instituicdes em buscar a exceléncia
académica nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Faz-se necessario a sincronia dos

esforcos a fim de visualizar a instituicdo como um sistema, constituido de partes articuladas,
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continuamente analisando informac6es e fornecendo suporte ao planejamento e tomada de

decisio.

Diante do contexto onde estdo inseridas as universidades, e considerando suas
ansiedades quanto as futuras reformas no ensino superior, é urgente pensar alternativas que
promovam mudangas substanciais em pontos estratégicos, mudancas que dinamizem as
estruturas constituidas, os referenciais criados, as praticas de trabalhos adotadas. Acredita-se
que pensar avaliacdo e planejamento de forma integrada ndo somente ajudara na gestao das
mudancas necessérias para cumprir determinagdes governamentais, como também, auxiliara
nas reformas internas de conducdo de ambos os processos, objetivando atingir niveis de

exceléncia.

Finalizando, justifica-se este trabalho pela relevancia de tal assunto no meio
académico. A velocidade do mundo atual exige que as avaliagbes contribuam no
planejamento institucional e, desta forma, sejam incorporadas como elemento do processo de
gestdo. Para tanto, faz-se necessario que a avaliagcdo possua, acima de tudo, respaldo dentro
das instituicdes, respaldo esse que garanta a sua continuidade. E preciso que a mesma seja
visualizada como um instrumento importante ao processo decisorio, porque € inGtil avaliar
sem a perspectiva de efetuar correcdes de rumo, somente para cumprir certos critérios
impostos pelo governo, sem visualizar as melhorias que a mesma pode vir a acrescentar ao

ambiente institucional.
1.5 Método

A abordagem adotada na pesquisa caracteriza-se por ser um estudo de caso. De
acordo com Yin (2001, p. 32) um estudo de caso “é uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especificando quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”, podendo incluir tanto

estudos de caso Unico quanto de casos multiplos.

Para o autor hd no minimo cinco diferentes aplicacdes para a estratégia de estudos de
casos, ou seja: (i) explicar os vinculos causais em intervencdes da vida real que sdo
complexas demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamento;
(ii) descrever uma intervencédo e o contexto na vida real em que ela ocorre; (iii) ilustrar certos

topicos dentro de uma avaliacdo, de modo descritivo; (iv) explorar aquelas situacdes nas quais
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a intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados

e, (v) pode ser uma meta-avaliacéo, ou seja, o estudo de um estudo de avaliagdo (YIN, 2001).

Desta forma, considera-se que as possibilidades de aplicacbes de estudo de caso
mencionadas por Yin (2001) sdo adequadas a esta tese, visto que a partir dos casos
selecionados foi possivel conhecer o contexto onde estdo inseridas as instituicdes de ensino,
visualizando o desenvolvimento e funcionamento dos processos de avaliacdo e planejamento
e reunindo elementos para a construcdo de uma proposta de avaliacao institucional integrada

ao planejamento anual, objetivo principal deste trabalho.
1.5.1 Delimitacdo do estudo: escolha das instituicdes

O COMUNG e constituido por oito universidades comunitarias gatchas e um centro
universitario de ensino superior (FEEVALE) localizado em Novo Hamburgo. As
universidades sdo as seguintes: Universidade de Caxias do Sul (UCS), Universidade de Cruz
Alta (UNICRUZ), Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC), Universidade Regional
Integrada do Alto Uruguai (URI), Universidade da Regido da Campanha (URCAMP),
Universidade de Passo Fundo (UPF), Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul (UNIJUI) e Universidade Catdlica de Pelotas (UCPel). A Figura 1 sumariza as
principais caracteristicas das institui¢des pertencentes ao COMUNG.

A pesquisa foi realizada em trés UCGs que fazem parte do COMUNG, as quais

foram escolhidas levando-se em consideragédo os seguintes critérios:

(1) o ano de reconhecimento enquanto Universidade (selecionando-se duas com

reconhecimento recente e uma reconhecida ha mais tempo);

(i) a regido onde esta localizada a instituicdo (considerando-se as caracteristicas

regionais, foram escolhidas trés instituicdes com sede principal em regides diferentes);

(iii) estagio em relacdo ao processo de avaliacdo institucional e a contribuigdo em
relacdo ao uso de novos enfoques para enriquecer tal processo (sabe-se que algumas das
instituicdes escolhidas ja completaram todo o ciclo proposto e outras ainda encontram-se em

processos de desenvolvimento).



CARACTERISTICAS UNICRUZ UNISC UNIJUI URI UPF UcCs UCPEL URCAMP FEEVALE

CIDADE Cruz Alta (Sede) Santa (Csr:dze)do Sul ljui (Sede) Erechim (Sede) Passo Fundo (Sede) Cax(lesizddeo) Sul Pelotas (Sede) Bagé (Sede) Novo Hamburgo

REGIAQ? Noroeste Centro-Oriental Noroeste Noroeste Noroeste Nordeste Sudeste Sudoeste Metrogcc))lxana de

RECONHECIDA

COMO 1993 1993 1985 1992 1968 1967 1960 1989 19%%?\‘/’::; gﬁgtm

UNIVERSIDADE

MANTENEDORA FUCA APESC FIDENE FURI FUPF FUCS SPAC FAT ASPEUR

N° ALUNOS

GRADUACAO 4.460 9.588 10.351 11.286 13.226 25.241 7.165 6.908 12.500

N° PROFESSORES 411 564 564 700 902 1.176 546 522 583

N° FUNCIONARIOS 316 501 574 300 881 867 418

N° CURSOS DE 3°

GRAU 31 33. 30 26 48 35 27 29 36

N° CURSOS

ESPECIALIZACAO 18 22 14 22 +80 50 11 10 18

N° CURSOS

MESTRADO 3 4 3 6 15 16 3 1 -

N° CURSOS ) 5 ) 1 ) 4 ) ) )

DOUTORADO

CAMPI Extensdes em | Campi: Sobradinho | Campi: Santa Rosa, | Campi: Santo Campi: Carazinho; Unidades Extensdes em Campi: Cacapava | Campi: Hamburgo

EXTENSAO Ibirubd, Salto do Extensdes em Trés Passos, Angelo, Frederico Casca; Lagoa Universitarias: Arroio Grande, do Sul, Dom Velho e Vila Nova
) Jacui, Tapera, Capao da Canoa e Panambi, westhphalen e Vermelha, Bento Gongalves; Camaqua, Pedrito, Santana do | (Novo Hamburgo)

NUCLEO Santa Bérbara Venancio Aires Santiago; Palmeira das Guaporé; Vacaria; | Cangugu, Jaguardo, | Livramento, Sdo

Nucleo: Santo

Augusto e Tenente | Extensdes em Séo Missdes e Soledade Nova ,Pratg;. th_elro_ l\_/lacpado, G~abr|eI,_AIegrete1
. Veranopolis; Piratini, S&o S&o Borja e Itaqui
Portela Luiz Gonzaga e .
Cerro Largo Can_ela, Séo Lourengo_ do_SuI e
Sebastido do Cai; Santa Vitdria do
Farroupilha Palmar
ABRANGENCIA ~25 municipios ~ 26 municipios ~47 municipios ~100 municipios ~60 municipios ~70 municipios ~25 municipios ~ 14 municipios ~ 14 municipios

Figura 1 - Instituigdes que pertencem ao COMUNG
Fonte: Site das institui¢des; E-mail junto as instituicbes; CDRom Anuario Estatistico do RGS - FEE, v. 30, 1998; FRANCO (1997); LEITE (2000); PAIUNG (2001)

! De acordo com a classificagio da FEE em Mesoregi&o do planalto riograndense

9¢
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Levando-se em consideracdo tais critérios selecionou-se as seguintes universidades

para fazer parte deste estudo:

- UNI1: por ser uma universidade jovem, reconhecida recentemente. Utiliza para
avaliacdo das dimensGes ‘ensino, pesquisa e extensao’ a metodologia proposta pelo PAIUNG
e estuda a possibilidade de implementar a metodologia proposta pelo PGQP para avaliagéo da
dimensdo ‘gestdo’. Tal universidade localiza-se na regido centro-oriental do Estado do RGS,

regido fumageira que é constituida por populacdo basicamente alema.

- UNI2: por ser uma universidade relativamente jovem, coordena o processo de
avaliacdo institucional das universidades do COMUNG. Adota como metodologia de
avaliacdo a proposta pelo PAIUNG e ja finalizou todas as etapas que compdem o programa.
Localiza-se na regido noroeste do Estado do RGS, regido basicamente agricola e de

colonizacdo alemé, italiana, polonesa, etc.

- UNI3: por ser uma universidade mais antiga, considerada como a primeira
instituicdo de ensino superior do interior do Estado do RGS; por estar diretamente vinculada a
igreja, e assim ser um diferencial em relacdo as demais, bem como, por estar adotando
atualmente o modelo de avaliacdo institucional proposto pelo Conselho de Reitores das
Universidades Brasileiras (CRUB) que possui 14 dimensdes de avaliagdo. Localiza-se na
regido sudeste do Estado do RGS, sendo colonizado por populacdo de origem portuguesa,

espanhola e francesa.
1.5.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados foram utilizadas pesquisas documentais, bibliograficas e de

campo.

- Pesquisa documental: refere-se a documentos coletados durante o periodo de
pesquisa nas universidades. As informagOes que foram coletadas dizem respeito ao
acompanhamento da sisteméatica do processo de avaliacdo institucional, identificando os
instrumentos utilizados, método de tratamento e andlise dos dados, selecdo da amostra,
resultados alcancados/ esperados visando o planejamento institucional em relacdo as
finalidades de ensino, pesquisa e extensdo; estatuto; regimento interno; projeto de avaliagéo
institucional; projeto institucional da universidade; pesquisas realizadas e em andamento;

publicacdes realizadas referente ao tema, entre outros.
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- Pesquisa bibliogréafica: feita através de pesquisas em livros técnicos, periodicos

especializados, internet, jornais, anais de congressos, jornadas de pesquisa, entre outros.

- Pesquisa de campo: através da aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas junto a
reitoria, pro-reitorias, vice-reitorias, comissfes de avaliacdo e outras pessoas que estavam
envolvidas tanto com o processo de avaliacdo quanto com o processo de planejamento nas
instituices, no periodo de setembro de 2002 a maio de 2003. O instrumento de coleta pode

ser visualizado no Apéndice 1 deste trabalho.

As entrevistas tiveram como principal objetivo entender a dindmica dos processos de
avaliacdo institucional e planejamento nas universidades e, desta forma, ter subsidios para
melhor compreender o nivel de relacionamento junto as atividades de avaliacdo e

planejamento de curto prazo nas instituicdes pesquisadas.

Gil (1987, p.113) define entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao entrevistado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos
dados que interessam & investigacdo. E bastante adequada para a obtencdo de informagdes
“acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer,
fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicacdes ou razdes a respeito das coisas

precedentes”.

Em entrevistas semi-estruturadas utilizam-se questdes abertas, que permitem ao
entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. Dessa forma, o
pesquisador ndo estd predeterminando sua perspectiva através de uma selecdo prévia de
categorias de questbes. A qualidade dos dados na entrevista depende da habilidade do
entrevistador, do nivel de confianca que se estabelece entre entrevistador e entrevistado e da
relevancia da pesquisa para os entrevistados. Mostrar interesse e entusiasmo pelo trabalho,
oferecer os resultados/ conclusfes da pesquisa, ou mesmo a transcrigdo das entrevistas ou das
notas e cuidar para ndo vazar informagGes de entrevistas anteriores s&o maneiras adicionais de
ganhar a confianca dos entrevistados (ROESCH,1996).

1.5.3 Analise e tratamento dos dados

A andlise e tratamento dos dados levou em consideracdo duas vertentes de trabalho,
ou seja, 0 processo de avaliacdo e o processo de planejamento institucional. No que se refere a

primeira vertente, foi preciso ter claro como acontece a avaliacdo nas universidades
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estudadas, em especial, a trajetoria de cada uma frente ao modelo avaliativo proposto pelo
PAIUNG (o qual propde a avaliacdo das dimensdes: ensino, pesquisa, extensdo e gestdo) e
pelo CRUB (que prople a avaliacdo em 14 dimensdes - Missdo, objetivos e vocacdo da
instituicdo, Ensino, Pesquisa, RelagOes externas, Corpo docente, Corpo discente, Corpo
técnico-administrativo, Administracdo académica dos cursos, Controle do produto,
Organizacdo e governo, Planejamento e avaliacdo, Recursos de informacéo, Recursos de
infra-estrutura fisica e recursos financeiros). O objetivo principal foi entender a dindmica de
funcionamento, descrevendo situa¢Ges que ajudaram na compreensdo e descrigéo de todo o

processo.

A outra vertente de trabalho foi o estudo de como acontece o planejamento
institucional. Neste ponto, procurou-se verificar os tipos de planejamentos existentes nas

instituicdes e a forma de conducdo dos respectivos planos junto as unidades.

Por fim, apds entendido como acontece a avaliacdo e o planejamento nas instituicdes
em estudo, foram identificadas as relagdes entre esses dois contextos, mais especificamente,
foi estudada a forma com que os resultados da avaliacdo subsidiam ao planejamento

institucional.

1.5.4. Elaboracdo de uma proposta para integracdo da avaliacdo institucional e

planejamento anual nas UCGs

A Ultima etapa do método propde a elaboracdo de uma proposta, adequada a
realidade das UCGs, para a conducgéo integrada das atividades de avaliagéo institucional e
planejamento anual. A proposta foi elaborada levando-se em consideragdo o referencial
tedrico que embasou esta tese, bem como as experiéncias praticas de avaliacdo que ocorreram
em outras universidades de paises latino-americanos e, mais especificamente, nas
universidades que compbem este estudo. Tal proposta objetiva, acima de tudo, que a
avaliacdo seja integrada ao processo de planejamento anual, fornecendo subsidios para a

tomada de decisdo nas universidades.
1.6 Estrutura

O estudo estrutura-se da seguinte forma: o primeiro capitulo apresenta o tema em
estudo, evidenciando a problematica da avaliacdo no contexto institucional. Para tanto, aborda

de modo generalizado a importancia da integracdo das funcdes da Universidade (ensino,



30

pesquisa, extensdo) para a consecucdo de seus fins. Nesta pequena analise utilizou-se as
abordagens de Requefia (1995), Dias Sobrinho e Balzan (1995), Trigueiro (1998; 2000), Dias
Sobrinho (1998; 2000), Cunha (1999), Santiago (1999), House (2000) e Santos (2000). Ainda,
neste capitulo, o tema proposto é justificado apresentando 0s objetivos norteadores, bem
como, a metodologia empregada.

O segundo, terceiro e quarto capitulos apresentam a revisao bibliografica, abordando

aspectos conceituais que embasam e sustentam o trabalho.

No segundo capitulo é trabalhado o tema Avaliagdo Institucional, apresentando sua
contextualizagdo, concepc¢do, objetos e funcdo, critérios e modelos avaliativos. Neste item,
utilizou-se os referenciais propostos por Neave (1988), Schwartzman (1992), Durhan (1992),
House (1992, 2000), Stufflebeam e Schinkfield (1993), Requefia (1995), Saul (1995), Afonso
(2000), Bielschowski (1996), Nevo (199-), Férnandez (2000), House e Howe (2001) e
Nowaski (2001).

No terceiro capitulo, Avaliacdo Institucional no Brasil e em outros Paises Latino-
americanos, apresenta-se um panorama geral do funcionamento do sistema de ensino superior
no Brasil, com alguns indicadores de desempenho e uma andlise qualitativa de tais
indicadores, embasados em informacgdes fornecidas pelo Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC) e sustentados em analise de autores como Silva Junior e Sguissardi (1999), Sampaio
(2000), Bittar (2001) e Brant, Gioeilli e Bertolucci (2001).

Também apresenta-se uma contextualizacdo do desenvolvimento da avaliagdo no
Brasil, caracterizando o Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras
(PAIUB) e outros modelos avaliativos, como o Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Comunitarias Gauchas (PAIUNG). Os autores que sustentaram esta
contextualizagdo foram: Ristoff (1995, 1999), Trindade (1996), Carvalho e Spagnolo (1997),
Both (1998), Favero (1998), Lourenco (1998), Santos Filho (1999), Dias Sobrinho (1999,
2000), Belloni (2000), Catani e Oliveira (2000), Leite (2000), Leite, Tutikian e Holz (2000),
Palharini (2000, 2001), Brant (2001), Castro (2001), Figueiredo (2001) e Vazquez (2001).

Neste capitulo, apresenta-se ainda a experiéncia de avaliagdo institucional em outros
paises latino-americanos, sendo estes a Argentina, Uruguai, Chile, México e Col6mbia. Cabe
salientar que na Argentina e no Uruguai, além de apresentar o referencial tedrico sobre o

assunto, também serd apresentada a experiéncia de avaliacdo na Universidade de Rosario
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(UNR), localizada em Rosario/ Argentina e a experiéncia da Universidade de La Republica
(UDELAR), Montevideo/ Uruguai. Nesta parte, os referenciais tedricos utilizados foram os
sequintes: Campbell (1996), Leite (1997), Bentancur (1998), Lemaitre (1999), Sarmiento
(1999), Silva (1999), Vries (1999), Krotsch (1999), Leite, Tutikian e Holz (2000), Arocena e
Sutz (2001), Alvarez, Espindola e Fonte (2001, 2002) e Zufiiga (2002).

No quarto capitulo, Planejamento e Indicadores de Desempenho, apresentam-se
conceitos de planejamento institucional e a importancia dos indicadores (tanto qualitativos
guanto guantitativos) de desempenho. Nesta parte foram utilizadas as abordagens de Simon
(1972), Boclin (1991), Martinez (1991), Torroba (1991), Diaz (1995), Clemen (1996), Kaplan
e Norton (1997), Schwartzman (1997), Arantes (1998), Sveiby (1998), Bateman e Snell
(1998), Dias Sobrinho (1998), Pegoraro (1999), Tachizawa e Andrade (1999), Sandres
(1999), Maximiano (2000), Thompson Jr. e Strikland 111 (2000), Robbins (2000), Estrada
(2001), Dias (2002), Kloeckner (2002), Marinho e Selig (2002), Rocha (2002), Masih,
Marinho e Selig (2002), Bodini (2003), Andrade (2003), Lacombe e Heilborn (2003), Shimitt
e Mafra ( 2003), Silva (2003) e documentos do FPNQ, CRUB, PAIUB e PAIUNG.

O quinto capitulo apresenta os resultados das pesquisas realizadas junto as
universidades eleitas para o estudo através de analise, discussdo e tratamento dos dados. As
universidades escolhidas foram selecionadas levando-se em consideracdo alguns critérios e
foram chamadas, neste trabalho, de UNI1, UNI2 e UNI3. A andlise dos dados contemplou
duas vertentes de trabalho, ou seja, a avaliagdo e o planejamento institucional nas

universidades em estudo.

O sexto capitulo apresenta a proposta de uma abordagem integrada da avaliacéo
institucional e planejamento anual em UCGs. Inicialmente, sdo identificados os modelos
utilizados nas trés universidades pesquisadas. Em seguida, sdo apresentados os pilares que
sustentam a proposta integrada, com seus elementos constituintes, principal contribuicdo desta
tese. Neste capitulo, também sdo discutidas as vantagens, as dificuldades de implantacéo e a

propria generalidade do modelo proposto.

Por fim, o sétimo capitulo apresenta as consideracdes finais e recomendacfes de

futuras pesquisas para a area.



2. AVALIACAO INSTITUCIONAL: CONCEPCOES E MODELOS

2.1 Contextualizacédo

A avaliacdo institucional constitui uma prética recente na maioria dos paises, com
excecdo dos EUA, onde avaliagbes de diferentes tipos sdo feitas por 6rgdos nao
governamentais, ha muitos anos, resultando em fonte importante de informacdes
comparativas relativas a qualidade dos cursos, ao desenvolvimento de areas de pesquisa, as

areas mais desenvolvidas em cada universidade (DURHAN, 1992).

Pode-se considerar que a preocupacdo com a qualidade das instituicdes de educacgéo
superior surge num contexto que pode ser caracterizado por um desajuste entre Estado,
Universidade e Sociedade. Diversas mudancas em nivel social estdo demandando novas
exigéncias das universidades, que, por sua vez, ndo podem responder a tais pronunciamentos
sem transformar suas tradicionais estruturas e modos de funcionamento. Neste contexto,
surgem diferentes modelos de universidades, assim como pressdes de diferentes tipos para
gue se autoavaliem ou sejam avaliadas. Desta forma, a qualidade da educacdo e a sua
avaliacdo assumem um papel fundamental. Tais mudancas dizem respeito a globalizacéo,
expansdo e diversificacdo do sistema de ensino superior, ao surgimento do Estado Avaliador,

ao surgimento de novas tecnologias, entre outras.

Segundo Neave (1988), o Estado Avaliador é uma forma de coordenacéo e regulacdo
dos sistemas de educacdo superior e da relacdo entre Estado e Universidade, originado nos
anos setenta e oitenta na Europa, assumindo diferentes maneiras. Em sistemas baseados na
descentralizacdo, o Estado Avaliativo aparece como um passo para um maior controle central;
por outro lado, em sistemas baseados na centralizacdo, o papel do Estado avaliativo é de uma
maior flexibilidade e, portanto, maior descentralizag&o.

En cambio, la aparicién del ‘Evaluative State’ est4 unido a dos grandes cambios en el
momento, proposito y lugar de la evaluacion tanto en el proceso de creacion de un

programa sobre la ensefianza superior como de la ‘politica de adhesion’ a esse
programa. El primero supone la union de la ‘evaluacion rutinaria’ y la ‘evaluacion
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estratégica’. El segundo conlleva un claro cambio hacia una evaluacién ‘a posteriori’
(NEAVE,1988, p. 21).

Cabe salientar que a avaliagdo a posteriori trabalha controlando o produto, nédo
controlando o processo. 1sso aporta importantes avangos para a politica da educacgéo superior
no momento em que (i) representa uma mudanca de enfoque, de uma preocupacao
centralizada em politicas de igualdade e justica social, tema predominante quando a educacao
superior passou de elitista para ensino de massas; (ii) porque concentrando-se no produto
estabelece-se uma nova finalidade para o ensino superior, sem relaciona-la com as demandas
individuais, mas com as necessidades de mercado, e (iii) porque proporciona um poderoso

instrumento para dirigir as instituices (NEAVE, 1988).

Afonso (2000, p. 66) indica que, de um modo geral, tal expressdo significa num
sentido amplo que o Estado “vem adotando um ethos competitivo, neodarwinista, passando a
admitir a logica de mercado através da importacdo para o dominio publico de modelos de

gestdo privada, com énfase nos resultados ou produtos dos sistemas educativos”.

Durhan (1992, p. 198) menciona que, na Inglaterra, Franca e Holanda, o que esta
acontecendo é o estabelecimento de um sistema altamente centralizado de avaliacdo do
conjunto dos estabelecimentos de ensino superior e sua associacdo, especialmente na
Inglaterra, a um sistema de distribuicdo dos financiamentos para os diferentes
estabelecimentos que tende a interferir na autonomia tradicional das universidades. Esta
autora indica que o governo britanico estabeleceu uma politica educacional que favorece a
relacdo com o sistema produtivo e, desta forma, tem pressionado no sentido de desenvolver
essa area e promover uma racionalizacdo dos custos das universidades. “N&o se trata portanto
de um mero fantasma a idéia de que a avaliacao institucional possa constituir um instrumento
poderoso de controle do Estado sobre as universidade e, assim, de distribuicdo de sua

autonomia”.

No entender da referida autora, ha trés problemas claramente visiveis no sistema
europeu que apresentam semelhangas ao Brasil e que dizem respeito ao crescimento e
diversificacdo do ensino superior, seus efeitos sobre a qualidade do ensino e seu custo
crescente para os fundos publicos (DURHAN, 1992).

Na concepcdo de House (1992), antes de 1965 o termo avaliacdo vinha a significar o
emprego de testes ou avaliagdo de curriculo, onde o trabalho estava basicamente concentrado

em especialistas em medicdo que vibravam ao mostrar a validez dos novos curriculos
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propostos. Depois de 1965, surgiu um grande numero de investigadores de diferentes e
dispersas disciplinas tentando oferecer suas idéias sobre como deveria ser feita a avaliacéo e,
juntamente com especialistas em medicdo e em conteldo, podia-se encontrar profissionais de
outras areas de conhecimento como psicolégos, socioldégos, administradores e inclusive

alguns filosofos.

Tal diversificagdo no que se refere as areas de atuacdo dos avaliadores fez com que
0s mesmos enfrentassem uma crise de identidade, pois ndo sabiam muito bem qual era o seu
papel, se era a de investigadores, administradores de testes, professores, organizadores ou
filésofos. Além disso, ndo existiam organizagfes profissionais dedicadas ao assunto,
tampouco publicacbes especializadas através dos quais 0s mesmos pudessem trocar
informacdes e, quando existiam, eram publicacBes inéditas que circulavam basicamente nos
circulos de especialistas (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Complementa Guba (1966) apud Stufflebeam e Shinkfield (1993) dizendo que o
campo da avaliacdo era amorfo e fragmentado, ao referir-se que muitas avaliagfes estavam
sendo dirigidas por pessoas sem qualificacdo, assim como, por investigadores metodoldgicos
que tentavam adaptar seus métodos as avaliagcBes educativas. Desta maneira, os estudos
avaliativos estavam sobrecarregados de confusao, ansiedade e hostilidade fazendo com que a

avaliacdo educacional como especialidade possuisse nenhuma dimensao politica.

Em parte como resposta as transformacdes estruturais ocorridas entre 1965 e 1990, a
metodologia, a filosofia e a politica de avaliagdo mudaram substancialmente, pois a avaliacéo
evoluiu para uma concepcdo pluralista, o que transformou sua énfase inicial em métodos

quantitativos por métodos de investigacdo qualitativos (HOUSE, 1992).

Stufflebeam e Shinkfield (1993) citam cinco periodos importantes que marcaram 0
desenvolvimento do processo avaliativo nos EUA, cada qual com sua significancia histérica,
Seus avangos e retrocessos, mas que de uma maneira geral simbolizaram a época com
discussbes e descobertas. Baseiam tal evolucdo histérica nos estudos de Ralph W. Tyler,

conhecido como o pai da avaliacdo educacional. Tais periodos podem ser assim descritos:

1) Até 1930: periodo pré-tyleriano
2) De 1930 a 1945: periodo tyleriano

3) De 1946 a 1957: periodo da inocéncia
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4) De 1958 a 1972: periodo do realismo
5) De 1973 a 1993: periodo do profissionalismo.

A seqguir, caracteriza-se cada um dos periodos citados levando-se em consideracéo,

principalmente, o referencial tedrico de Stufflebeam e Shinkfield (1993).
1) Periodo pré-tyleriano (até 1930):

Salientam Stufflebeam e Shinkfield (1993) que avaliar individuos e programas nao é
uma atividade recente, pois surgiu no minimo no ano 2000 a.C., quando alguns oficiais
chineses dirigiam algumas investigacdes dos servicos civis; no Séc. V a.C., quando Sdcrates e
outros mestres gregos utilizaram questionarios avaliativos como parte de sua metodologia
didatica; no Séc. XIX, na Inglaterra, comissdes reais foram criadas para avaliar 0s servi¢os
publicos; em 1845 nos EUA, Horace Mann dirigiu uma avaliacdo baseada em testes de
rendimento para pesquisar se as escolas de Boston educavam bem seus estudantes; entre 1887
e 1898 Joseph Rice, estudou os conhecimentos em ortografia de 33.000 estudantes de amplo
setor escolar e concluiu que a grande insisténcia no ensino da ortografia, em voga no
momento, ndo havia produzido avancos substanciais na aprendizagem. Este estudo esta
geralmente reconhecido como a primeira avaliagdo formal sobre um programa educativo

realizado na América.

Para Stufflebeam e Shinkfield (1993), um aprofundamento maior do tema ocorreu
nos primeiros anos deste século com o surgimento dos testes padronizados que objetivava que
a educacao fosse mais eficiente para que um maior numero de estudantes pudesse utilizar os

recursos entdo disponiveis nas escolas.

Porém, somente recentemente tem-se considerado a avaliagdo como uma préatica
profissional, uma préatica que faz parte do cotidiano das instituicGes e realizada por pessoal
capacitado, no entanto, € oportuno frisar que boa parte do trabalho avaliativo moderno
continua baseando-se em idéias e técnicas que ja se aplicavam h& muito tempo, como, por
exemplo, as entrevistas, as comissdes, a acreditacdo e as comparagdes experimentais de varios
programas (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

2) Periodo tyleriano (de 1930 a 1945):

Nos primeiros anos da decada de 1930, Ralph Tyler criou o termo avaliacdo

educacional e publicou um método que supunha uma clara alternativa aos problemas até entdo
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enfrentados, ou seja, publicou uma ampla e renovadora visdo do curriculo e da avaliacdo. A
principal caracteristica de seu método era que se centrava em objetivos claramente definidos.
Definia avaliacdo como algo que determina se tem sido alcancado determinados objetivos e
cabia aos avaliadores, nesta concepcdo, ajudar a quem elaborava os curriculos a clarear o
rendimento dos estudantes, que havia sido precisamente determinado através da realizacdo do
curriculo (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Desta forma, a elaboracédo do curriculo ficava tanto influenciada pelos contetdos que
deviam os alunos aprender quanto pela evolugdo do rendimento dos mesmos. Cabe salientar
que a tecnologia utilizada nos testes de desenvolvimento serviria de base para a elaboracao de
testes relacionados com o0s objetivos propostos e também aos relacionados com as diferencas

individuais, com as normas nacionais ou do Estado.

Salientam Stufflebeam e Shinkfield (1993) que durante a década dos anos 30, 0s
EUA como o resto do mundo, caiu nas profundidades da grande depressdo. As escolas, como
outras instituicbes publicas, se depararam com a auséncia total de recursos e otimismo.
Quando Roosevelt tentava com sua ‘New Deal’ tirar deste abismo a economia americana,
Jonh Dewey e alguns outros autores tentaram contribuir para que a educagdo se convertesse
em um sistema dindmico e inovador. Com 0 nome de educagéo progressiva, este movimento
refletiu a filosofia do pragmatismo e empregou o0s instrumentos da psicologia

comportamental.

Tyler estava envolvido neste processo quando lhe encarregaram de dirigir a area de
investigacdo do Eight-Year Study da universidade do Estado de Ohio. Este estudo foi
elaborado a fim de examinar a efetividade de certos curriculos renovadores e estratégias
didaticas que estavam sendo empregadas em 30 escolas ao longo de toda Ameérica. Os
resultados do estudo foram notaveis porque ajudaram Tyler a difundir, ensaiar e demonstrar
sua concepcdo de avaliagdo educacional de uma maneira imediata, ressaltam Stufflebeam e
Shinkfield (1993).

Através deste programa de ambito nacional, Tyler pode publicar o que ele via como
um meétodo que possuia vantagens sobre os demais. Desde 0 momento em que a avaliagéo
tyleriana incluia comparages internas entre os resultados e 0s objetivos, ja ndo necessitava
recorrer a custosas e problematicas comparacdes entre grupos de controle e grupos

experimentais. O método centrava-se em determinar o grau de éxito, diferentemente de outros
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métodos que determinavam fatores como a qualidade do ensino, o nimero de livros que havia

na biblioteca, os materiais e a participacdo da comunidade.

Em meados da década de 1940, Tyler ja havia conseguido o reconhecimento
suficiente para exercer uma grande influéncia sobre o panorama educacional
(STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

3) Periodo da inocéncia (1946 a 1957):

Para a sociedade americana, os Ultimos anos da década de 1940 e a década de 1950
foram periodos destinados ao esquecimento da guerra, da depressdo e a tentativa de criar e
desenvolver novas atitudes, adquirir recursos e buscar desfrutar de uma boa vida. Embora,
tenha sido uma época de plenitude, tal periodo foi marcado pela pobreza e desespero nas
cidades do interior e nas areas rurais. Contudo, parecia que quase ninguém, exceto 0s
afetados, perceberam o fato. Foi um periodo de profundos prejuizos raciais e de segregacao;
um periodo de exorbitado consumo e de grande desperdicio dos recursos naturais € um
periodo de esmagador desenvolvimento da induUstria e da capacidade militar
(STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Em se tratando de avaliagdo, o periodo retratou uma expansdo das ofertas
educacionais, de pessoal e das facilidades, pois foram construidos novos edificios; surgiram
novos tipos de instituicdes educacionais, como os colégios comunitarios; e foi incrementada a
inscricdo aos programas educativos para professores. No entanto, embora houvesse se
expandido o setor da educacdo, a sociedade ndo parecia ter um grande interesse em formar
professores competentes, em localizar e solucionar as necessidades dos menos privilegiados
ou em identificar e solucionar os problemas do sistema educativo. Os educadores escreviam
sobre avaliacdo e sobre a recompilacdo dos dados mais importantes, mas nao traduziam estes

esforgos em termos de melhorar os servicos educativos.

Em conseqiéncia, referem Stufflebeam e Shinkfield (1993), esta falta de objetivos
provocou O atraso dos aspectos técnicos da avaliacdo, porém houve um consideravel
desenvolvimento dos instrumentos e estratégias aplicadas aos distintos métodos avaliativos,
como os testes e a experimentacdo comparativa. Isto fez com que os avaliadores dispusessem
de novos servicos de testes e de novas maneiras de qualifica-los, de algoritmos para designar
objetivos de comportamento, de novos modelos experimentais e novos procedimentos

estatisticos para analisar os dados educativos.
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Durante este periodo, as avaliagbes educacionais dependiam, em grande parte, dos
limites dos distritos escolares locais. As escolas dependiam do interesse e das habilidades
locais para poder fazer ou ndo uma avaliacdo. As agéncias federais e estatais, todavia, ndo
estavam inseridas no campo de avaliacdo de programas. Os fundos destinados as avaliagGes
provinham dos cofres locais, de fundacbes ou de organizagdes profissionais. Esta auséncia de
ajudas exteriores e de apoios para realizacdo das avaliacbes em todos os niveis da educacéo

originou a chegada do préximo periodo da historia da avaliacao.
4) Periodo do realismo (1958 a 1972):

A época da inocéncia na avaliacdo teve uma queda brusca com o auge, no final da
década de 1950 e principio da década de 1960, das avaliacbes de projetos de curriculos, em
grande escala, financiado por estabelecimentos federais. Este periodo marcou o final de uma
era de complacéncia e ajudou a empreender profundas mudancas, guiadas pelo interesse
publico e dependendo do dinheiro dos contribuintes para financiamento. As novas
metodologias avaliativas deveriam estar relacionadas com conceitos como utilidade e
relevancia (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Na visdo de Requefia (1995), a declaracéo de guerra contra a pobreza promulgada em
1965 pelo presidente John Kennedy, destinando grande quantidade de fundos a programas
sociais, impulsionou a avaliacdo ao comecar a estudar até que ponto 0s programas haviam

atingido seus objetivos.

Em principios da deécada de 1960, alguns dos mais importantes avaliadores
educacionais perceberam que seus trabalhos e suas conclusbes ndo ajudavam
consideravelmente aos que elaboravam curriculos. A ‘nata’ da comunidade avaliativa
educacional participava nestes esforcos para avaliar os novos curriculos; estavam
adequadamente financiados e aplicavam cuidadosamente a tecnologia que havia sido
desenvolvida durante a década passada ou inclusive antes. Apesar de tudo isto, comegaram a
concluir que os esforgos ndo tinham éxito (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Esta valoracdo negativa ficou perfeitamente refletida num historico artigo de
Cronbach (1963), apud Stufflebeam e Shinkfield (1993), que, examinando os esforcos
avaliativos do passado, criticou duramente os conceitos em que haviam se baseado as
avaliacbes por sua falta de relevancia e utilidade e aconselhou aos avaliadores que

abandonassem suas inclinacGes e se dedicassem a fazer avaliagdes baseadas em comparacdes
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dos resultados obtidos em testes tipificados, realizados por grupos experimentais e de
controle. Crombach recomendou aos avaliadores que tratassem a avaliacdo ndo como se fosse
uma ‘corrida de cavalos’ entre programas competidores, mas como um processo consistente

em recolher e tratar informag&o que possa ajudar a quem elabora os curriculos.

Como resultado da crescente inquietude produzida pelos esforcos realizados nas
avaliacbes com resultados sempre negativos, o Phi Delta Kappa criou o National Study
Commitee on Evaluation. Este comité concluiu que a avaliacdo educacional ‘era vitima de
uma grave enfermidade’ e recomendou o desenvolvimento de novas teorias e métodos de
avaliacdo, assim como novos programas para preparar os proprios avaliadores. Ao mesmo
tempo, comecaram a aparecer novas concepcdes sobre avaliacdo citadas por Stufflebeam e
Shinkfield (1993):

- Provus (1971); Hammon (1967); Eisner (1967), Metfessel & Michael (1967)

propuseram uma reforma do modelo Tyler.

- Glaser (1963); Tyler (1967) e Popham (1971) recomendaram os testes baseados em

critérios como uma alternativa aos testes baseados em normas.

- Cook (1966) solicitou a utilizacdo do método de analise sistemética para avaliacdo
de programas.

- Scriven (1967); Stufflebeam, (1967, 1971) e Stake (1967) criaram novos modelos

de avaliacdo que se distanciavam radicalmente dos métodos anteriores.

Estas concepcOes reconheciam a necessidade de avaliar as metas, examinar as
inversdes e analisar o perfeccionismo e a prestacdo dos servigos, assim como, determinar 0s
resultados que se desejavam (ou ndo) obter do programa. Também insistiram na necessidade

de julgar o mérito ou o valor do objeto de avaliacao.
5) Periodo do profissionalismo (1973 a 1993):

Aproximadamente em 1993, o campo da avaliagdo comecou a cristalizar e a emergir
como uma profissdo diferenciada das demais, relacionada com seus antecedentes de
investigacao e controle (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).
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Na visdo de House (1992), o campo da avaliacdo se converteu em multidisciplinar,
com varias op¢oes em desenvolvimento. Os avaliadores educativos marcaram historicamente
seus comecos em Ralph Tyler, os provenientes da psicologia em Donald Campbell e os da
sociologia em Edward Suchman. Continua o autor enfatizando que desta mescla de areas
emergiram algumas escolas de avaliacdo como a de Illinois, com sua longa experiéncia em
medicdo e desenvolvimento curricular; Northwestern, com seus desenhos experimentais;
Western Michigan, com seu enfoque na tomada de decisdo e Standford, com seus esforcos

interdisciplinares.

Porém, na visdo de Stufflebeam e Shinkfield (1993), apesar da crescente busca de
métodos adequados, do incremento da comunicacdo, do entendimento dos principais teoricos
e do desenvolvimento de novas técnicas, a pratica atual de avaliacdo tem mudado pouco na
maioria dos casos. Esta claro que é necessario renovar os esfor¢os para educar os avaliadores

em novas técnicas e para desenvolver técnicas adicionais.

Durante as duas Ultimas décadas, o crescente conflito social tem colocado o
problema dos valores em lugar destacado. Nestes termos, House (2000) sugere um
questionamento. Indaga de onde procedem os valores em uma avaliacdo, j& que
tradicionalmente os objetivos propostos no programa tém servido como fonte de critérios. Na
sua concepcgdo os valores referem-se a opinides, crengas, preferéncias, interesses, caréncias,
necessidades ou desejos (HOUSE e HOWE, 2001).

Suchman apud Stufflebeam e Shinkfield (1993, p. 115) define valor como “qualquer
aspecto de uma situacdo, atividade ou objeto que tenha um interesse particular, como ser bom,
mau, desejavel, indesejavel ou coisas deste estilo”. Os valores podem estar construidos como
formas de organizar a atividade humana, baseada em principios que determinam tanto as

metas como o perfeccionismo dos programas, assim como 0 meio de alcangar essas metas.

Os valores individuais e sociais influenciam nas concepcdes sobre as tarefas da
avaliacdo em: i) seu ponto de partida, ao colocar o que deve avaliar-se; ii) em seu
desenvolvimento, ao selecionar as formas de avaliacdo e iii) ao final dos processos, ao
formular juizos e sugerir recomendacges. Por sua vez, “os juizos da avaliacdo se baseiam em
valores relacionados com ideologias pessoais e profissionais e com o nivel de compromisso
social dos avaliadores” (NOWALSKI, 2001, p. 96).
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No entanto, salienta Nowalski, é importante reconhecer o papel politico das
instituicbes e dos sujeitos que avaliam porque este é proeminente em valoracdes e
qualificagcdes de centros, sujeitos e programas, visto que o avaliador tem responsabilidades

com os avaliados, com a instancia que a contrata, bem como, com a sua prépria posi¢éo.

Desta forma, na visdo de House e Howe (2001), é importante que haja uma distin¢éo
entre quem sao 0s reais destinatarios da avaliacdo e quem s&o os interessados. Os destinatarios
sdo as pessoas que léem os informes de avaliacdo e podem utilizar de algum modo os
resultados, enquanto que os interessados sdo as pessoas que recebem o produto, 0 programa
ou a politica, colocando em jogo seus interesses. Com frequéncia, alguns destinatarios sdo 0s

mesmos interessados.

Bielschowski (1996) reforca dizendo que a responsabilidade essencial da avaliacdo
seria a de identificar e examinar valores de modo a propiciar suporte a decisdes relevantes,

para tanto, utilizando plenamente os valores envolvidos junto aos legitimos interessados.

De modo geral, a avaliacdo deve considerar cada grupo cujos interesses estdo
vitalmente afetados de uma forma ou de outra (HOUSE e HOWE, 2001).

2.2 Concepcoes de avaliacdo

A avaliacdo apresenta muitos aspectos e os diferentes autores referem-se a conceitos
distintos quando utilizam o termo avaliacdo. Alguns a consideram como um juizo sobre a
qualidade; outros como uma atividade diaria que é executada sempre que é tomada uma
decisdo; em educacdo é associada algumas vezes a exames e refere-se de maneira restrita aos
resultados dos alunos, entre outros entendimentos. Assim como o termo apresenta diferentes
significacBes, a bibliografia também oferece multiplas perspectivas, conforme refere Nevo
(199-).

Belloni (2000) argumenta que é preciso esclarecer que a avaliagcdo pode ser tanto de
natureza educacional quanto institucional. A avaliacdo educacional se refere a avaliacdo de
aprendizagem ou de desempenho escolar e a avaliacdo de curriculos e a avaliagdo

institucional se destina a avaliacdo de instituigdes ou politicas.

A avaliacdo educacional concentra-se na avaliacdo de situacdes de aprendizagem, isto
¢, quando um individuo ou grupo sdo submetidos a processos ou situagdes com vistas
a aquisicdo de novo conhecimento ou habilidade; é, também, avaliacdo educacional
aquela que se destina a andlise de curriculos ou programas de ensino de um curso, de
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um nivel ou modalidade de ensino, ou ainda de atividades de qualificacdo profissional,
inclusive de curta duracéo.

A avaliagdo institucional tem como objeto institui¢cdes, sistemas e projetos ou politicas
publicas. A avaliacdo de instituicdes educacionais refere-se a analise do desempenho
global da instituicéo, considerando todos os fatores envolvidos, em face dos objetivos
ou missdo da instituicdo, no contexto social, econdémico, politico e cultural no qual
esta inserida. Envolve avaliar seus processos de funcionamento e seus resultados |,
inseridos na realidade social, identificando os fatores favoraveis ao bom andamento e
aqueles responsaveis pelas dificuldades, com vistas a sua superagdo (BELLONI, 2000,
p. 40).

Ressalta Belloni (2000) que parte das proposi¢Oes voltadas para a avaliagdo
educacional sdo adequadas as caracteristicas e necessidades da avaliagdo institucional.

Considera-se avaliagdo institucional como um processo sistematico de busca de
subsidios para melhoria e aperfeicoamento da qualidade da instituicdo em face de sua
missdo cientifica e social (BELLONI, 2000, p. 41).

Neste sentido, fala-se em avaliacdo centrada nos objetivos (Tyler, 1950); avaliacdo
de mérito (Scriven, 1967); avaliacdo orientada para a tomada de decisdo (Crombach, 1963;
Alkin, 1969; Stufflebeam e outros, 1971; Cooley e Bickel, 1986); avaliagdo como sinénimo
de medida (Thorndike e Hagen, 1961); avaliagdo como tipo de investigacdo (Suchman, 1967;
Cooley e Bickel, 1986); entre outras (NEVO, 199-).

Cada autor, de acordo com sua metodologia de trabalho, objetivo ou marco teorico
de referéncia, atribui uma definicdo distinta de avaliacdo. Porém, questiona Nevo ao colocar
“O que ¢ entdo avaliacdo? O que significa? E algo complexo ou é um conceito simples que
complicam os experts?” Na sua concepc¢do o que os diversos autores vem realizando € tentar
diferenciar avaliacdo de outros conceitos relacionados a ela como o de medida ou
investigacdo (NEVO, 199-, p. 20).

Na visdo de Gonzalez (1987) apud Requefia (1995), na primeira fase de
desenvolvimento, a avaliacdo dos sistemas educativos recorre a conceitos e métodos das
ciéncias da organizacdo (teoria dos sistemas) e da psicologia experimental (método de
investigacdo experimental). Porém, juntamente a estas contribui¢cdes, nos ultimos anos,
tomaram forca novos enfoques metodoldgicos baseados na epistemologia fenomenoldgica, e

usados preferentemente na investigacdo antropologica.
Nevo (199-) apresenta algumas defini¢Oes de avaliacao:

- Ralph Tyler (1950) concebe avaliagdo como o processo de determinar até que ponto

se esta alcancando realmente os objetivos educativos.
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- Cronbach (1963); Stufflebeam (1969) e Alkin (1969) concebem avaliagdo como um

processo de proporcionar informacéo para a tomada de decisao.

- Scriven (1967); Stufflebeam (1974); Eisner (1979); House (1980) referem-se a

avaliacdo de mérito ou de valia.

- Stake (1967); Guba e Lincoln (1981) consideram avaliagdo como uma atividade

que compreende tanto a descricdo como 0 juizo critico.

- Nevo (199-) define avaliagdo como o recolhimento sisteméatico de informacéo

referente a natureza e a qualidade dos objetos educativos.

- O Joint Comittee on Standars to evaluation (1981) considera avaliagdo como a

investigacao sistematica da valia ou do merito de um objeto.

Cabe salientar que o juizo critico mencionado por Stake, Guba e Lincoln baseia-se
“em critérios que, na maior parte dos casos, estdo determinados por valores, normas sociais e
preferéncias pessoais dos individuos ou entidades que financiam a avaliacdo” (NEVO, 199-,
p. 22).

Tais critérios, na concepcdo de Scriven apud Requefia (1995), constituem um

processo que requer trés fases:

1) Desenvolvimento de critérios de mérito justificaveis que especifiqguem o que tem

que fazer ou como tem que funcionar um programa para ser rotulado como bom.

2) Para cada critério ha que se especificar normas de funcionamento que indiquem

niveis ou graus de mérito.

3) A avaliagdo ¢é simplesmente o recolhimento de informagdo sobre o
comportamento destes critérios para estimar se tém alcancado ou nédo os padrdes prefixados

de funcionamento.

Conclui Requefia (1995, p. 23) que é preciso levar em consideracdo que todas as
defini¢Oes sobre avaliagdo de centros educativos dependem da perspectiva e importancia que
0 autor atribui aos seguintes parametros: avaliacdo interna-externa; avaliacdo qualitativa-
quantitativa; e avaliacdo somativa-formativa. A avaliacdo de instituicdes escolares “deve ser

um processo descritivo, sistematico e rigoroso, com um enfoque global ou holistico,
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permanente, integrado na atividade educativa da instituicdo, reflexivo, compreensivo, que

facilite e sirva para melhorar a instituicdo educativa”.

Conforme Saul (1995), a abordagem quantitativa fundamenta-se em pressupostos
éticos, epistemologicos e metodoldgicos, expressando forte influéncia do rigor positivista. Sua
preocupacdo principal é a de verificar se os objetivos previamente estabelecidos foram ou néo
alcancados. Fazem parte desta abordagem os modelos de avaliagdo centrados em objetivos

comportamentais, analise de sistemas e aqueles cujo enfoque esta na tomada de deciséo.

Saul (1995) indica que a abordagem qualitativa incorpora técnicas, orientagdes e
pressupostos da metodologia etnografica, de investigacdo de campo. E um enfoque pluralista
com flexibilidade metodolégica. Menciona como exemplos deste tipo de abordagem as

avaliacOes responsiva de Stake e iluminativa de Parlett e Hamilton.
2.3 Objetos e funcéo da avaliacéo

Segundo Nevo (199-), alunos e professores tem sido os tradicionais objetos da
avaliacdo em educagdo, enfatizando que, a maioria dos instrumentos de medida e avaliacdo
encontrados na literatura até meados da década de 1960 refere-se a avaliacdo de aprendizagem
dos alunos. Porém, destaca o autor, a avaliacdo ndo deve se limitar somente a esta populacéo,
visto que nos Gltimos anos instrumentos e métodos de avaliacdo estdo sendo criados para

avaliar projetos, programas, materiais de instrucdo e docentes.

A determinacdo do objeto a ser avaliado é de suma importancia para o desenho da
avaliacdo, porque ajuda a decidir que tipo de informagdo deve ser coletado e como a mesma
deve ser analisada, bem como ajuda a esclarecer e resolver conflitos de valores das pessoas

interessadas ou afetadas pela avaliacdo (Guba e Lincoln, 1981 apud NEVO, 199-).

Para Férnandez (2000, p. 43) é importante compreender a concepcao de avaliacdo
que esta sendo utilizada, ou seja, se a avaliagdo for tratada como um processo experimental,
objetivo ou quantitativo a pergunta que se faz é ‘a quem vamos avaliar?’, de outro modo, se a
avaliacdo for vista como um processo de participacdo, através de um enfoque qualitativo a
pergunta é ‘para quem?’. H4 uma mudanca substancial na forma de conduzir o processo, visto
que, € preciso que fique clara a real finalidade da avaliacdo, ““es decir debo valorar para

mejorar, o evaluar para controlar™.
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Desta maneira, Férnandez (2000) levanta uma questdo importante quando se pensa
em avaliacdo, ao distinguir entre avaliacdo para a reproducdo e controle do sistema ou
avaliacdo para verificacdo das aprendizagens como processos de emancipacao e autonomia.
Assim, o autor salienta que tanto o docente quanto os alunos devem ser o eixo do processo
avaliativo e o papel do avaliador, neste contexto, é de apoio, ajuda, facilitador dos meios,

instrumentos e elementos do conhecimento.

No que tange as fungdes da avaliacdo, o primeiro autor a mencionar as suas
principais funcdes foi Scriven (1967) quando sugeriu a distin¢do entre avaliacdo formativa e
somativa. Na funcéo formativa a avaliacdo € utilizada para a melhoria e o desenvolvimento de
uma atividade, programa ou produto e, na funcdo somativa, para prestacdo de contas,
certificar ou selecionar. Como segunda funcdo, Stufflebeam (1972) referindo-se as funcdes
propostas por Scriven sugeriu a distingdo entre avaliacdo proativa, que serve a tomada de
decisdo e avaliagéo retroativa, que serve para delimitar responsabilidades. A terceira funcéo
da avaliacdo é a psicologica ou sociologica (House, 1974, 1993; Patton, 1978; Cronbach e
outros, 1980; Cronbach, 1982; Weiss,1983) e na quarta funcdo esta a sua utilidade para o
exercicio da autoridade (Dornbusch e Scott, 1975; Johnson e Glasman, 1983) refere Nevo
(199-).

Stufflebeam e Shinkfield (1993) reforcam o entendimento sobre a distingdo entre
avaliacdo formativa e somativa. Para os autores a formativa ajuda a desenvolver programas e
outros objetos, enquanto que, a avaliagdo somativa calcula o valor do objeto uma vez que tem
sido desenvolvido e colocado no mercado. Em suma, a avaliagdo formativa é realizada para
ajudar o pessoal a perfeccionar qualquer coisa que estd operando ou desenvolvendo e a
somativa serve aos consumidores proporcionando avaliagdes independentes que comparam 0s

custos, 0s meritos e os valores dos distintos programas ou produtos.

Neste sentido, Bielschowski (1996), que de modo geral o papel da avaliagdo é dar
respostas as indagacOes, que por sua vez, provém de trés grupos de interessados: 0s que tém
poder de decisdo sobre o objeto ou o foco em questdo (programa, curso de acdo, instituicéo,
etc); os que, fora da instituicdo ou desse objeto, influem direta ou indiretamente na
formulacdo de politicas relacionadas ao foco de atencédo; e aqueles que formam o corpo da

instituicdo ou do programa e que vivem e dinamizam seu cotidiano.
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2.4 Criterios para a avaliacéo

Segundo Requefia (1995) diversos autores tém buscado estruturar uma dindmica de
avaliacdo que respeite tanto os principios de rigor da investigacdo como os da ética de acéo.
Para tanto, ha aqueles que optam por determinados critérios de investigacdo, ou seja, alguns
enfatizam a avaliacdo qualitativa / formativa / etnografica e outros uma perspectiva

quantitativa/ somativa/ avaliativa.

Na primeira perspectiva destacam-se autores como Stake (1972), MacDonald (1976),
Santos Guerra (1990), House (1990), Angulo Rasco e Contreras Domingo (1991) e na
segunda perspectiva, Stufflebeam (1978), Martim (1988), MacDonald (1991), Kells (1991),
Spee (1991) e Mora Ruiz (1991), salienta Requefia (1995).

Cada um dos enfoques leva em consideracdo uma série de critérios ou padrbes que
regem o processo avaliativo. Tais critérios, estabelecidos por um grupo interdisciplinar (Joint
Commitee on Standards for Educational Evaluation, 1981) formado por 17 membros que
representavam 12 organizagdes profissionais relacionadas com avaliagdo em educagéo,
aconselham que os avaliadores e os clientes cooperem entre si para que as avaliagdes possam
cumprir quatro condicGes principais, ou seja: utilidade, viabilidade, exatiddo e ética
(STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993; BIELSCHOWSKI, 1996).

Quanto a utilidade, enfatiza-se que o processo avaliativo em sua totalidade deve ser
Gtil a todos os envolvidos. A viabilidade diz respeito a possibilidade de execugdo e a
oportunidade no tempo, no espaco e nas condi¢cBes em geral e, por isso, trata-se de
viabilidade técnica, administrativa, politica, académica e social, entre outras. Quanto a
exatiddo, € o mesmo que dizer corretamente conduzida, o melhor possivel, com
instrumentos adequados e sintonizados com a fonte de informagdo e a questdo
avaliativa. Finalmente quanto a ética, o essencial € que a avaliacdo seja conduzida
sempre que for apropriado fazé-lo, ou seja, de modo justo, sem ferir valores e for
justificada com transparéncia e respeito entre 0s que dela participam
(BIELSCHOWSKI, 1996, p. 32-32).

Salienta Nevo (199-) que a maior parte dos experts estdo de acordo que 0s critérios
utilizados na avaliacdo de um objeto especifico devem ser determinados dentro do contexto

especifico do objeto e da funcao da avaliacao.

Para Férnandez (2000) a escolha dos critérios de avaliacdo é de suma importancia
porque ajuda no esclarecimento da finalidade do processo avaliativo, ou seja, 0 porque ou
para que se esta avaliando. Para o autor as finalidades se convertem em pacto entre 0s
participantes da avaliacdo com respeito aos critérios que devem ser levados em consideracédo

na hora de fazer a intervencdo, bem como em compromisso e responsabilidade pessoal e



47

como grupo. Assim, a finalidade da avaliacdo vai ser definida em funcdo dos interesses e

expectativas dos diferentes agentes que influenciam no processo.

Por sua vez, House (1998, p. 114) afirma que para que sejam consideradas
acreditaveis, as avaliacdes deverdo ser baseadas em duas praticas principais. Uma delas é o
emprego de uma metodologia cientifica objetiva, enquanto a outra relaciona-se aos
avaliadores que deverdo ser politicamente independentes dos programas e das politicas sob
avaliacdo. Continua o autor dizendo que, além de ser cientifica e independente, a avaliacdo
devera ser vista como justa, “com isso quero dizer que 0s interesses e 0s pontos de vista

relevantes devem ser representados na avaliagao.

Para House (2000), a concepcdo de justica opera mais em qualidade de marco de
referéncia, visto que, o avaliador atua por intuicdo e a sua intuicdo ndao somente se refere a
justica, mas ao seu proprio interesse, e a filosofia pode ajuda-lo a melhorar tal intuicéo
mediante a reflex&o sobre as teorias da justica (utilitarista, intuicionista-pluralista e a justica

como eqiidade de Rawls).
2.5 Modelos de avaliacéo

Na visdo de Van Dalen e Meyer (1971) apud Requefia (1995) modelos de avaliacdo
sdo estruturas simplificadas ou conhecidas que se empregam para investigar a natureza dos
fendmenos que os cientificos desejam explicar. O modelo de avaliacdo é a sintese dos

conhecimentos que o avaliador emprega para conhecer a realidade a avaliar.

House (2000, p. 23) também denomina os modelos de avaliacdo como enfoques e/ou
paradigmas, colocando que os modelos constituem elaboracdes idealizadas dos enfoques de
avaliacdo, ou seja, “sdo muitas as contingéncias distintas que configuram uma avaliacao real,
portanto, esta pode adotar muitas formas ainda que comece, desde o ponto de vista conceitual,

como um tipo concreto. Em outras palavras, um modelo é um tipo ideal”.

Tais modelos diferem em funcdo do que busca alcancar o avaliador e/ou a pessoa que
contratou os servicos a serem efetuados, tendo alguns modelos tendéncias a serem mais
autocratico do que democratico. Em funcéo do contexto que envolve o processo avaliativo ser
muitas vezes desconhecido, impera sobre ele fatores que podem distorcer as suas reais

proposicoes.
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Muitos sdo os autores que apresentam enfoques e/ou modelos avaliativos que podem
ser empregados de acordo com as finalidades a que esta sujeito o programa a ser avaliado,
bem como os objetivos que desejam alcancar aqueles que necessitam da avaliacdo. Neste
sentido, MacDonald apud Requefia (1995), realiza sua classificacdo em funcdo de opcoes
politicas nos estudos de avaliacdo, distinguindo:

a) Avaliacdo burocratica: constitui o servico incondicional da autoridade educativa
gue maior controle possui sobre a distribui¢do dos recursos educativos. O avaliador aceita 0s
valores das autoridades e oferece a informacdo que Ihes ajudard a levar a cabo os objetivos de

sua politica.

b) Avaliacdo autocratica: constitui um servico condicional das autoridades
governamentais. Oferece uma validacdo externa de sua politica em troca da aceitacao de suas

recomendagdes.

c) Avaliagdo democratica: € um servico de informagdo da comunidade inteira sobre
as caracteristicas do programa educativo. O patrocinio do estudo de avaliagdo em si, ndo

concede direito especial sobre este servico.

Pode-se perceber, de acordo com a classificagdo de MacDonald, que a avaliacdo esta
de certa forma condicionada aos objetivos das autoridades governamentais e incidem sobre

ela seus valores, seus interesses e seu poder de influéncia.

Saul (1995, p. 61) apresenta uma proposta de avaliacdo emancipatoria, que se
caracteriza “como um processo de descrigdo, andlise e critica de uma dada realidade, visando
transforma-la”. No seu entender, emancipador € libertador, visa provocar a critica, libertando
0 sujeito de condicionamentos deterministas, estimulando-o a escrever a sua ‘propria histéria’

e assim criar as suas proprias alternativas de acao.

Segundo a autora os objetivos basicos desta avaliacdo sdo: iluminar o caminho da
transformacéo e beneficiar as audiéncias no sentido de torna-las autodeterminadas. Para tanto,
Saul também trabalha com os valores que guiam o processo avaliativo, quando coloca que é o
homem quem vai guiar suas acbes de acordo com 0s seus valores, ou seja, com aquilo que
acredita ao longo da sua histéria. A Figura 2 apresenta o paradigma da avaliacdo

emancipatoria proposta por Saul.
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Saul (1995) coloca que tal paradigma emancipatorio baseia-se em trés vertentes

tedrico-metodologicos, ou seja, avaliagdo democratica; critica institucional e criacdo coletiva;

e a pesquisa participante. A Figura 3 apresenta um resumo dos modelos de avaliacdo
propostos por Stufflebeam (1968), Scriven (1967), Parlett e Hamilton (1972) e Stake (1967 e
1984) para avaliacdo de curriculos, conforme citado por Saul (1995).

CARACTERISTICAS

DESCRICAO

NATUREZA DA AVALIACAO

Processo de andlise e critica de uma dada realidade visando a sua transformacéo.

- Qualitativo
ENFOQUE - Praxioldgico: busca apreender o fendmeno em seus movimentos e em sua relacio
com a realidade, objetivando a sua transformac&o e ndo apenas a sua descri¢ao.
INTERESSE - Emar)c_lpador, ou seja, Ilbe_zrtador; visa provocar a critica, libertando o sujeito de
condicionamentos determinados.
VERTENTE - Politico-pedagdgica

COMPROMISSOS

Propiciar quer pessoas direta ou indiretamente atingidas por uma ag&o educacional
escrevam a sua propria historia.

O avaliador se compromete com a ‘causa’ dos grupos que se propde a avaliar.

CONCEITOS BASICOS

Emancipacgéo
Decisdo democratica
Transformacao
Critica educativa

OBJETIVOS

lluminar o caminho da transformacéo
Beneficiar audiéncias em Termos de torna-las autodeterminadas.

ALVOS DA AVALIACAO

Programas educacionais ou sociais

PRESSUPOSTOS
METODOLOGICOS

Antidogmatismo

Autenticidade e compromisso

Restituicdo sistematica (direito a informacao)
Ritmo e equilibrio da ag8o-reflexdo.

MOMENTOS DA AVALIAGAO

Descricdo da realidade
Critica da realidade
Criacdo coletiva

PROCEDIMENTOS

Dialégico
Participante
Utilizacdo de técnicas do tipo: entrevistas livres, debates.

TIPOS DE DADOS

Predominantemente qualitativos
Utilizam-se tambhém dados quantitativos

PAPEL DO AVALIADOR

Coordenador e orientador do trabalho avaliativo

O avaliador, preferentemente, pertence a equipe que planeja e desenvolve um
programa.

REQUISITOS DO AVALIADOR

Experiéncia em pesquisa e em avalia¢do
Habilidade de relacionamento interpessoal.

Figura 2 - O paradigma de avaliagdo emancipatéria de Saul

Fonte: SAUL (1995, p. 64)
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CATEGORIAS

STUFFLEBEAM
(1968)

SCRIVEN
(1967)

PARLETT ¢
HAMILTON (1972)

STAKE
(1967 e 1984)

Avaliacéo para tomada

ENFOQUE de deciséo Avaliacéo de mérito Auvaliagéo iluminativa Avaliagdo responsiva
Definicéo, obtencéo e Coleta e combinacéo de | Descricdo e interpretacdo | Descri¢do e julgamento de um
DEFINICAO uso de infprmagées para | dados de desempenho da situacdo complexa de programa educacional,
tomar decisdo. ponderando-0s em uma | um programa de identificando os seus pontos
escala de objetivos. inovagéo. fortes e fracos.
Fornecer informagdes Determinar e justificar | lluminar, fornecer Responder aos
relevantes para quem 0 mérito ou valor de compreensdo sobre a questionamentos basicos de
toma decisdes. uma entidade. realidade estudada em sua | um programa principalmente
totalidade. Verificar o aqueles oriundos das pessoas
OBJETIVO impgc'to, avalidade, a direte}mente Iigadaﬁ aele.
eficacia de um programa | Considerar as reagdes
de inovagdo. avaliativas de diferentes
grupos em relagéo ao
programa.
Fornecer informagdes Julgar o mérito de uma | Observar, descrever e A .Estruturar o estudo a partir
relevantes para quem prética educacional para | interpretar a situagéo de perguntas, negociagéo e
toma decisdes. programadores buscando: a) isolar suas selegdo de alguns
(avaliacéo formativa) e | caracteristicas questionamentos sobre o
consumidores significativas; b) delimitar | programa.
PAPEL DO (avaliacéo somativa) os elos de causa e efeito; | B. Coletar, processar e
AVALIADOR c) compreender relagdes interpretar dados descritivos e
entre as crencas e as de julgamento, fornecidos por
préaticas e entre os padrdes | varios grupos de pessoas.
organizacionais e repostas
dos individuos.
1. Emprega enfoque 1. Envolve julgamentos | 1. Requer a definicdo de | 1. Inclui matrizes para coleta e
sistémico para estudos | de valor. uma sisteméatica de interpretacéo dos dados. As
de avaliacéo. 2. Considera muitos observacao e registro matrizes prevéem trés corpos
2. Dirigido pelo fatores. continuo de eventos, de dados:
administrador. 3. Requer o uso de interacdes e de a.antecedentes (condicdes
investigacoes comentérios informais. prévias a situacéo ensino-
cientificas. 2. Necessita de uma aprendizagem);
4. Avalia uma entidade | sistematica para organizar | b.transacdes: sucessdo de
do ponto de vista e codificar os dados de relagdes que se estabelecem
formativo e somativo. observagao. entre pessoas nas diferentes
3. Envolve coleta de situacdes de ensino-
informagdes através de aprendizagem;
entrevistas, questionarios, | c. resultados: conseqtiéncias
analise de documentos. do processo ensino-
4. Requer a procura de aprendizagem.
IMPLICACOES principios subjacentes a Esse conjunto de dados

PARA O PROJETO
DE AVALIACAO

organizagdo do programa
a fim de explicar as
relagdes causa-efeito e
situar as descobertas num
contexto de pesquisa
amplo.

permeia e se cruza com quatro
categorias de informacéo:
intencdes, observagdes,
padrdes, julgamentos,
definindo celas para registro
de observagdes.

2. Requer adaptagdo continua
dos objetivos da avaliacéo e
dos métodos de coleta de
dados enquanto os avaliadores
familiarizam-se com o
programa e com o contexto da
avaliacéo.

Permite a incluséo de métodos
alternativos de natureza
qualitativa e quantitativa.

LIMITACOES
REGISTRADAS NA
LITERATURA

1. Pouca énfase em
preocupagdo com
valores.

2. Processo de tomada
de decisGes ndo é claro;
metodologia indefinida.
3. Complexidade na
utilizag&o.

4. Custo alto.

1. Comparacéo do
desempenho em relacéo
a diferentes critérios e
atribuicéo de pesos
relativos aos critérios
criados, ocasionando
problemas
metodoldgicos.

2. Auséncia de previsao

1. Natureza subjetiva do
método.

2. Necessidade de
habilidades especiais para
o0 avaliador; técnicas
intelectuais e de
relacionamento
interpessoal.

3. Caracteristica d estudo

1. Metodologia inadequada
para obter informacdes a
respeito de consctrutos-chave.
2. Algumas celas da matriz de
delineamento superpdem-se:
algumas distingdes ndo estdo
claras.

3. Possibilidade de discussdo
dentro do programa

Continua...
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5. Nem todas as
atividades sdo
claramente avaliativas.
6. Ciséo entre avaliacéo
e planejamento.

de metodologia para
calcular a validade do
julgamento.

3. Muitos conceitos
Superpostos.

de casos particulares, de
inovagoes.

ocasionando conflitos de
valores.

4. Natureza intuitiva e
subjetiva dos dados.

5. As questdes fundamentais

de avaliagdo surgem nédo
exclusivamente dos
coordenadores do programa,
das agéncias financiadoras ou
da comunidade cientifica.

1. Fornece um método
sistematico para organizar e
descrever dados de
julgamento, assim como
enfatiza a inter e intra-relagdo
entre eles.

2. Considera padrdes
absolutos e relativos de
julgamento.

3. Requer padrao explicito.
4. Permite generalizacdo do
modelo.

5. Comunica os resultados sob
diferentes formas,
favorecendo diferentes
audiéncias.

6. Enfatiza os
guestionamentos, a
linguagem, o contexto e 0s
padrdes de julgamento das
pessoas-chave do programa.

1. Permite estudar o
programa de inovagéo
detectando como
funciona, como é
influenciado pelas
diferentes situacdes
escolares, qual sdo suas
vantagens e
inconveniéncias.

2. Centraliza-se em
avaliacéo do processo de
inovacéo pedagégica
permitindo uma apreensao
ampla e profunda de uma
situacdo viva e complexa.
3. E sensivel aos
problemas de adaptacéo
as circunstancias locais
que sdo inerentes a
programacéo de inovagao.

1. Discrimina entre
avaliacdo formativa e
somativa.

2. Focaliza a
mensuragao direta do
valor da entidade.

3. Aplicavel a vérios
contextos.

4. Analisa meios e fins.
5. Delineia tipos de
avaliacéo.

6. Avalia objetivos.

1. Fornece dados para
administradores e
responsaveis pela
tomada de decisdes, na
condugdo de um
programa.

2 E sensivel ao
feedback (retro-
informacéo).

3. Permite que a
avaliacdo incida em
qualquer estagio do
programa.

CONTRIBUICOES

Figura 3 - Modelos de avaliacao sintetizados por Saul
Fonte: SAUL (1995, p. 37-38)

A seguir é feito um breve comentéario a respeito dos modelos avaliativos sintetizados

por Saul.

a) Avaliacdo orientada ao perfeccionismo de Daniel Stufflebeam

O modelo de avaliacdo proposto por Stufflebeam leva em consideracdo quatro
variaveis a serem analisadas: contexto, entrada, processo e produto (CIPP). No entanto, €
oportuno enfatizar que a idéia de considerar o enfoque voltado a tomada de decisdo no
processo avaliativo foi introduzida anteriormente por Crombach em 1963 que contribuiu
fortemente para a evolucdo da concepcdo de avaliacdo, trabalhada anteriormente numa viséo
basicamente quantitativa, para uma abordagem qualitativa levando-se em consideracdo o

contexto institucional.

Segundo Requefia (1995), o principal objetivo da avaliacdo de contexto € fazer um
diagnostico geral do objeto a ser avaliado, destacando os pontos fortes e fracos. A avaliacdo
de entrada fornece informacdo sobre a utilizacdo do desenho, 0s recursos, métodos e
estratégias necessarias para atingir os objetivos, avaliando a necessidade de assessoria

externa. A avaliacdo de processo visa proporcionar informagdo sobre as dimensdes do
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programa em desenvolvimento, com a finalidade de orientar a tomada de decisdo e na

avaliacdo de produto, se avaliam, interpretam e julgam os resultados do programa avaliado.

Coloca Stufflebeam e Shinkfield (1993) que o método CIPP orienta-se mais para as
necessidades do que para o planejamento e administragcdo dos projetos, baseando-se em uma
concepgdo de que o proposito mais importante de uma avaliacdo ndo € demonstrar e sim

aperfeicoar.

Para Stufflebeam e Shinkfield (1993) a principal caracteristica da avaliacdo de
contexto é identificar as virtudes e defeitos de algum objeto, como uma instituicdo, e
proporcionar um guia para seu aperfeicoamento; da avaliacdo de entrada é ajudar a prescrever
um programa mediante o qual se efetuam as mudancas necessarias, identificando e
examinando criticamente os métodos aplicados; da avaliacdo de processo é proporcionar
continua informacdo aos administradores e as pessoas sobre até que ponto as atividades do
programa seguem um bom ritmo, se estdo sendo desenvolvidas como foram planejadas e se
utilizam os recursos disponiveis de uma maneira eficiente; da avaliacdo de produto ¢ avaliar,

interpretar e julgar os éxitos de um programa.
b) Avaliacdo orientada para o consumidor de Michael Scriven

Na visdo de Scriven o avaliador deve ajudar os profissionais a proporcionar produtos
e servicos de alta qualidade e grande utilidade para os consumidores, bem como, deve ajuda-
los a identificar e avaliar os bens e servigos alternativos, assumindo assim uma funcéo de
substituto informado do consumidor. Critica as ideologias avaliativas que se centram no
alcance dos objetivos dos participantes ao invés de centrar-se nas necessidades reais dos
consumidores. Desta forma, seu método muda o foco de acdo dos objetivos para as
necessidades dos clientes (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Segundo Requefia (1995), Scriven elaborou uma lista de 18 indicadores de controles
da avaliagdo que ajudam a obter dados a fim de proporcionar condi¢fes a formulagcdo de
juizos de valor. Tais indicadores sdo: descricdo, cliente, antecedentes e contexto, recursos,
funcdo, sistema de distribuicdo, consumidor, necessidades e valores, normas, processo,
resultados, possibilidade de generalizacdo, custos, comparagfes com opcdes alternativas,

significado, recomendacdes, informe e meta-avaliacéo.
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A base ldgica da lista, conforme colocam Stufflebeam e Shinkfield (1993), é que
considera a avaliacdo um processo de reducdo de dados, visto que, sdo obtidas grandes

quantidades de dados a serem avaliados e sintetizados num juizo de valor global.

Apontam Stufflebeam e Shinkfield (1993) que Scriven foi um dos autores que mais
esforco realizou para profissionalizar o campo da avaliaco, criticando profundamente alguns
dos modelos até entdo propostos, como o de Tyler e o de Crombach, sendo um dos primeiros
autores a recomendar o desenvolvimento das Standards for Evaluations of educational

programs (Joint Commitee, 1981).
c¢) Avaliacdo iluminativa de Malcolm Parlett e David Hamilton

De acordo com Stufflebeam e Shinkfield (1993), a avaliacdo iluminativa proposta
por Parlett & Hamilton possui como principal foco de atencdo a descricdo e a interpretacdo
dos programas, tendo o avaliador o papel de familiarizar-se com a realidade cotidiana daquilo
que estd investigando a fim de posteriormente ter condicdes de descrever os fatos. Tal
procedimento é realizado através de observacgdes; entrevistas; questionarios e testes; e fontes

documentais sobre antecedentes.

A avaliacdo iluminativa apresenta trés etapas caracteristicas apresentadas por Parlett
e Hamilton apud Stufflebeam e Shinkfield (1993), a saber:

- A fase de observacgédo, onde € investigada a ampla gama de variaveis que afetam o

resultado do programa ou a inovacao.

- A etapa de investigacdo, onde o interesse se desloca do reconhecimento para a
selecdo e formulagéo de questbes de maneira coerente e unanime, com a finalidade de realizar

uma lista sistematica e seletiva dos aspectos mais importantes do programa em seu contexto.

- A etapa da explicacdo, onde os principios gerais subjacentes a organizacdo do
programa sdo expostos a luz do dia e se delineiam os modelos causa-efeito em suas

operagoes.

No entanto tal modelo de avaliacdo também ¢é criticado por Stenhouse ao colocar que
os avaliadores iluminativos se preocupam com o valor ou mérito de um curriculo ou uma

pratica educativa, no entanto, seus critérios ndo sdo claros e sua preocupagdo com 0S
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resultados ndo significa mais do que um mascaramento do problema (STUFFLEBEAM e
SHINKFIELD, 1993).

d) Avaliacéo centrada no cliente de Robert Stake

Segundo House (2000) o enfoque de Stake centra-se na percep¢do e no
conhecimento como processo de negociacdo. Atribui o termo responsiva a avaliagdo porque,
sendo considerada como um processo de negociacao, o avaliador pode negociar com o cliente

sobre o que devera fazer e a partir dai responde o que querem saber os distintos destinatarios.

Stake é o lider de uma nova escola de avaliacdo que exige um método pluralista,
flexivel, interativo, holistico, subjetivo e orientado para o servico (STUFFLEBEAM e
SHINKFIELD, 1993).

O método de Stake leva em consideracdo os pressupostos tylerianos, porém amplia a
concepcdo ao colocar a importancia de ser analisado os antecedentes propostos e reais, 0
processo, as normas e 0s juizos além dos resultados conforme propunha Tyler, bem como, 0s
pressupostos de Crombach que acreditava que a funcdo basica da avaliacdo era de servir ao
perfeccinamento dos curriculos e ndo somente julga-los quando j& estava terminado; e de
Scriven que defendia a idéia de que os avaliadores deveriam emitir juizos. No entanto, para
Stake além de julgar, os avaliadores deveriam reunir, processar e informar os juizos também
de outras pessoas, diminuindo a responsabilidade do processo (STUFFLEBEAM e
SHINKFIELD, 1993).

Recomendaba que las evaluaciones de programas escolares debian reflejar el mérito
y los defectos percibidos por grupos bien identificados, y mencion6é cinco com
importantes opiniones que exponer acerca de la educacion: portavoces de la sociedad

en general, expertos en el tema, profesores, padres y estudiantes (STUFFLEBEAM e
SHINKFIELD, 1993, p. 242).

Ao distribuir a responsabilidade acerca do juizo no final do processo conforme
propunha Scriven, a avaliacdo responsiva proposta por Stake eliminou sua preocupacdo

compartilhando decisdes com as pessoas diretamente afetadas com os resultados.

Por sua vez, House (2000) apresenta uma taxonomia dos principais modelos de
avaliacdo que sdo utilizados na atualidade, ressaltando que ao defini-los utilizou classificacdes
de autores como Stake (1976), Poham (1975), Worthen e Sanders (1973), conforme se pode

visualizar na Figura 4.
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Figura 4 - Modelos de avalia¢ao propostos por House
Fonte: HOUSE (2000, p. 24)

Coloca House (2000) gue todos os enfoques de avaliacdo se baseiam em variagdes

das premissas do liberalismo, compartilhando as idéias correspondentes a uma sociedade

mercantil,

competitiva e

compreender os enfoques relacionam-se com a ética, epistemologia e derivagdes politicas.

individualista. Salienta que os elementos principais para

A seguir comentar-se-a cada modelo de avaliagdo proposto por House (2000), a fim

de melhor compreender as proposicdes de cada modelo.

a) O enfoque de analise de sistemas

Menciona House (2000) que tal enfoque assume o ponto de vista de dirigentes

governamentais e economistas, eliminando os interesses e preocupacdes dos participantes no

programa, sobretudo daquelas pessoas que estdo situadas nos niveis inferiores da hierarquia

social, desta forma é deficitéaria tanto em relacdo a perspectiva politica quanto moral.
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Sdo definidas poucas medidas de resultados, tratando de relacionar as diferencas
encontradas entre programas com as varia¢fes que se descobrem nos indicadores. Os dados
sdo quantitativos e as medidas de resultados se relacionam com o0s programas mediante

andlises de correlagdo ou outras técnicas estatisticas.

Pode-se considerar o cientificismo como a critica mais severa neste enfoque, onde a
objetividade se equipara a confiabilidade das informacOes e estes sdo obtidos a partir de

alguns indicadores mensuraveis (HOUSE, 2000).
b) O enfoque comportamental (baseado em metas)

E o0 enfoque mais conhecido e mais utilizado em termos de avaliagdo. Verifica-se, a
partir das metas estabelecidas, se elas tém sido cumpridas ou ndo, porém, tanto as metas
guanto os objetivos do programa ndo sdo fixados pelo avaliador como acontece com o
enfoque de andlise de sistemas e este fato traz algumas reflexdes acerca da elaboracéo destes
objetivos. Questiona House (2000, p. 212):

Quién define, en realidad, los objetivos? Qué intereses reflejan? Constituyen los
objetivos un conjunto completo de las conductas previstas? Cémo pueden reducirse y

merdirse los objetivos? Quién lo hace? La especificacion antecedente de los objetivos
deja de lado resultados importantes?

Assim como o enfoque de andlise de sistemas funciona sob procedimentos
cientificos, o enfoque de objetivos comportamentais também o faz, porém de forma mais
flexivel. Como vantagens destaca-se a grande facilidade de definicdo da tecnologia a ser
utilizada durante o processo, originando-se da tradicional analise das tarefas da psicologia

industrial.

Em educacdo o modelo baseado em objetivos foi criado por Ralph Tyler, que
consiste na determinacdo das finalidades do programa ou centro, sua transformacdo em
objetivos comportamentais, medi¢do dos resultados em termos de rendimento académico e,

por Gltimo, comparacéo dos resultados com os objetivos (REQUENA, 1995).

No entender de Tyler as decisbes sobre os programas deviam estar baseadas na
coincidéncia entre os objetivos do programa e seus resultados reais. Caso 0s mesmos fossem
alcancados, se tomaria decisdes em uma direcdo concreta, caso contrario, se tomaria decisdes

distintas. Logo, considerava que o processo avaliativo deveria fornecer informacdo til para
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reformular ou redefinir os objetivos do programa e, caso isso acontecesse, deveria-se revisar
os planos avaliativos (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

De acordo com Stufflebeam e Shinkfield (1993) o modelo de Tyler dirigia-se
principalmente para professores, elaboradores de curriculos e como guia de aprendizagem
para o estudante (avaliacdo do processo de aprendizagem). Para o professor o método permite
a mudanca dos objetivos de aprendizagem, levando-se em consideracdo tanto as

possibilidades desta aprendizagem quanto das necessidades reais dos estudantes.

Salienta House (2000) que, neste enfoque, a discrepancia entre 0s objetivos
formulados e os resultados obtidos constitui a medida de éxito do programa.

No entanto, tal modelo € limitado porque avalia o éxito somente no final do
processo, convertendo a avaliagdo num acontecimento terminal, permitindo unicamente juizos

sobre o produto final, complementam Stufflebeam e Shinkfield (1993).
c¢) O enfoque da decisao

House (2000) afirma que o enfoque da decisdo sustenta que a avaliacdo deve se
estruturar a partir das decisfes reais que se tenha que tomar, por regra geral, aquelas que
dizem respeito ao responsavel maximo, diretor ou administrador. Menciona que, no campo da
avaliacdo, o principal defensor deste enfoque é Stufflebeam, que considera a avaliagdo um
processo de delimitar, obter, proporcionar informacdo util para julgar possiveis decisdes

alternativas.

Tal enfoque exige que as dimensdes pertinentes de valor sejam definidas e que o
responsavel pela deciséo classifique as entidades a serem avaliadas em relacdo a estas escalas
de valor. “Tudo isto se baseia em juizos subjetivos dos responsaveis pelas decisdes. A
utilidade das alternativas de acdo se resume em relacdo com as diversas dimensfes de valor

para determinar o curso de a¢do de méxima utilidade” (HOUSE, 2000, p. 30).

No entanto, House (2000, p. 214) cita que por mais que a utilidade seja um critério
importante para a avaliacdo, ela ndo pode ser a Unica medida, visto que, “ndo quereriamos
uma avaliacdo Util se fosse também incerta ou desigual”. Logo, € preciso que ela seja

equilibrada com outras medidas importantes.
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Enfim, o enfoque da decisdo resolve o problema do avaliador tomando como
destinatario o responsavel pelas decisbes e adotando como preocupacdes e critérios
significativos os proprios daquele. Varia a maneira de identificar os responsaveis pelas
decisdes e como estas se manifestam e supbe-se que este enfoque incrementard a utilizaco
dos resultados da avaliacdo. Por outro lado, vista sob esse angulo, a avaliacdo é
antidemocratica porque esta a servico da alta direcdo e o tomador de decisdes levard em conta

0 que ela considerar gue seja importante ser avaliado (HOUSE, 2000).
d) O enfoque que prescinde os objetivos

O autor que defende a realizacdo da avaliacdo sem objetivos definidos é Michael
Scriven e sustenta que o avaliador, ndo somente ndo tem que basear sua avaliacdo nos
objetivos do programa, mas que deve procurar evitar deliberadamente informar-se sobre eles,
com o fim de que ndo o levem a desvios tendenciosos. Ressalta Scriven ao dizer que “os

objetivos produzem desvios no avaliador” (HOUSE, 2000, p. 31).

Scriven complementa dizendo que tal modelo reduz o desvio de buscar somente 0s
interesses do responsavel pelo programa, especificados de antemdo, jA que este ndo se
comunica com o avaliador. O conceito de necessidade como referéncia para a avaliacdo é
destacado por Scriven ao colocar que as necessidades do usuario de um programa podem ser

diferentes dos objetivos de quem o concebeu, desenhou e propds (NOWALSKI, 2001).

No entanto, ressalta Scriven que a avaliacdo sem metas definidas € um processo
reversivel e complementar, porque se pode comecar sem metas definidas, com a finalidade de
investigar todos os efeitos sobre o programa, e, depois, mudar para 0 método baseado em
metas, para assegurar que a avaliacdo determinara se as metas foram alcancadas
(STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1993).

Segundo House (2000) tal enfoque é um dos mais comentados, porém menos
utilizados no que concerne a avaliacdo educacional. A idéia de objetividade € qualitativa,
visto que ndo ha a definicdo dos objetivos, e onde ndo ha o contato entre o avaliador e as
pessoas e/ou programas que serao submetidos a avaliacdo, impedindo assim que as intencdes
das mesmas sejam conhecidas, bem como colocando a pessoa do avaliador numa situagdo

delicada, pois figura como uma pessoa estranha e pouco amistosa no local.
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e) O enfoque do estilo da critica de arte

Segundo House (2000) os papeis que desempenham a critica de arte, a critica
literéria, a critica teatral e a critica de cinema sdo bem conhecidos porque constituem formas
valiosas de julgar a qualidade das obras de arte. Tal enfoque sustenta que o avaliador pode
basear a avaliacdo em sua experiéncia profissional e em seu raciocinio intuitivo, analisando e
manifestando sua opinido/ juizo, em uma linguagem que seja entendida pelos profissionais no

assunto.

A critica é qualitativa por natureza como sao as obras dos artistas, desta forma, tudo
pode ser objeto de critica, porque esta ndo é a valoragdo negativa de algo, mas a iluminacao
de suas qualidades, de modo que se possa apreciar seu valor. Neste contexto, a caracteristica
do expert é a arte da apreciacdo, enquanto que a critica é a arte de revelacdo, sendo que a arte
do expert consiste em reconhecer e apreciar as qualidades da obra em questdo, mas ndo exige
um juizo ou descri¢do publica (Eisner apud HOUSE, 2000).

Eisner questiona alguns indicadores, como: Que critérios emprega o avaliador? Em
que valores se fundamenta? Como se justificam? Ressalta que tais critérios devem provir de
um exame da historia e da filosofia da educacao, assim como da experiéncia pratica.

La critica trata de ‘traducir’ una situacién de tal manera que se pongan en evidencia
los aspectos significativos, de la situacion, objeto o programa. Su funcéo consiste en

aplicar criterios, de manera que los juicios sobre los hechos puedan fundarse en una
consideracion de lo importante (HOUSE, 2000, p. 34).

Outro dado interessante salientado por Jenkins e O’Toole (1978) apud House (2000,
p. 35) é que a critica pode ser diferente dentro de uma mesma area de atuacao ao citar que:
Existen los criticos académicos de las universidades, que juzgan todo segln los
niveles de las mejores obras. Hay criticos escritores que perciben la critica como una
consecuencia de su propia obra y tratan de determinar las normas de gusto mediante
las que podrian ser evaluados. En particular, la critica de estos Gltimos asume

algunas caracteristicas de la escritura creativa. Por Gltimo, se encuentran los criticos
libres o periodisticos, que se dirigen a un publico amplio.

Neste enfoque de avaliacdo ndo existe uma metodologia padrdo para ser aplicada,
podendo existir multiplas qualidades e critérios de avaliagdo, no entanto, é fundamental para o
critico de arte a sua experiéncia profissional, sua preparacdo, sua capacidade para perceber as

sutilezas e compreender como contribuem ao programa (NOWALSKI, 2001).
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f) O enfoque da reviséo profissional

O enfoque da reviséo profissional &€ uma forma de avaliacdo que vem sendo utilizada
constantemente pelos centros de formacédo profissional como forma de averiguar a qualidade
dos mesmos, baseando-se mais no juizo do profissional do que na medigdo objetiva do
resultado (HOUSE, 2000; REQUENA, 1995).

Para Pophan apud Requefia (1995) ha aqueles que pensam que tal juizo se baseia em
critérios intrinsecos, processuais, de coeréncia interna. Destaca 0 modelo denominado de
Acreditacdo, onde um grupo de experts examina a instituicdo a fim de averiguar se seu
funcionamento e resultados estdo adequados aos padrdes/ critérios definidos, bem como,

aqueles que créem que tal juizo se baseia em critérios extrinsecos, de utilidade e eficacia.

House (2000, p. 221-222) destaca que este enfoque de avaliacdo possui alguns
desvios:
Las visitas de los equipos de revision para la concesion de la acreditacion son muy
variables y su rigor depende de los miembros del equipo. Con frecuencia, son
escogidos por la institucion que va a ser evaluada. Los propios organismos
consideran a veces la visita como una intrusion no deseada e incluso ilegitima en sus
asuntos y, en ocasiones, utilizan la situacion con fines de relaciones publicas mas que
como una oportunidad de efectuar una auténtica revision interna. Si la evaluacion no
se toma en serio, el organismo acreditador tendra muy poco poder sobre la
institucion.
House tambem salienta tanto a pressdo publica para a prestacdo de contas para a
sociedade, como o crescente incremento do processo no interior das instituicbes fazendo-as

optarem pela avaliacdo interna ao inves da avaliacdo externa (conteudo e rigor).
g) O enfoque quase judicial

Na visdo de House (2000) ha muito tempo vem utilizando-se procedimentos judiciais
de contraprovas para avaliar programas. A maioria dos procedimentos judiciais se caracteriza
por alguma forma de audiéncia em que se apresentam 0s argumentos pré e contra, tendo sua
legitimidade no momento em que ha aceitacdo dos procedimentos empregados. A forca deste

enfoque reside em que ele incorpora 0s mecanismos e a autoridade da lei, menciona House.

Pode-se dizer que tal enfoque constitui formas uteis de efetuar avaliagdes,
dependendo da natureza do problema, pois sdo chamadas para colocar seu ponto as pessoas
diretamente envolvidas com o assunto em questéo, logo a participacdo pode ser muito ampla,

diferentemente do que ocorre com os outros enfoques (HOUSE, 2000).
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h) O enfoque de estudo de casos

A metodologia consiste em realizar entrevistas com muitas pessoas, fazer
observacdes in loco e apresentar os resultados em forma de estudo de caso. Seu enfoque é
qualitativo, tendo como objetivo “melhorar a compreensdo que a avaliagdo tenha ao leitor ou
destinatérios, mostrando-lhes, sobretudo, como o0s outros percebem o programa submetido a
avaliacdo” (HOUSE, 2000, p. 41).

Stake (1978) apud House (2000) referencia que os estudos de casos apresentam
descricbes complexas, holisticas e que implicam em grande quantidade de varidveis
interativas. Os dados sdo obtidos mediante a observacdo pessoal e a redacdo é informal,
narrativa, empregando com frequéncia citacGes, ilustracdes, alusbes e metaforas. As
comparacfes sdao mais implicitas que explicitas. Comenta Stake que se trata mais de
compreender do que de emitir juizos de valor de uma dada situagdo e que, dependendo da
destreza e do esforco do avaliador, a avaliacdo pode ser extremamente democréatica quanto a
representacdo dos interesses das partes implicadas, em contraste com o enfoque de analise de

sistemas que tende a excluir os distintos pontos de vistas e interesses.

Enfatiza Requefia (1995) que os diferentes modelos de avaliagGes propostos estdo de

alguma forma relacionados com alguns critérios, ou seja:

estabelecer um juizo de valor;

- integrar a atividade educativa;

- propor uma reflexdo sistemética;

- facilitar a melhoria institucional;

- Ser permanente e sistematico;

- ajudar a compreender a realidade; e

- facilitar a tomada de decisao.

Na visdo do referido autor, merecem especial atencdo, neste contexto, trés aspectos
de fundamental importancia: os juizos de valor, que implica ndo somente o recolhimento dos
dados e a interpretacdo da informacéo, mas também, a emisséo de juizos sobre os mesmos; a
sistematizacdo, que se refere a precisdo com que a informacéo é recolhida, atendendo a um
processo descritivo, rigoroso e ndo normativo e, por ultimo, deve servir a instituicdo para
compreender sua realidade, refletir sobre ela e realizd-la de modo permanente e integrado
(REQUENA, 1995).
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Nowalski (2001) complementa ao dizer que o problema nédo ¢ avaliar, mas atribuir
um valor fundamental e Unico a avaliacdo como fonte de descricdo de uma instituicéo,

situacdo ou sujeito.

De um modo geral, Belloni (2000) enfatiza que a avaliacdo institucional pode levar a
identificacdo de mérito ou valor conforme proposto na avaliacdo de mérito de Scriven (1967);
deve responder a questionamentos na forma da avaliacdo responsiva desenvolvida por Stake
(1967 e 1984); deve estar voltada para o processo decisorio como estabelece Stufflebeam
(1968) em sua proposta de avaliagdo voltada para tomada de decisdo; deve buscar uma
compreensdo da realidade, como recomenda a avaliacdo iluminativa proposta por Parlett e
Hamilton (1972) e sem davida beneficia-se das proposi¢des acerca de avaliacdo participativa,
sistematizada por Saul (1995), em especial quanto aos seus objetivos e a énfase na

participacdo dos sujeitos integrantes da instituicdo a ser avaliada.



3. AVALIACAO INSTITUCIONAL: CENARIO BRASILEIRO E
LATINO-AMERICANO

3.1 O ensino superior no Brasil: organizacdo e funcionamento a partir da
Lei n°9.394/96

O sistema de ensino superior no Brasil é bastante complexo, regulado por leis,
decretos, portarias, emendas constitucionais e medidas provisérias que embasam e sustentam
o funcionamento das instituicdes. Tal complexidade também pode ser atribuida a diversidade
das instituicdes de ensino, que foram amparadas pela Lei n® 9.394 que definiu as Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional, aprovada em dezembro de 1996. A partir da LDB foram criados
0S centros universitarios e as faculdades integradas, sendo 0s cursos seqlenciais preconizados
pela LDB, normatizada pelo Conselho Nacional de Educagdo em dezembro de 1998 e

regulamentada em 1999.

O capitulo 1V, artigo 44 da LDB menciona que a educacdo superior abrange 0s

seguintes cursos e programas:

- cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia,

abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas institui¢cdes de ensino;

- de graduacdo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio ou

equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

- de pos-graduacdo, compreendendo programas de mestrado e doutorado, cursos de
especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplomados em cursos de

graduacdo e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino;

- de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos em
cada caso pelas instituices de ensino.
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Tal capitulo ainda dispbe sobre a organizacdo da educagdo nacional e refere, no
artigo 19, que as instituicoes de ensino classificam-se, quanto a categoria administrativa, em
publicas e privadas e, quanto a organizacdo académica, podem ser classificadas em (i)
universidades; (ii) centros universitarios; e (iii) faculdades integradas, faculdades, institutos
ou escolas superiores (BRASIL, Decreto n° 3.860 de 9 de julho de 2001).

De acordo com a lei, as universidades sdo instituicbes de ensino superior
pluridisciplinares, que se caracterizam pela oferta regular de atividades de ensino, de pesquisa
e de extensdo e que precisam ter 1/3 do seu corpo docente com titulagdo de mestre ou doutor e
1/3 em regime de tempo integral; os centros universitarios sdo institui¢ces pluricurriculares,
que se caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido, comprovada pelo desempenho de
seus cursos nas avaliacdes coordenadas pelo Ministério da Educacdo, pela qualificacdo do seu
corpo docente e pelas condic¢Ges de trabalho académico oferecidas a comunidade escolar; as
faculdades integradas sdo instituicdes com propostas curriculares em mais de uma area de

conhecimento, organizadas para atuar com regimento comum e comando unificado.

Segundo Mattar Neto (2002, p. 137), os cursos sequenciais sao definidos “como um
conjunto de atividades sistematicas de formacdo, alternativas ou complementares aos cursos
de graduacdo” e podem ser de dois tipos: de formacdo especifica e de complementacdo de
estudos. Aqueles que visam a formacao especifica possuem destinagio coletiva e conduzem a
diploma e aqueles que visam a complementacdo de estudos possuem destinacdo tanto coletiva
ou individual e conduzem a certificado, sendo destinados exclusivamente a egressos ou a

matriculados em cursos de graduacao.

Para Sampaio (2000, p. 19), o ensino superior privado no Brasil sofre transformacdes
de natureza tanto estrutural quanto institucional, 0 que remete para uma segmentacdo cada vez
maior do setor. Na sua concep¢édo, 0 ensino privado assumiu a posicao majoritaria no ensino
superior desde meados dos anos 60, quando respondeu com maior intensidade e velocidade
que o setor publico a demanda da clientela estudantil por ensino superior, bem como, a
demanda do mercado ocupacional por pessoas portadoras de diploma de nivel superior.
Refere que “o setor publico também cresceu, mas ndo se orientou necessariamente para o

atendimento da demanda de massa”.

A LDB no artigo 20 faz o enquadramento das instituicdes privadas de ensino

superior nas seguintes categorias:
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- particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao instituidas e mantidas

por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito;

- comunitarias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas
OuU por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que

incluam na sua entidade mantenedora representantes da comunidade;

- confessionais, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de pessoas
fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a orientacdo confessional e

ideologia especificas;
- filantrépicas, na forma da lei.

Conforme Bittar (2001), os representantes das universidades comunitarias, buscando
diferenciar-se do chamado ensino privado empresarial, passam a denominar suas instituicdes
como publicas ndo-estatais, ou seja, caracterizado pelos trabalhos sociais desenvolvidos junto
as populacdes de baixa renda e, assim, buscam aproximar-se do setor publico estatal,
distanciando-se do segmento estritamente particular. Com esta denominagdo (comunitarias)
buscam conquistar um espaco que ndo pertence ao estritamente publico e nem ao estritamente

privado.

Sampaio (2000) salienta que as universidades comunitérias, na constru¢do de sua
propria identidade, procuram distinguir-se das particulares, expressando as seguintes

caracteristicas:

- sdo instituicbes de origem na comunidade civil ou religiosa, com manifesto
objetivo social, ndo subordinadas a empreendimentos de grupos empresariais ou familiares,

que seriam instituicGes particulares stricto sensu;

- 0s bens da entidade mantenedora nem se vinculam a pessoas nem sao transmitidos

por heranca, pertencendo a comunidade ou a instituicdes confessionais;

- mantém estreita vinculacdo com a comunidade, especialmente por meio de

programas e servigos de extensao;

- os dirigentes ndo sao vitalicios;
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- 0s professores e outros segmentos da sociedade civil participam na instituicao por

meio de suas organizagoes;

- preocupam-se com a qualidade académica, mantendo programas de capacitacdo e

de permanéncia dos professores e fomentando ndcleos de pesquisa.

No entanto, Vannucchi (no prelo) afirma que uma universidade comunitaria também

pode ser considerada publica, levando-se em consideracdo o0s seguintes aspectos:

- pela logica do seu funcionamento, pautado pelo interesse da populacéo, a servigo

da sociedade, sem visar a lucro;

- pela sua inegavel legitimidade social, enquanto existe por delegacdo estatal e
opera, legalmente credenciada, regulamentada e supervisionada pelo governo, para atender ao
direito a educacdo de todos os cidadaos, suprindo, por um custo menor que as instituicdes
governamentais, a demanda de muitos pelo ensino superior, como Unica oportunidade de

ascensao social e de profissionalizacao;

- pela maneira coletiva e publica com a qual a reflexdo critica e todo o
conhecimento cientifico e cultural que nela se produzem constituem um valor realmente

publico;

- pelo servico publico e plural que presta a sociedade em que esta inserida,
enquanto parceira privilegiada na construcdo do planejamento estratégico e do
desenvolvimento da cidade e da regido de usa abrangéncia, formando profissionais,
fomentando a cidadania, impulsionando liderancas no setor produtivo, disseminando
conhecimento e tecnologia, alfabetizando jovens e adultos, marcando presenca em muitas

areas onde 0 governo esta ausente ou ndo tem como alcangar;

e, pelo projeto social que desenvolve, sejam estes de individuos ou de
determinados grupos, existindo apenas para atender aos interesses e necessidades da
comunidade como um todo e recebendo desta o desafio de construir conhecimentos com base

nos dados concretos do seu entorno.

Ressalta VVannucchi (no prelo) que:

...0 contra-ataque de muitos é o ensino gratuito que ndo existe nas comunitarias e
marca tantos pontos na universidade estatal. Para esses cidaddos as mensalidades
cobradas pela universidade comunitaria constituem o estigma sem cura que a
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identifica, no mesmo nivel de negdcio com a universidade particular, de rosto
empresarial. Mas ndo sabem ou fazem por esquecer que a comunitaria ndo possui
finalidade lucrativa, ndo busca a remuneracdo do capital investido, ndo distribui
dividendos, ndo tem outro proprietario sendo a propria comunidade.

...a universidade comunitaria, por fim, se identifica pela sua gestao participativa. Ano
a ano, em reunides periddicas, elabora-se e discute-se, em todas as instancias internas,
a previsao orcamentaria e a sua fiel execucdo, com a contribuicdo da reitoria, dos
diretores de faculdade, dos coordenadores de curso, dos alunos, dos professores, dos
funcionarios e dos representantes da comunidade externa.

Para Sampaio (2000, p. 205) as institui¢fes filantropicas mencionadas na LDB “séo
as reconhecidas como tal pelo 6rgdo competente, desde que se destinem exclusivamente a
uma prestacdo de servigcos educacionais que possa ser caracterizada pela gratuidade total ou
parcial como um beneficio”, bem como, as instituicGes confessionais “sdo as instituicdes
vinculadas a confissdes religiosas legalmente constituidas ou a associacgdes religiosas a elas

ligadas, também reconhecidas legalmente”.

As instituices de ensino superior estdo congregadas em quatro seguimentos
distintos: as federais constituem a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (ANDIFES); as Estaduais e Municipais constituem a Associa¢ao
Brasileira das Universidades Estaduais e Municipais (ABRUEM); as particulares constituem a
Associacdo Nacional das Universidades particulares (ANUP) e as comunitarias integram a
Associacao Brasileira das Universidades Comunitarias (ABRUC) (VANNUCCHI, no prelo).

De acordo com Sampaio (2000) o Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras (CRUB), a Associagdo Brasileira das Mantenedoras de Ensino Superior
(ABMES), a Associacdo Nacional das Universidades Particulares (ANUP) e a Associacao
Brasileira das Universidades Comunitarias (ABRUC) sdo as entidades representativas do

setor privado.

Atualmente a ABRUC congrega 38 instituicbes comunitarias, sendo dessas 34

universidades e quatro centros universitarios de ensino superior (VANNUCCHI, no prelo).
3.1.1 Alguns indicadores quantitativos do ensino superior brasileiro

No Brasil existem atualmente 1.391 IES, sendo 183 publicas (13%) e 1.208 privadas
(87%), indicando a predominancia do privado no sistema de educacdo. Tal aspecto pode ser
melhor visualizado se for considerado o numero de alunos matriculados em ambos 0s

sistemas, visto que de um total de 3.030.754 matriculas, 2.091.529 pertecem ao sistema
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privado de ensino superior, representando 70% (MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacéo
Superior, 2002).

A Tabela 1 ilustra alguns dados que caracterizam o ensino superior brasileiro,

apresentando o total de instituicGes por categoria administrativa (publicas e privadas); o total

de alunos, docentes e funcionérios; o total de cursos e os indicadores referentes ao processo

vestibular.
Tabela 1 - Dados basicos referentes as instituices de ensino superior
Categoria administrativa
Estatisticas Total Publica Privada
Federal Estadual | Municipal
Instituicdes 1.391 67 63 53 1.208
Cursos 12.155 2.115 1.987 299 7.754
Matriculas 3.030.754 | 502.960 357.015 79.250 2.091.529
Docentes em exercicio e afastados | 219.947 51.765 34.618 4.567 128.997
Funcionérios técnico-
administrativos em exercicio e 206.040 60.628 42.629 3.044 99.739
afastados
Vagas oferecidas 1.408.492 | 123.531 101.805 31.162 1.151.994
Vestibular | Inscri¢oes 4.260.261 | 1.198.241 | 962.564 63.320 2.036.136
Ingressos 1.036.690 | 121.211 97.086 26.324 792.069

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

A Tabela 2 apresenta o total de instituices de acordo com a organizacgdo académica,

onde se percebe que o maior nimero concentram-se em faculdades, escolas e institutos

(74,5%). Em relacdo as universidades ha um total de 156, sendo 85 privadas e 71 publicas

conforme demonstram as Tabelas 3 e 4 a seguir.

Tabela 2 - Tipos de instituicoes

Ano 2000 2001

Tipos Total % Total %
Universidades 156 13,2 156 11,2
Centros Universitarios 50 4,2 66 4,7
Faculdades Integradas 90 7,6 99 7,1
Faculdades, Escolas, Institutos 865 73,4 1.036 745
Centros de Educacdo Tecnoldgica 19 1,6 34 2,5
Total 1.180 100 1.391 100

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002
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Das 1.208 institui¢Ges privadas de ensino superior, 903 (75%) séo particulares e 305

(25%) sdo comunitaria/ confessional/ filantropica, como se pode verificar na Tabela 3.

Tabela 3 - Institui¢fes de ensino superior privadas

Instituicéo Total | % Natureza Total %
. 85 Particular 27 32
Universidade 7,0 — - - —
Comunitaria/ Confessional/ filantrdpica 58 68
. 64 Particular 41 64
Centro Universitario 53 — - - —
Comunitéria/ Confessional/ filantrépica 23 36
Centro ,de- Educacéo 8 0.7 | Particular 8 100
Tecnoldgica
97 Particular 78 80
Faculdades Integradas 8,0 — - - —
Comunitaria/ Confessional/ filantrdpica 19 20
Faculdades, Escolas, 954 79.0 Particular 749 79
Institutos "~ | Comunitéria/ Confessional/ filantropica 205 21

Fonte: MEC/INEP/, Sinopse Estatistica da Educagdo Superior, 2002

A Tabela 4 apresenta a distribuicdo em relacdo as instituicdes publicas de ensino
superior (183), que podem classificar-se em federal, estadual e municipal.

Tabela 4 - Institui¢bes de ensino superior publicas

Instituicéo Total % Natureza Total %
Federal 39 55
Universidade 71 38,8 | Estadual 30 42
Municipal 02 3
. Municipal 01 50

Centro Universitario 2 1,1
Federal 01 50
Faculdades Integradas 2 1,1 | Municipal 02 100
Federal 10 12

Faculdades, Escolas,

Institutos 82 44,8 | Estadual 24 29
Municipal 48 59
Centro de Educacio Federal 17 65

b 26 14,2
Tecnologica Estadual 09 35

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

Do total das instituices, é oportuno frisar que a maioria estd localizada na regido
sudeste, com um total de 742 instituicdes, e destas 90% pertencem ao sistema privado de
ensino superior. Cabe salientar que o nimero de alunos matriculados também é o maior nesta

regido com um total de 1.566.610 alunos. A Tabela 5 ilustra os resultados.
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Tabela 5 - Total de institui¢cdes e matriculas por regido do Brasil

Regido Total % Natureza Total % Matriculas

Plblica 12 20

Norte 61 4,4 - 141.892
Privada 49 80
Plblica 75 10

Sudeste 742 53,3 - 1.566.610
Privada 667 90
Plblica 33 15

Sul 215 15,4 - 601.588
Privada 182 85
Plblica 46 22

Nordeste 211 15,2 - 460.315
Privada 165 78
Plblica 17 10

Centro-oeste 162 11,7 - 260.349
Privada 145 90

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

Cabe salientar que em relacdo a regido sul, de um total de 601.588 matriculas,
representando o segundo estado com o maoior numero de alunos matriculados, destes 136.032
pertencem ao setor publico e 322.254 ao setor privado de ensino superior. Dado bastante
interessante é que do total do setor privado, 269.352 sdo alunos matriculados em instituicdes

de origem comunitéria/ confessional/ filantropica.

No que tange ao quadro docente, a Tabela 6 revela que ha no Brasil um total de
219.947 professores distribuidos nas diferentes instituicdes de ensino. E curioso analisar que a
maioria dos docentes faz parte do quadro funcional das universidades, embora esse segmento
seja em menor numero em relagcdo as Faculdades e Institutos apresentados anteriormente na
Tabela 2.

Tabela 6 - Total de docentes por tipo de institui¢cdo de ensino

Ano 2000 2001
Titulacdo Total % Total %
Universidades 139.531 70,6 148.219 | 67,4
Centros Universitarios 13.505 6,8 18.918 8,6
Faculdades Integradas 8.769 44 10.426 47
Faculdades, escolas, institutos 34.490 17,4 40.390 18,4
Centros de educacdo tecnoldgica 1.417 0,8 1.994 0,9
Total 197.712 100 219.947 100

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educagdo Superior, 2002
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No que se refere a titulacdo do corpo docente, a Tabela 7 demonstra que ha
predominancia de titulos de especialistas e mestres, seguidos de titulos de doutores nas

instituicGes de ensino superior.

Tabela 7 - Titulagdo dos docentes nas institui¢bes de ensino

2000 2001
Titulacdo Total % Total %
Sem graduagéo 151 0,08 301 0,1
Graduacéo 31.228 15,8 32.380 14,7
Especializacao 63.503 32,1 68.155 31,0
Mestrado 62.123 31,4 72.978 33,2
Doutorado 40.707 20,6 46.133 21,0
Total 197.712 100 219.947 100

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

Ainda cabe mencionar que 90.950 docentes (41%) estdo em instituicbes de carater
publico e 128.997 (59%) em institui¢Oes privadas. A Tabela 8 revela a titulagdo dos docentes

nas universidades publicas e privadas de ensino superior.

Tabela 8 - Titulagdo dos docentes nas universidades publicas e privadas

Ano 2000 2001
Universidades Publicas Privadas Publicas Privadas

Titulagdo Total % Total % Total % Total %
Sem graduagao 79 1 31 0,05 128 0,1 26 0,003
Graduagéo 12.129 15 9.995 17 11.544 | 14,0 | 11.140 | 17,0
Especializacéo 16.222 20 21.063 | 35,7 | 16.271 | 20,0 | 21.517 | 33,0
Mestrado 24.941 31 19.649 | 33,3 | 24975 | 30,1 | 23.407 | 35,0
Doutorado 27.222 33 8.200 13,9 | 29543 | 358 | 9.668 | 15,0
Total 80.593 | 100 | 58.938 | 100 | 82.461 | 100 | 65.758 | 100

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

No que diz respeito ao regime de trabalho dos docentes, a Tabela 9 revela que nas
universidades publicas predomina o regime de tempo integral, enquanto que as universidades

privadas caracterizam-se pelo regime parcial de trabalho.
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Tabela 9 - Regime de trabalho dos docentes nas universidades publicas e privadas

Universidades Publicas
- TOTAL -
Regime de Tempo Integral Parcial
Federal 48.926 100% 41.215 84.2% 7.711 15,8%
Estadual 31.830 100% 22.967 72,1% 8.863 27,9%
Municipal 1.705 100% 423 24,8% 1.282 75,2%
Total 82.461 100% 64.605 100% 17.856 100%
Universidades Privadas
- TOTAL -
Regime de Tempo Integral Parcial
Particular 19.837 100% 3.991 20,1% 15.846 79,9%
Comunitaria/ 45921 | 100% 10504 | 229% | 35417 | 77,1%
Confessional/ filantropica
Total 65.758 100% 14.495 100% 51.263 100%

Fonte: MEC/INEP, Sinopse Estatistica da Educacdo Superior, 2002

Referente ao pessoal técnico-administrativo, os dados apontam um total de 206.040
funcionarios, sendo que 106.301 (52%) pertencem as instituicdes publicas e 99.739 (48%) as

instituicBes privadas.

Quanto ao total de matriculas no ensino de graduacdo, os dados revelam que ha
3.030.754 alunos, dos quais 939.225 (31%) sao de instituicbes publicas e 2.091.529 (69%) de
instituicOes privadas. Cabe destacar que nas instituicdes privadas 50% das matriculas

pertencem as instituicdes particulares e 50% as comunitarias/ confessionais/ filantropicas.
3.1.2 Uma analise qualitativa dos indicadores apresentados

E oportuno mencionar que os indicadores apresentados em relacéo ao ensino superior
correspondem aos dados atuais, ou seja, ndo foi apresentada uma evolugdo dos mesmos o que
caracterizaria seu historico evolutivo. Na analise a ser feita a seguir procurar-se-a4 fazer
relacGes que melhor ilustrem tal crescimento, sobretudo no que diz respeito ao ensino privado

no Brasil.

De um modo geral, os dados apresentados demonstram a predominancia do ensino
privado sob o publico, dados esses que se encontram em crescimento desde 1960 onde
existiam 350 instituicdes de ensino das quais 247 eram publicas. Nesta época, o total de
matriculas no ensino superior era de 93.202 alcancando em 2001 um total de 3.030.754, como

se pode visualizar na Tabela 1.
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Segundo Sampaio (2000), em 1933, quando foram realizadas as primeiras estatisticas
educacionais no Pais, o setor privado ja respondia por 64,4% dos estabelecimentos e por
43,7% das matriculas de ensino superior. No entanto, coloca a autora, que embora houvesse
um crescimento bastante acentuado no nimero de matriculas nas instituicbes de ensino em
funcdo da explosao do sistema privado, o que se verificou foi que houve dedicacdo apenas as
atividades de ensino, ndo havendo dedicacdo na mesma proporcdo a producdo de
conhecimento e a qualificacdo do corpo docente, com excecdo de algumas instituicdes

privadas confessionais.

E possivel relacionar o comentario de Sampaio aos dados apresentados na Tabela 7
que demonstram que atualmente a maioria (33,2%) do corpo docente das instituicbes de
ensino superior possuem o titulo de mestres, seguidos de 31% de especialistas e 21% de

doutores. Porém, visualiza-se ainda 14,7% dos docentes com graduagao.

Também é oportuno fazer uma analise mais minuciosa em relagdo ao assunto ao
considerar isoladamente as universidades publicas e privadas. Para tanto, a Tabela 8 revela
que 35,8% dos docentes nas universidades publicas possuem titulo de doutores, seguidos de
30,1% de mestres. Por sua vez, a situagdo no ensino privado é diferente, onde somente 15%
dos docentes possuem titulos de doutores, imperando nestas titulos de mestres (35%) seguidos

de especialistas (33%).

Os dados revelam o que anteriormente mencionava Sampaio (2000) a respeito da
evolucdo do ensino privado no Brasil, ao dizer que ainda havera de ser trabalhada a questdo
da qualificagéo do corpo docente neste setor.

Na viséo de Silva Junior e Sguissardi (1999), o governo induz a uma diferenciacéo
institucional generalizada no &mbito da educacao superior brasileira, ao mesmo tempo em que
incentiva o processo de mercantilizagdo desse espago social, mediante estimulo a
concorréncia entre as instituicGes privadas e, em face da conjuntura, a aproximagdo com o

setor produtivo.

N&o se pode negar que a evolucdo do ensino superior esta sucitando discussdes a
respeito da qualidade das institui¢des, principalmente em relacdo ao ensino privado. Desta
forma questbes como qualidade e avaliacdo sdo temas centrais no cenario do governo, que
através de medidas tem obrigado as instituicdes a adequarem-se as condicOes estabelecidas.

Dai surge uma bateria de avaliacGes aplicadas as instituicdes como o Exame Nacional de
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Cursos (ENC), avaliacdo das condicdes de ensino, credenciamento e recredenciamento de
cursos, etc., que exigem das instituicbes condi¢cdes minimas de qualidade (segundo critérios

estabelecidos pelo governo) para o seu funcionamento.

Porém, Brant (2001, p. 10) salienta que o principal argumento do governo ao aplicar
tais medidas era a necessidade de controle sobre a abertura indiscriminada de cursos, porque
era preciso separar o joio do trigo. “ O que aconteceu de la para ca, no entanto, prova que esse
objetivo ndo foi cumprido. Pelo contrario: entre 1996 e 2000 foram autorizados a funcionar
2.016 novos cursos”. Outro depoimento bastante importante é dado por Gioielli e Bertolucci
(2001, p. 25), ao afirmarem que O objetivo que “norteia a instalagdo de um novo
estabelecimento de ensino ndo é o desenvolvimento nacional, mas as possibilidades de ser
lucrativo ao seu dono. Orientada por estudos de mercado, que determinam onde ha demanda
pelos cursos, a partir da identificacdo de locais em que existem mais jovens egressos do
ensino médio com possibilidades de arcar com os custos para o diploma, a distribuicdo das

instituicOes passa a se concentrar nos grandes centros financeiros do Pais”.

Tais relatos podem ser associados aos valores apresentados na Tabela 5 que revela
que 53,3% das institui¢cGes de ensino se localizam na regido sudeste do Pais, apresentando um
total de 1.566.610 alunos matriculados; indices bem superiores ao que acontece na regido
norte do pais, onde o ensino superior alcanca somente 4,4% com um total de 141.892 alunos

matriculados.

E preciso refletir a partir dos depoimentos e indicadores apresentados que ha
diferenciagdo no ensino superior, onde se percebe cada vez mais a dificuldade no acesso ao
ensino publico gratuito, a interiorizacdo das instituicdes de ensino, entre outros. Com o
surgimento do ensino privado, outras oportunidades de ingresso foram fornecidas a sociedade,
apresentando distintos enfoques de profissionaliza¢do, alguns formando cada vez mais para
atender as exigéncias do mercado. No entanto, o acesso também € limitado, porque o ensino é
pago e nem todos aqueles que almejam estarem estudando tém condi¢6es. Para resolver e/ou
amenizar a situacdo ha o crédito educativo, mas nada mais é do que uma divida a longo prazo,

ndo é gratuito e nem todos possuem condicGes de pagar sequer 0s juros que sdo cobrados.

Sem dudvidas, a questdo do financiamento e da autonomia universitéaria sdo temas de
discussdo quando se questiona 0 ensino superior, visto que sdo fatores que interferem

diretamente na gestdo das instituicGes de ensino, afetam na forma de gerenciamento, no
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planejamento e controle das atividades, na distribuicdo de recursos, entre outros. Menezes
(2000, p. 18) coloca que a autonomia universitaria “estabilizaria um patamar de
financiamento puablico as universidades e descentralizaria amplamente as decisfes de gestdo
académica e administrativa das universidades”. Desta forma, haveria maior flexibilidade para

atuacdo, ja que a universidade teria maior liberdade para gerenciar seus préprios recursos.

Por sua vez, no entender de Dias (2002, p. 31) a questdo do financiamento esta
vinculada a questdo da gestdo. Comenta que um bom governo e uma administracdo rigorosa
sdo elementos fundamentais para alcancar a pertinéncia e a qualidade salientando que nédo é
possivel manter situacdes em que as instituicdes gastam de 80 a 90% de seus orgcamentos com
pessoal ou com obras sociais, resultando pouco ou nada para ser aplicado em pesquisa. ““Sin
investigacion, el sistema de educacion superior no es completo, no cumple sus misiones. Por

supuesto, los planes tienen que ser hechos para mejorar la gestion™.

No que tange ao acesso ao ensino superior, a Tabela 1 revela que, de um total de
4.260.261 inscrigdes realizadas no concurso vestibular, havia 1.408.492 vagas oferecidas e,
destas, somente 123.531 para a esfera publica federal. Os dados indicam que ndo ha ainda
condigdes de acesso a todas as pessoas que estdo concorrendo a uma vaga no ensino superior,
onde se verifica que a maioria das vagas estdo destinadas ao ensino privado, mas esse ainda é

restrito a aqueles que podem e/ou estdo dispostos a pagar.

Segundo informagdes do Banco Mundial (1993) a respeito do perfil dos alunos nas
universidades publicas federais, 18% dos alunos provinham de familias com renda mensal
inferior a 3 salarios minimos; 37% de familias com renda mensal entre 4 e 10 salarios
minimos e 0s 45% restantes eram de familias com renda superior a 11 salarios minimos.
Diante deste quadro a saida para a crise sugerida pelo banco gira em torno de duas
alternativas, ou seja, proporcionar incentivos as instituicdes publicas para que diversifiquem
suas fontes de financiamento, cogitando a introducdo do ensino pago nas instituicdes publicas,
bem como, introduzir politicas destinadas a priorizar a qualidade e a equidade do sistema
(SAMPAIO, 2000).

Neste sentido, Sampaio (2000, p. 381) destaca que “os ricos estudam gratuitamente
nas boas escolas publicas, ao passo que os pobres pagam para estudar nas escolas particulares
de pior qualidade”. No entanto, a autora acrescenta que 0s estudantes ndo estdo segmentados

por setor em fungdo da sua condi¢do socioeconémica, tanto no setor publico quanto no
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privado, e sim estd segmentada em funcdo das carreiras, dos turnos em que as aulas sdo
ministradas, da localizacdo regional e geografica do estabelecimento, das anuidades cobradas

e das exigéncias e facilidades académicas que cada curso representa.

Desta forma, o panorama que se apresenta atualmente é de conferéncias, debates e
discussdo a respeito do assunto, visto que de nada ira adiantar a cobranga de mensalidades nas
instituicbes publicas, 0 que ndo custearia nem 15% do orcamento total destas instituicoes,
proporcionando sim uma exclusdo daqueles que ndo possuem condicdes para pagar, ou seja,
acirrando ainda mais a crise. Com certeza, outras fontes e/ou alternativas deverdo ser
estudadas a fim de promover uma melhor distribuicdo dos alunos no ensino superior com

qualidade.
3.2 Avaliacgao Institucional no Brasil

3.2.1 Contextualizagdo

De acordo com Leite (2000), no Brasil, a convivéncia com procedimentos avaliativos
ndo é nova, salientando que desde o ano de 1977 o ensino de pds-graduacdo vem sendo
avaliado pela Coordenacdo de Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
diferentemente do que ocorre com o ensino em nivel de graduacdo, que somente recentemente
vem sendo avaliado pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC). Por sua vez, no que se
refere a pesquisa, ha avaliaces sendo realizadas constantemente através do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQ) e institui¢cBes regionais como
as Fundacgdes de Amparo a pesquisa dos Estados (FAPERGS e FAPESP).

Pode-se considerar que o0 tema ganhou maior relevancia na década de 90,
especialmente a partir do primeiro mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso (95-
98), periodo pelo qual vem sendo desenvolvido e implementado uma ampla gama de
procedimentos avaliativos tanto elaborados e aplicados pelo governo, quanto elaborados pelas
proprias universidades, que conscientes da necessidade de melhoria da qualidade do ensino
sdo desafiadas a mudarem e se envolverem em projetos e acdes avaliativas. Porém, é oportuno
frisar a preocupacgéo ainda do governo no ensino de graduacdo (CATANI, OLIVEIRA e
DOURADO, 2001).

Silva e Lourenco (1998) séo bastante criticos no que se refere a avaliacdo até entéo

proposta e desenvolvida no Brasil, afirmando que a mesma é mais um mecanismo para
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racionalizar recursos, promover a diferenciacao entre as universidades e cursos. Embasam sua
concepcao no pressuposto que existe uma seria incongruéncia dos objetivos da avaliacdo no
gue concerne a visdo da comunidade académica e a visdo imposta pelo governo, que ao
avaliar deixa de lado varias caracteristicas do meio institucional, nivelando o tipo de ensino

em todo o Brasil.

Enfim, muitas sdo as criticas feitas pelos estudiosos no que se refere ao papel do
governo em relacdo a forma de criacdo dos mecanismos avaliativos, onde levam em
consideracdo principalmente o produto final, deixando de lado o processo de construgéo do
conhecimento, o dia-a-dia, a trajetoria de aprendizagem, bem como, a diferenciacdo das
universidades, o perfil institucional, o contexto em que as mesmas estdo inseridas. Neste
sentido, Catani e Oliveira (2000) salientam que a avaliacdo vem se articulando fortemente
com as alteracbes no relacionamento entre Universidades e Estado, em especial, no que diz
respeito ao padrdo de financiamento, bem como, em relacdo as mudancas no cotidiano da
gestdo universitaria. Tais transformacGes geram disputas conceituais no que se refere a
avaliacdo, a concepcdo de universidade e a implementacdo de distintas sistematicas de

avaliagéo.

Na opinido de Dias Sobrinho (2000), a avaliacdo institucional tem na sua origem a
crise, tanto interna quanto externa a universidade, de carater econdmico e social, refletindo-se
em orcamentos insuficientes e busca de novas formas de sobrevivéncia e resisténcia. No seu
entendimento, a avaliagdo institucional ndo € instrumento de medida de atividades de
individuos isolados, ndo é mecanismo para exposicao publica de fragilidades ou ineficiéncia
de profissionais individualizados. Deve ser promovida como um processo de carater
essencialmente pedagdgico, pois levanta questdes filoséficas, éticas e politicas a respeito da
universidade e esses questionamentos devem envolver o maior nimero possivel de agentes do
processo universitario, em varias instancias formais da instituicdo e pares da comunidade

cientifica externa.

Ristoff (1999) menciona que o processo avaliativo aponta para as crises das
universidades, crises de gestdo, pedagogicas, autonomia, de modelo, de funcdo, em suma,
crise de qualidade, sendo a avaliagio um meio de tornar possivel, através de um
monitoramento constante do desempenho, alcancar os objetivos propostos da forma mais

econbmica, eficiente e eficaz possivel, retomando ou redirecionando os objetivos quando se
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percebe que estes foram descaracterizados pela rotina ou por exigéncias contextuais de

diversas naturezas.

Conforme Leite (2000), a Associacdo Nacional dos Docentes de Ensino Superior
(ANDES) preocupada com as tensfes que envolviam o meio académico e institucional,
propds a avalia¢do institucional em 1982. Porém, foi somente em 1983 que o Ministério da
Educacao institui o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (PARU), vigorando até
1986, que apontava entre seus objetivos “promover uma reflexdo sobre a pratica desenvolvida
nas universidades, permitindo que outros setores sociais, externos as instituicdes de ensino
superior expressassem suas sugestdes, demandas e expectativas quanto a fungfes sociais e
politicas”. O programa abordou tanto a gestdo das IES quanto o processo de producédo e
disseminacédo do conhecimento (BELLONI, 2000, p. 44).

Por sua vez, o CRUB em 1986 “assumiu a questdo da avaliacdo de desempenho
como um compromisso social das universidades”, principalmente ao considerar a falta de
parametros um dos problemas mais graves do ensino superior brasileiro, por conseguinte, a
necessidade urgente de desenvolver sistemas de avaliacdo (PAUL, RIBEIRO e PILATTI,
1992, p. 142). Tal motivagdo impulsionou, posteriormente, a criacdo pelo governo do Grupo
Executivo para a Reformulagéo do Ensino Superior (GERES).

Na visdao de Leite (2000), o GERES propés ao Ministério um programa de
reformulacdo do ensino superior que, em Ultima andlise, pretendia ranquear as instituicdes,
distinguindo-as quanto as fungdes realizadas. No entanto, o projeto ndo durou por muito
tempo visto que houve uma reagdo contra 0 mesmo vindo da comunidade académica que se
sentiu ameacgada com a proposta. Fruto deste impasse aconteceu um amplo debate sobre
avaliacdo e o projeto GERES que resultou, ao final do projeto, na formulacdo de trés

propostas oriundas de diferentes grupos:

1) a do proprio governo, que propunha uma avaliagdo com a participacdo da

comunidade;

2) a do movimento docente (ANDES) que propunha mecanismos democraticos,

transparentes e legitimos de avaliacdo sistematica de atividades;

3) a dos reitores (CRUB) que vinculava autonomia com avaliagdo em um processo

aberto, de conhecimento do puablico, incluindo avaliacdo de desempenho (LEITE, 2000).
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Favero (1998, p. 170) salienta que a posicdo que o GERES assume no projeto é
antidemocratica por centralizar no poder executivo, e em seus 6rgdos diretos de apoio, 0
controle final do processo que prevé, como exemplo, a aprovacdo dos planos plurianuais, a
aprovacdo do estatuto do servidor das universidades e do plano de cargos, fungdes, salérios e
vantagens. Continua a autora dizendo que o projeto impunha riscos em relagcdo ao processo de
democratizacdo interna em curso nas instituicbes publicas federais, no que diz respeito as
eleicBes diretas com a participacdo dos trés segmentos, para o preenchimento de cargos de
direcdo. “Ao mesmo tempo que fala em autonomia, o projeto a nega, na medida em que retira
das instituicGes, entre outros, o direito de definirem por si proprias 0s mecanismos de
indicacdo de nomes aos cargos executivos. Dilui, assim, a idéia de democratizagédo e afeta o

principio de autonomia”.

Leite, Tutikian e Holz (2000) colocam que a partir de 1988 o Ministério da Educacéo
estuda a avaliacdo de custos das instituicdes federais de ensino superior e, em 1989,
promoveu um amplo debate sobre a avaliagdo com o apoio do British Council, através do
semindrio institucional Evaluation in Higher Education, realizado em Brasilia, o qual
desencadeou reacbes em algumas universidades que com agdes isoladas comecaram a
organizar seus processos de avaliagdo, como a Universidade de Brasilia (UnB), a
Universidade Federal do Parana (UFPR) e a Universidade de Sao Paulo (USP). A partir desse
momento comecaram a surgir encontros para discutir a problematica da avaliacdo. Como
explicam os autores supracitados (2000, p. 34): “Ao final da década de 80 e inicio da década
de 90, torna-se frequiente, na midia escrita e eletrénica, a critica as universidades e ao sistema

de ensino superior, especialmente o publico”.

No entanto, nos semindarios organizados pelo governo, podia-se perceber claramente
a “simpatia do governo brasileiro pelo modelo britéanico de avaliacéo institucional, porque a
expectativa era vincular avaliagdo com financiamento publico” (SANTOS FILHO, 1999, p.
16). Percebia-se que gradativamente aumentava o nivel de tensdo entre Estado e
Universidades, que comecavam a se preocupar com as intencdes em relacdo a avaliacdo, o

gue consequientemente poderia afetar a autonomia universitaria.

Desta forma, destaca Leite (2000), em janeiro de 1993 o Ministério da Educacédo
recebe uma proposta do férum de pro-reitores solicitando a criacdo de um programa de apoio
a avaliacdo do ensino de graduacdo das universidades e foi criada a Comissdo Nacional de

Avaliacdo (com representantes dos reitores das universidades federais, associagdes das
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universidades publicas estaduais e municipais, das particulares e confessionais, e um comité
assessor) coordenada pelo Prof. Hélgio Trindade que deu origem ao Programa de Avaliacdo

Institucional das Universidades Brasileiras - PAIUB.

Santos Filho (1999, p. 17) indica que houve uma participagdo inexpressiva das
universidades e faculdades privadas no programa, instituicdes essas que mereciam maiores
preocupacdes do que as publicas e comunitarias. Acrescenta 0 autor que “talvez em vista
desta constatacdo, tenha o Ministério da Educacdo concebido um instrumento complementar

de avaliagdo institucional — o chamado Exame Nacional de Cursos - ENC”.

O ENC foi implantado pelo governo pela Lei n® 9131 de 24/11/95 com a finalidade
de verificar os conhecimentos e habilidades bésicas adquiridas pelos alunos concluintes,

possibilitando o aprimoramento dos cursos e a identificacdo e correcdo de deficiéncias.

Belloni (2000) complementa dizendo que o Ministério da Educacdo, revelando
sensibilidade a critica da insuficiéncia do provdo como critério de avaliacdo de cursos, da
instituicdo e do sistema, promulgou o Decreto 2.026 de 14 de outubro de 1996, o qual

normatiza uma sistematica de avaliacdo baseada em quatro dimensdes: (BRASIL, 1996)

| — analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema nacional de
ensino superior, por regido e unidade da federacdo, segundo as areas do conhecimento e o tipo

ou a natureza das instituices de ensino;

Il — avaliacdo do desempenho individual das instituicbes de ensino superior,

compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e extenséo;

Il — avaliacdo do ensino de graduacao, por curso, por meio da analise das condi¢des
de oferta pelas diferentes instituicdes de ensino e pela analise dos resultados do exame

nacional de cursos;
IV — avaliacdo dos programas de mestrado e doutorado, por area do conhecimento.

Catani e Oliveira (2000) acrescentam que tal sistemética de avaliacdo, proposta pelo
Decreto 2.026/96, foi complementada pela nova LDB, em 20 de dezembro de 1996, e, no que
se refere ao processo de avaliacdo do ensino superior, a lei limitou-se a estabelecer que a
autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como, o credenciamento de instituiches de

educacao superior, terdo prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo
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regular de avaliacdo, conforme menciona o artigo 46 do Decreto. Ainda comentam 0s autores
que o paragrafo 1° do art. 46 prevé que havera reavaliacdo, apds prazo de saneamento das
deficiéncias, o que pode resultar em desativacdo de cursos e habilitagdes, em intervencdo na
instituicdo, em suspensdo tempordria de prerrogativas da autonomia, ou em

descredenciamento de cursos.

Posteriormente, no ano de 1997, o governo promulgou varias portarias ministeriais
dispondo sobre o credenciamento de universidades, centros universitarios, faculdade ou
institutos superiores, reconhecimento de cursos e habilitagdes. Em 1998, regulamentou a
Avaliacao do Desempenho Individual das InstituicBes de Ensino Superior, através da Portaria
n° 302/98, estando claramente definido no seu art. 6° que: “os resultados da avaliagdo de
desempenho individual das instituicfes de ensino superior serdo incorporados aos relatorios
da Secretaria do Ensino Superior (SESu), para fins de autorizagdo e reconhecimento de cursos
e credenciamento de instituicBes, e utilizados na orientacdo de outras politicas do Ministério
da Educacdo e do Desporto de qualificacdo do ensino superior” (Belloni, 2000, p. 47),
assegurando “explicitamente a continuidade do PAIUB e normalizando sua retomada de
funcionamento” (SANTOS FILHO, 1999, p. 17).

Segundo Santos Filho (1999), o Decreto acima especificado sistematiza todas as
formas de avaliacdo das instituicdes de ensino superior adotadas pelo governo, onde o ENC é
um dos instrumentos de avaliacdo dos cursos de graduacdo, bem como, a analise das
condigdes de ensino pelas instituices de ensino manifestas por indicadores estabelecidos
pelas comissdes de especialistas designados pelo SESu/ MEC.

3.2.2 Programa de avaliacéo institucional das universidades brasileiras (PAIUB)

O PAIUB teve origem na disposicdo da Associacdo Nacional dos Dirigentes de
Instituicbes Federais de Ensino Superior (ANDIFES) em exercer um papel pré-ativo com
relacdo a questdo da avaliacdo institucional sugerida as universidades brasileiras pelo MEC,
sendo baseado numa proposta construida com a participacdo das universidades que aderiram,
espontaneamente, ao processo (LEITE, TUTIKIAN e HOLZ, 2000). Segundo, ainda, a visdo
desses autores (p.35) “...tal programa caracteriza-se por ter dotacdo financeira prépria, livre
adesdo das universidades através da concorréncia de projetos e principios de avaliacdo

coerentes com a posi¢do emancipatoria e participativa”.
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O PAIUB foi criado em 1993, quando o Ministério da Educacdo recebe uma
proposta do forum de pré-reitores versando sobre a criagdo do programa de apoio a avaliacdo
de ensino de graduacdo das universidades, consolidando, assim, os esfor¢os em prol da busca
da qualidade através de um mecanismo avaliativo, tdo discutido no ambiente universitario.
Palharini (2001, p. 15) aborda o contexto politico no qual emergiu o PAIUB.

...esta ancorado no relatério do Banco Mundial apresentado ao governo brasileiro em
fevereiro de 1991. Entre as principais recomendacfes deste relatorio, destacava-se a
proposic¢do de que o Conselho Federal de Educagdo deveria tornar-se uma agéncia de

efetivo controle do crescimento do ensino superior, assumindo novas tarefas, inclusive
a de alocacdo de recursos para as IFES e a elaboracdo de normas visando a aumentar a

efetividade e a responsabilidade destas instituicGes.

Outro dado importante apontado pelo referido autor diz respeito ao significado que a
avaliacdo passou a ter junto & comunidade académica, a partir do seu projeto de autonomia e
quando o Ministro José Goldemberg, substituto do Ministro Chiarelli no governo Collor e
reitor da USP, publicou na imprensa uma lista de professores improdutivos da USP. Tal lista,
refere Palharini (2001), além dos inumeros erros contidos, caracterizava-se por desconhecer a
dindmica da producdo universitaria nas suas mais diferentes areas. O contexto foi modificado
apos o impeachment do Presidente Collor (1992), quando a questdo da autonomia na
avaliacdo deixa de ser a diretriz norteadora.

Nesta mesma direcéo acrescenta Trindade (1996, p. 10) ao dizer que:

...a resisténcia a avaliacdo no Brasil, provocada, em grande medida, pelo trauma
produzido pela publicacdo da ‘lista dos improdutivos da USP’ na imprensa de S&o
Paulo, politizando a problematica da avaliacdo, esteja superada pelo novo contexto
resultante da proposta de avaliagio da ANDIFES, revertendo esse clima de
desconfianga com relacdo a avaliacdo, fator que foi decisivo para 0 avanco deste
processo nas universidades brasileiras.

A proposta da ANDIFES, elaborada entre julho e outubro de 1993, foi apresentada
aos diferentes segmentos do ensino superior brasileiro e ao MEC, momento em que foi
constituida a Comissdo Nacional de Avaliacdo composta por representantes do SESu/MEC,
Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras, Associacdo Brasileira de Universidades
Estaduais e Municipais, Associacdo Nacional de Universidades Particulares, Associa¢ao
Brasileira de Escolas Superiores Catolicas, Forum dos Pro-reitores de graduacdo, pesquisa e

pos-graduacdo, extensao e planejamento, e uma equipe assessora (PALHARINI, 2001).

Desta forma, em dezembro de 1993 o PAIUB foi instituido oficialmente, “momento

em que um primeiro edital € publicado e encaminhado as universidades convidando-as a
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participarem do programa, através de projetos a serem financiados pela SESu e ao qual um
grande namero de institui¢cdes respondeu” (PALHARINI, 2000, p. 16).

Conforme consta no documento basico do PAIUB, uma sistematica de avaliacdo
institucional da atividade académica, considerando a descentraliza¢do dos procedimentos para
a tomada de deciséo, deve ser desenvolvida tendo em vista alguns principios béasicos, ou seja,
aceitacdo ou conscientizacdo da necessidade de avaliacdo por todos os segmentos envolvidos;
reconhecimento da legitimidade e pertinéncia dos principios norteadores e dos critérios a
serem adotados e envolvimento direto de todos os segmentos da comunidade académica na
sua execucdo e na implementacdo de medidas para a melhoria do desempenho institucional. O
objetivo geral do programa propde rever e aperfeigoar o projeto académico e sociopolitico da
instituicdo, promovendo a permanente melhoria da qualidade e pertinéncia das atividades

desenvolvidas.

O documento em questéo ressalta que o processo de avaliagédo deve ser um processo
continuo de aperfeicoamento do desempenho académico em todas as suas dimensdes; uma
ferramenta para o planejamento da gestdo universitaria e um processo sistematico de
prestacdo de contas a sociedade. Para tanto, 0 mesmo ndo deve estar vinculado a mecanismos
de punicdo ou premiacdo, e sim deve ser capaz de auxiliar na identificacdo e formulagéo de
politicas, acdes e medidas institucionais que impliquem atendimento especifico ou subsidios

adicionais para o aperfeicoamento de insuficiéncias encontradas.

Tais caracteristicas contribuem para a construcdo da legitimidade politica, visto que a
legitimidade técnica do processo depende de fatores como a metodologia empregada e a
fidedignidade da informacdo. No que se refere a metodologia, a mesma pode ser tanto de
carater qualitativo quanto de carater quantitativo, sendo de extrema relevancia a existéncia de
uma base de dados confidveis capaz de dar suporte ao processamento de informacdes
fidedignas para posterior analise dos dados (PAIUB, 1996).

O PAIUB propde trés fases para o processo avaliativo acontecer nos cursos de
graduacdo nas instituicbes universitarias, ou seja, avaliacdo interna, avaliacdo externa e a
reavaliacdo; tempo médio de duracdo de dois anos e possuindo como principios norteadores,
conforme cita Ristoff (1999) os seguintes: globalidade, comparabilidade, respeito a identidade

institucional, ndo premiacdo ou punigdo, adesdo voluntaria, legitimidade e continuidade.
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Embasados nestes principios, na concepg¢do do autor, esta o cerne da concepc¢do do PAIUB

que deveria nortear os projetos das universidades brasileiras.

Enquanto a avaliacdo interna consiste em avaliar os cursos (condi¢des, processos e
resultados), as disciplinas, o desempenho docente, o estudante, o desempenho técnico-
administrativo e a gestdo universitaria, a avaliacdo externa, com a finalidade de complementar
a avaliacdo interna, faz uma auto-avaliacdo da instituicdo e uma andlise da comissdo externa,
envolvendo o0s seguintes aspectos: corpo docente, corpo técnico-administrativo, corpo
discente, infra-estrutura, analise dos curriculos dos cursos de graduacdo, mercado de trabalho,
estudos de acompanhamento de egressos e outros aspectos relativos as especificidades

institucionais.

Conforme indicado por Dias Sobrinho (1999), o PAIUB tenta ser um amplo processo
avaliativo e, por conseguinte, interpretativo, analitico e educativo, ou seja, transformador.
Consiste numa acdo sistematica e coletiva de compreensdo global de uma instituicdo e
atribuicdo de juizos de valor sobre o conjunto de suas atividades, estruturas, fins e relagdes,
com o proposito de melhorar a instituicdo, levando em consideracdo suas caracteristicas de

identidade e sua misséo.

As dimensdes do ensino de graduacdo avaliadas pelo PAIUB foram agrupadas em

quatro categorias, ou seja:

- fatores relativos as condicdes para o desenvolvimento das atividades curriculares

(técnicas e administrativo-pedagdgicas);

- fatores relativos aos processos pedagdgicos e organizacionais utilizados no

desenvolvimento das atividades curriculares;

- fatores relativos aos resultados alcancados do ponto de vista do perfil do

formando;

- fatores relativos a formacdo de profissional critico habilitado a atender as

exigéncias de contexto social (PAIUB, 1996).

Em 1997, de um total de 156 universidades, 138 tinham aderido ao processo de
avaliacdo proposto pelo PAIUB, onde 48 eram federais, 28 estaduais, 8 municipais, 32
confessionais ou comunitarias e 22 particulares (PAIUB — DEPES/SESu, 1997).
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Leite (2000) menciona os recursos que foram distribuidos durante o periodo de
vigéncia do programa, referenciando que em 1994, 45% das IES federais ndo receberam
recursos PAIUB; em 1995, 46% das IES federais receberam recursos acima de R$ 35.000,00;
em 1996, os recursos foram distribuidos: 23% das IES receberam valores entre R$ 20.000,00
e R$ 35.000,00, 21% acima de R$ 50.000,00 e 17% de R$ 35.000,00 a R$ 50.000,00. Em
1997, 25% das IES receberam mais de R$ 50.000,00; 15% receberam entre R$ 35.000,00 e
R$ 50.000,00 e 27% de R$ 20.000,00 a R$ 35.000,00. Cabe salientar que as Universidades
comunitarias receberam recursos apenas em 1996, salienta Leite (2000), ao colocar que 12%
receberam recursos superiores a R$ 50.000,00; 27% valores entre R$ 20.000,00 e R$
35.000,00, além de 12% com valores que variam de R$ 35.000,00 a R$ 50.000,00. A autora

comenta que as IES particulares ndo receberam apoio do PAIUB.

Verhine (2000) indica que o PAIUB, como programa nacional, foi desativado
durante os anos de 1998 e 1999, o que significa que seus incentivos financeiros foram
cortados neste periodo. E oportuno ressaltar que a Gnica universidade que completou
inteiramente as trés fases do projeto PAIUB foi a Universidade de Campinas (UNICAMP),
conforme salienta Silva e Lourengo (1998), onde o modelo de anélise enfocou o instituto ou a

faculdade e sua relagdo com os congéneres da mesma area de conhecimento.

Tamanha participacdo voluntaria das universidades revela que o PAIUB conseguiu
aproximar-se da concepcdo de avaliacdo que as instituicbes de educacdo superior
consideravam como adequada e necessaria, tanto que entre 1993 e 1996, além da avaliacdo
acontecer no interior das universidades, aconteceu também em encontros, seminarios e
workshops que se desenvolveram em niveis nacional, regional e local (DIAS SOBRINHO,
2000).

Por conseguinte, Leite, Tutikian e Holz (2000, p. 73) salientam que a implantagéo do
PAIUB produziu uma mudancga na cultura organizacional das universidades, onde o processo
de avaliacdo institucional passou a ser “uma rotina indispensavel ao aperfeicoamento
académico, a melhoria da gestdo universitaria e a prestacdo de contas do uso dos recursos
publicos”. Dias Sobrinho (2000) complementa dizendo que, fruto das dificuldades,
fragilidades, contradicdes e equivocos que aconteceram durante a sua implementacdo, ndo se
pode deixar de considerar que o mesmo construiu um modelo de avaliacdo adequado a

realidade brasileira. Tal modelo ndo foi copiado ou sequer transformado, ele foi construido
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com a livre participacdo e adesdo das universidades que tiveram apoio logistico e financeiro
do MEC.

No entanto, Palharini (2000) menciona que, em funcdo de alguns fatores como: a
necessidade de referenciais institucionais; a integracdo dos resultados das diferentes
avaliagdes, como 0 ensino, pesquisa, extensdo e gestao; a consolidacdo da avaliagcdo do ensino
de graduacdo; a integracdo entre a atividade de avaliacdo e o planejamento institucional;
defini¢bes de prazos e a informatizacdo do processo, constatou-se a necessidade de ajustes na
definicdo da metodologia e dos procedimentos utilizados pelo PAIUB, sendo entdo
reestruturado o mesmo, porém respeitando os principios norteadores do programa. O autor
apresenta uma matriz de indicadores a ser utilizada pelas instituicbes que anteriormente
estavam participando do PAIUB (1993), acompanhada de novos requisitos para inscricdo e
continuidade no programa, assim como, uma nova sistematica de acompanhamento e de
regras para financiamento. A matriz de indicadores serd apresentada no Capitulo 4 deste

trabalho, que tratard mais especificamente esse assunto.
3.2.3 Outros modelos de avaliagéo vigentes no Brasil

A seqguir serdo comentados de forma bastante sucinta alguns dos processos de
avaliacdo que vigoram no Brasil. Esses modelos possuem extrema relevancia, visto que sdo
avaliacOes ditadas pelo governo, as quais influenciam o cotidiano tanto individual quanto

institucional.
3.2.3.1 Exame Nacional de Cursos (ENC)

O ENC foi instituido em 1996 pela Medida Proviséria 1018 de 8 de junho de 1995. E
uma prova aplicada aos formandos, baseada nos conteddos curriculares, onde os conceitos
concedidos aos cursos variam de A a E. O critério de atribuicdo dos conceitos parte da média
dos cursos (média aritmética das notas dos respectivos graduandos), mas levam em
consideracdo a média geral da area e o desvio-padrdo, que mede a dispersdo das notas em
torno da média, o que possibilita registrar, com maior nitidez, tanto as distribuicdes simétricas

guanto as assimétricas. A seguir apresenta-se as notas e como elas sdo obtidas:

A = Notas acima de 1 desvio-padrao (inclusive) da média geral
B = Notas entre 0,5 (inclusive) e 1 desvio-padréo acima da media geral

C = Notas entre 0,5 desvio-padrao abaixo e 0,5 desvio-padrdo acima da média geral
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D = Notas entre 0,5 (inclusive) e 1 desvio-padrdo abaixo da média geral
E = Notas abaixo de 1 desvio-padrao (inclusive) da média geral.

Além das provas sdo também distribuidos questionarios de avaliacdo dos cursos
realizados e de coleta de dados socioeconémicos que focalizam tanto os cursos quanto 0s

alunos.

O objetivo geral do exame “é verificar a aquisicdo e a capacidade de uso das
competéncias e habilidades gerais pertinentes as areas avaliadas” e, com base nos resultados
do provdo, as instituicbes podem repensar seus projetos académicos e comparar seu
desempenho em relacdo as meédias nacional e estadual, bem como, adaptar seu curriculo em
relacdo aquilo que as comissdes de cursos estdo propondo e que o conselho nacional esta
discutindo, no que tange as diretrizes curriculares, visto que, as instituicdes recebem um
relatorio geral do exame e o aluno um boletim individual que € entregue no seu domicilio
(CASTRO, 2001, p. 32).

Para Ristoff (2003) a funcdo do provao é meramente classificatdria e ranqueadora,

com vistas a construir bases para uma possivel fiscalizacdo, regulacdo e controle.

Castro (2001) apresenta alguns dados estatisticos interessantes que permitem melhor
visualizar a abrangéncia do processo nas instituicfes de ensino superior, citando que de 1996
a 2000 foram avaliados 8.188 cursos, sendo que em 1996, ano de inicio do processo, foram
avaliados 616 cursos em 3 areas de conhecimento e no ano 2000, 2.888 cursos em 18 areas de

conhecimento. No ano de 2001 foram avaliados 3.731 cursos em 20 areas de conhecimento.

Na visdo de Santos Filho (1999, p. 18), o provdo causou efeitos tanto positivos
quanto negativos no sistema de educacdo superior, mencionando que “ndo ha davida que 0s
exames nacionais de cursos, no minimo, retiraram as instituicGes de ensino superior do pais,
especialmente as privadas, do torpor acomodado em que se encontravam”, varios aspectos
negativos e limitantes desta forma de avaliacdo ndo podem ser ignorados a fim de serem
sanados mediante instrumentos mais adequados de avaliacdo. O autor cita alguns desses

aspectos:

- tendéncia a homogeneizacao dos curriculos de cada tipo de curso;

- desconsideragéo do contexto local e institucional dos cursos;



88

- desconsideracdo da multiplicidade de fatores determinantes do desempenho do
estudante;

- potencial pouco diagnosticador do sistema de exame;

- valorizacdo da aprendizagem superficial em prejuizo da aprendizagem profunda;
- concepcao tecnocratica de educacao superior;

- consideracdo fragmentada dos indicadores de desempenho;

- auséncia de dimensdes atitudinais e praticas na forma de avaliagéo.

Dias Sobrinho (2000, p. 136) € bastante critico ao tratar tal assunto afirmando que
“medir ndo é a mesma coisa que avaliar, é apenas uma parte de um processo muito mais
amplo; um procedimento isolado ndo &, em si, um programa formativo, este também processo
bastante mais amplo”. Considera que o provao pratica “uma simplificacdo dos curriculos,
afastando de sua construcdo e vivéncia os professores e alunos”. Assim o ensino poderia ser
considerado como mecanicista (McCormick e James apud DIAS SOBRINHO, 2000).

O ensino, visto desta forma, esta voltado para o ajuste da formacdo profissional as
exigéncias do mercado, negando o sentido publico da educacao. Neste modelo de avaliacdo, o
aluno ndo consegue demonstrar 0 seu conhecimento, pois através das provas, 0 que se medem
sdo produtos da aprendizagem. O processo & competitivo e excludente e ndo leva em
consideragdo que do inicio até o final sdo desiguais as condi¢Oes para competir (DIAS
SOBRINHO, 2000).

Both (1998) coloca que o0 ENC e o PAIUB possuem tanto semelhancas nas
iniciativas quanto diferengas, as quais demonstram claramente o papel em que cada uma foi
criado. O autor afirma que, enquanto o fim comum é identificar a realidade institucional,
visando facilitar a promocéo da qualidade, o que mais as diferencia € o meio de consecucédo
do processo avaliativo. Salienta que o PAIUB é o agente primogénito da avaliacdo
institucional, tendo sido gerado por livre e espontanea relacdo entre SESU/MEC e IES,
enquanto que o ENC teve geracdo monogamica e vem sendo conduzido de forma unilateral
pelo MEC. Continua o referido autor apresentando outras diferenciagdes no que se refere aos
dois instrumentos avaliativos no que diz respeito a apresentacdo dos seus resultados,
ressaltando que:

...enquanto o primeiro torna-se publico mediante divulgagdo massificada através da

midia, o segundo trabalha em siléncio, sem estardalhagos. E ainda: enquanto o provao
surgiu e foi aplicado sem grandes discussfes e envolvimentos interinstitucionais, o
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PAIUB vem sendo discutido e tem seus rumos ao longo de todo o seu processo de
implementacdo (BOTH, 1998, p. 47).

De forma geral, os dois instrumentos estdo conseguindo demonstrar certa realidade
institucional, conclui Both (1998), porém limitada, levando em consideracdo o nivel de infra-
estrutura, de qualificacdo e dedicacdo dos professores, de condi¢bes de organizacao de cursos
e trabalho dos recursos humanos. No entanto, comenta o referido autor, ndo hd uma
preocupagdo com outras circunstancias que envolvem o ensino e que devem serem
observadas, como por exemplo, o grau de desempenho do ex-aluno que vivencia na pratica o0s
conteddos adquiridos, as exigéncias profissionais requeridas pelo mercado de trabalho e pela

realidade social.

Muitas sdo as preocupacgdes das IES no que tange os resultados apresentados em
relacdo ao ENC, principalmente ao se depararem com problemas alheios ao seu controle,
como exemplo, o protesto dos estudantes em relacéo ao tipo de avaliacdo que é feita, levando-
se em consideracdo, como anteriormente colocado, o produto final, medindo os resultados em
poucas horas de duracéo, ensino esse que foi aprendido em anos de estudo.

O desinteresse, 0 boicote e outras motivacdes menos nobres podem povoar as mentes
dos estudantes para deixar de fazer ou fazer de forma descompromissada 0s exames
de cursos de sua instituicdo, prejudicando deste modo a imagem da prépria faculdade

ou universidade que tende a ser ‘devastada’ pela publicacdo dos resultados negativos
do exame nos jornais de circulagdo nacional (SANTOS FILHO, 1999, p. 18).

Continuando, o autor afirma que nesse aspecto, ja ha institui¢ces tentando influencia-
lo, procurando “burlar a afericdo através de cursos preparatérios para o provdo ou da selegédo
dos melhores alunos para fazer o provdo” (SANTOS FILHO, 1999, p. 18).

Ristoff (2003) sintetiza afirmando que ao modelo do provdo subjaz uma tripla
crenga, ou seja, de que a qualidade de um curso é igual a qualidade de seus alunos; de que s
é possivel melhorar os numeros da educacao superior brasileira, em um contexto de crise
financeira do Estado, privatizando o sistema e de que a base do sistema de educacéo superior

brasileira deve ser privatizada.
Brant (2001) cita algumas implicac6es do ENC, a saber:

- suspensdo do reconhecimento do curso se a instituigdo obtiver conceito D ou E
nas Ultimas trés edi¢bes do Provao e conceito Cl (condi¢fes insuficientes) para o corpo

docente (avaliacdo das condicdes de ensino);
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- as universidades e centros universitarios que tiverem 50% ou mais de seus cursos
com D ou E nas ultimas trés edi¢bes do provao e conceito Cl para o corpo docente terdo
suspensas temporariamente suas prerrogativas para abertura de novos cursos superiores e

ampliacdo de vagas nos cursos existentes (avaliagdo das condicdes de ensino);

- alunos cujos cursos obtiveram conceito D ou E ndo tém acesso ao FIES, programa

de financiamento para estudantes de instituicdes privadas, e

- 0 estudante que ndo comparecer no dia do exame ndo recebe o diploma de

concluséo de curso.

Desta forma, Ristoff (2003, p. 59) salienta que “o provéo, a luz do conhecimento
acumulado, é no maximo uma quase avaliacdo e nunca uma avaliacdo verdadeira, pois,
lembrando Stufflebeam, toca apenas tangencialmente em questdes de valor e mérito, estando
longe de ser um processo sistemético de identificagdo do mérito e do valor dos cursos de

graduacdo, conforme se propde e alardeiam 0s ranqueamentos que produz”.

A partir de todas essas discussdes e controvérsias, tal processo avaliativo esta sendo
estudado pelo governo federal com possiveis mudancas para o proximo ano, onde a equipe
responsavel pela estruturagdo do Sistema Nacional de Educacdo Superior (SINAES) prope
que o ENC seja substituido pelo Processo de Avaliagdo Integrada do Desenvolvimento
Educacional e da Inovacéo da Area (PAIDEIA).

Tal processo prioriza o enfoque de movimento e de integracdo, buscando
compreender o estado da arte, as dinamicas e valores agregados em cada éarea de
conhecimento. “O PAIDEIA néo se preocupa somente com a construgédo e reproducdo dos
conhecimentos, mas também e principalmente com a relacdo de professores e estudantes com
as ciéncias, as tecnologias e as artes, tanto em seus aspectos intrinsecos, como extrinsecos e
sociais” (SINAES, 2003, p. 82).

De acordo com a proposta, o PAIDEIA deve se articular com outros procedimentos
avaliativos mais amplos e tendentes a compreensdo de conjunto dos cursos, das areas, das

instituicBes, do sistema, especialmente a avaliacdo institucional.

Tal processo possui como propdsito aplicar a prova para grupos amostrais de
estudantes, em diferentes momentos do percurso dos estudantes (pelo menos dois) e com o
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intuito de obter informacdes e proceder a analises sobre a evolugcdo dos processos educativos
em cada area do conhecimento (SINAES, 2003).

3.2.3.2. Avaliacéo das condicgdes de ensino de cursos de graduacao

A avaliacdo das condicdes de ensino € um tipo de avaliacdo realizada por comissdes
verificadoras, in loco, nos cursos que realizaram o ENC. Foi instituido pelo MEC através do

Decreto n° 2.026/96 e avalia as seguintes dimensdes nas instituicdes de ensino:

- Qualificacdo do corpo docente
- Organizacdo didatico-pedagogica
- Instalacdes e biblioteca

O processo de avaliacdo das condi¢bGes de ensino tem seu contetudo especificado
pelas comissbes de especialistas que levam em consideracédo as diretrizes curriculares de cada
curso a fim de elaborar questionamentos que serdo feitos no decorrer da avaliacdo para cada
uma das dimensdes a serem avaliadas. As comissdes sdo compostas por indicacdo dos pares

ou por indicacdo das proprias comissdes de especialistas (FIGUEIREDO, 2001).

Segundo Catani e Oliveira (2000, p. 11) “esse formato de avaliacdo, que objetiva
complementar o ‘provdo’ no estabelecimento de classificacdo das IES, teve inicio em 19977,
tendo seus resultados apresentados através de uma escala de conceitos aplicada a cada uma

das dimensdes avaliadas, a saber:

- CMB: condig¢des muito boas
- CB: condigdes boas

- CR: condigdes regulares

- ClI: condigdes insuficientes

O resultado final atribuido ao curso depende da sua situacédo, pois é preciso que se
avalie se é a primeira vez que 0 mesmo € analisado ou se ele ja se submeteu ao ENC, refere
Figueiredo (2001), explicando que, quando o trabalho das comissdes verificadoras €
concluido, os relatérios, ou 0 material produzido, retornam as comiss@es de especialistas para

analise e formulacéo de recomendacao aos cursos avaliados.
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Comenta Leite (2002, p. 92) que os conceitos do ENC aliados aos da avaliagcdo das
condigdes de ensino compdem "o ranking nacional das instituices de educacao superior do
Pais".
3.2.3.3 Gratificacdo de estimulo a docéncia (GED)

De acordo com Belloni (2000, p. 50), a GED foi instituida nas universidades federais
de ensino superior através da Lei n°® 9.678 de 3/07/98 (regulamentada pelo Decreto n°® 2668,
de 13/07/98) e esta embutida em uma politica de ndo aumento salarial, onde o governo opta
pela estratégia de conceder gratificacdes. “E a associagio direta entre resultados de avaliagéo
de desempenho e recursos financeiros”. Seus valores correspondem a pontuagdo obtida pelos
docentes levando-se em consideracdo o regime de trabalho (20 hs, 40 hs ou dedicacdo
exclusiva), a categoria (auxiliar, assistente, adjunto ou titular) e a titulacdo (graduacéo,

aperfeicoamento, especializagcdo, mestrado ou doutorado) (CATANI e OLIVEIRA, 2000).

Catani e Oliveira (2000, p. 11) enfatizam que as pontuagfes atribuidas pela GED
privilegiam a hora-aula docente, ou seja, quanto mais aula ministrada pelos professores, maior
é a pontuacdo, atribuindo-se 10 pontos a cada hora-aula. Ainda de acordo com esses autores,
do total de 140 pontos possiveis, 120 pontos podem ser adquiridos pelo total de horas-aula.
Dessa forma “a aula tornou-se o objeto mais significativo devido a sua maior pontuacao,
sacrificando-se as atividades de pesquisa, de extensdo e administrativas, o que explicita o

desestimulo as atividades que ndo sdo consideradas horas-aula”.

Além da hora-aula, a GED também visa valorizar a titulagdo académica e o0s
professores da ativa, assim como acabar com os reajustes isonémicos de salarios, através de
gratificacdo baseada no desempenho (CATANI e OLIVEIRA, 2000).

3.2.3.4 Programas de p6s-graduacao

Segundo Carvalho e Spagnolo (1997), o Decreto do Conselho Federal de Educagéo
(CFE) n° 967, em 1965 e a reforma universitaria de 1968 definiram e implantaram um modelo
unico de pos-graduacdo no Brasil, baseado no sistema norte-americano, com cursos de

mestrado e doutorado chamado “Stricto Sensu’.

A CAPES ¢ a fundacao do Ministério da Educacao responsavel pelo aperfeicoamento
de pessoal de nivel superior, em nivel de mestrado e doutorado, objetos de avaliacdo por ela
realizada a cada trés anos, havendo distribuicdo de bolsas de estudos e auxilio aos programas

de acordo com os resultados da avaliacdo feita pela fundacdo (VASQUEZ, 2001).
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O que originou a avaliacdo entdo desenvolvida pela CAPES, foi a necessidade de
solucionar um problema de natureza pratica, ou seja, a concessao de bolsas de estudos a
estudantes, cuja qualidade académica era pouco conhecida. Somente uma avaliacdo
sistematica poderia destacar os centros merecedores dos investimentos que estavam sendo

feitos, afirmam Carvalho e Spagnolo (1997).

As funcdes do processo avaliativo feito pela CAPES séo referenciadas por Norma
Rencich, 1982 apud Carvalho e Spagnolo (1997, p. 155):

Registrar a avaliacdo da pos-graduacdo brasileira e através de séries de critérios,

avaliar a qualidade do desenvolvimento dos cursos, gerando a partir desse processo

cumulativo, a memoéria da nossa pos-graduacdo. Isto permitiria a elaboracdo de

mecanismos mais adequados de apoio institucional, contribuindo para o

desenvolvimento das instituicdes e dos grupos vinculados a pés-graduagdo, bem
como, proporcionaria elementos para o planejamento de outras a¢@es para o sistema.

Vasquez (2001, p. 41) menciona que tal sistema avaliativo “é externo, compulsorio e
obrigatorio para todos, visto que nenhum programa de pos-graduacédo estabelecido no Brasil
pode emitir diplomas validos se nao foi avaliado pela CAPES”, e os resultados sdo publicos,

disponiveis também na internet.

A escala de qualificacdo varia de 1 a 7, sendo 7 a nota maxima. As notas 1 e 2
desqualificam o programa avaliado, ndo significando que ele deva ser fechado, mas que néo
pode aceitar alunos no periodo de duas avaliagdes, ou seja, por 3 anos, uma vez que esta com
um grau abaixo do necessario para emitir diplomas validos nacionalmente. Em outro extremo,
um programa que receba grau 6 ou 7 na avaliacdo é um programa cuja qualidade a CAPES

considera compativel com a qualidade internacional (VASQUEZ, 2001).

No entanto, a avaliacdo realizada pela CAPES nos cursos de pos-graduacdo, na visao
de Vasquez, ndo objetiva somente aferir um certo grau a instituicdo avaliada e sim ser
instrumento de conhecimento da realidade dos programas existentes em todo o Pais, a fim de
dar condicGes a agéncia para formular politicas de desenvolvimento e de expansdo para o

setor, bem como, motivar a qualificagdo docente para o ensino e a pesquisa cientifica.
3.2.3.5 Modelo CRUB de avaliacéo institucional

O Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB) ha algum tempo vem
guestionando e se envolvendo com a questdo da avaliacdo nas universidades brasileiras, tendo
como marco inicial o ano de 1986, em Salvador, a realizagdo da 432 Reunido Plenaria com o
tema “‘Universidade: avaliagdo do desempenho e compromisso social’ (CRUB, 2000).



94

A partir deste ano, varias outras reunides plenarias aconteceram enfocando o tema, e
cada vez mais havendo a necessidade de contribuir de alguma forma para a melhoria
constante do processo avaliativo, porém um importante acontecimento ocorreu no ano de
1998 no Forum CRUB 1V, realizado em Brasilia onde foi discutido o recredenciamento das
universidades (a partir da aprovacao da lei das Diretrizes e Bases da Educacéo) e foi criada
uma comissao de reitores com a responsabilidade de apresentar uma proposta sobre avaliagéo.
Na sistematizacdo deste trabalho, bem como, da plenaria realizada em Fortaleza no mesmo

ano, surgiram trés alternativas de acdo para 0 CRUB em relacdo a avaliagéo.

- criacdo de uma comissdo técnica de avaliagdo com o objetivo de assessorar as

instituicbes no desenvolvimento de seus projetos de avaliacéo;

- constituicdo de uma comissdo técnica de avaliacdo com o objetivo de elaborar

proposta metodoldgica de avaliacdo institucional a ser oferecida as instituicdes;

- caracterizagdo do CRUB como instancia promotora de avaliacdo das instituicoes,
a semelhanca do que realiza a Conferéncia de Reitores das Universidades da Unido Européia
ou o Comité Nacional de Avaliacdo da Franca (CRUB, 2000).

Apos a realizagdo de outras reunifes, a proposta da Presidéncia indica que o
conselho “atue como uma instancia de acompanhamento e de avaliagdo dos mecanismos hoje
em funcionamento no Pais, tal como definidos pelo Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino
Superior e que também assuma responsabilidades, a comecar pelo desenvolvimento de um

modelo proprio de avaliacdo institucional das universidades” (CRUB, 2000, p. 9).

Desta forma, o CRUB desenvolveu sua metodologia de avaliagdo institucional para
as universidades, sendo ele proprio responsavel pelo acompanhamento do processo, que
possui um tempo de duracdo variavel, pois depende da situacdo em que se encontra cada
universidade que aderir a metodologia. A mesma é constituida de algumas etapas (auto-estudo
e diagndstico institucional, anélise do auto-estudo, visita de comissdo de avaliadores externos,
elaboracéo do parecer escrito da comissao, resposta escrita da diregcdo da instituicdo e parecer
final), sendo avaliadas dimensfes que estdo centradas em trés focos: qualidade académica,

relevancia publica e social, eficiéncia e eficacia administrativa.

As dimensdes sdo as seguintes: missao, objetivos e vocagdo da instituicdo; ensino;

pesquisa; relacbes externas; corpo docente; corpo discente; corpo técnico-administrativo;
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administracdo académica dos cursos; controle de produto; organizacdo e governo;
planejamento e avaliacdo; recursos de informacdo; recursos de infra-estrutura fisica e recursos

financeiros.

Segundo Silva, J. (2001), os principios preliminares fundamentais da proposta de
avaliacdo institucional do CRUB s&o a credibilidade, a legitimidade, a transparéncia e a
participacdo. O projeto estabelece também que a avaliagdo ndo deva ser punitiva, nem
exclusivamente estatal, pois quem avalia tem o poder politico sobre o avaliado; deve ser
compreensiva, pois considera a instituicdo como um todo, ou seja, seu foco € a realidade da
instituicdo; buscar a objetividade, a contextualizacdo, o autoconhecimento, referenciais
validos, a coeréncia interna e a relevancia dos resultados; e deve evitar o formalismo, o

subjetivismo, 0 autocentrismo, a uniformizacdo, a indeterminacéo e o eficientismo.

Silva, J. (2001) destaca que a intengdo do conselho € que o seu sistema de avaliacdo
possa fortalecer o sistema de avaliacdo do ensino superior, enfatizando que vérias sdo as
universidades que j& aderiram a metodologia proposta, sendo que, das universidades
comunitarias pode-se dizer que atualmente a Universidade Catdlica de Pelotas (UCPel) esta

desenvolvendo seus trabalhos segundo a proposta do CRUB.

3.2.4 Programa de avaliacdo institucional das universidades comunitarias gadchas
(PAIUNG)

O PAIUNG ¢ o programa de avaliacdo institucional das universidades que pertencem
ao Consorcio das Universidades Comunitéarias Gauchas (COMUNG), sendo criado em 1994,
baseado no PAIUB que foi criado em 1993. A primeira fase do PAIUNG compreende o
periodo de 1994-1998.

Fazem parte do consorcio oito universidades comunitarias e um centro universitario,
ou seja:

- Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI)

- Universidade de Caxias do Sul (UCS)

- Universidade Catolica de Pelotas (UCPel)

- Universidade de Cruz Alta (UNICRUZ)

- Universidade da Regido da Campanha (URCAMP)
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- Universidade de Passo Fundo (UPF)

- Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Miss6es (URI)
- Universidade de Santa Cruz (UNISC)

- Centro Universitario FEEVALE

O PAIUNG possui como referéncia geral de trabalho a metodologia proposta pelo
PAIUB, complementada por outros elementos que caracterizam a identidade das
universidades. Considera, para tanto, trés niveis politicos para a avaliacdo institucional: (i) o
nacional, (ii) o regional das universidades comunitérias e (iii) o individual das institui¢cGes do
COMUNG. Possui como principios norteadores, a inter-relacdo das dimensfes de ensino
(graduacdo e pos-graduacdo), de pesquisa, de extensdo e de gestdo, sendo permeadas pela

avaliacdo da comunidade e com relacdo a comunidade.

Atualmente as instituicdes finalizaram a 22 fase do programa - PAIUNG Il (1999-
2003) - que possuia como objetivo principal consolidar o processo sistematico e participativo

de avaliacdo institucional e, como objetivos especificos:

- redimensionar a proposta de avaliacdo institucional do PAIUNG, articulando, na
auto-avaliacdo institucional, as novas diretrizes do PAIUB, o processo de avaliagdo externa

nacionalmente instituida e os principios de avaliacdo das universidades comunitarias;

- subsidiar a descricdo e a andlise atual de cada universidade participante, de forma
a permitir o repensar sistematico e continuo de seu projeto politico-cientifico-pedagdgico, na

perspectiva de universidade comunitaria e das universidades comunitarias galchas.
As dimensdes do PAIUNG serdo apresentadas no Capitulo 4 deste trabalho.

Cabe salientar que fases (sensibilizacdo e motivacao, diagndstico, avaliacdo interna,
avaliacdo externa, avaliacdo da avaliacdo, sistematizacdo e publicizacdo) devem ser seguidas
durante o processo de avaliagdo nas instituigdes, como forma de preparar as pessoas para a

cultura de avaliacdo, bem como, capacita-las tecnicamente para o processo.

O relatorio final elaborado por cada instituicdo € encaminhado ao SESU/MEC e as
universidades pertencentes ao COMUNG, a fim de criar um banco de dados comum a todas

as universidades, finalidade esta ainda a ser concretizada pelas mesmas, assim como, para a
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elaboracdo de um documento sintese do PAIUNG Il que dard subsidios a definicdo do
PAIUNG IlI.

Em maio de 2003 foi realizado um seminario de avaliacdo institucional
comemorando os 10 anos do PAIUNG na UNIJUI, em ljui/ RS. Tal evento possuia como
objetivo principal um repensar acerca do funcionamento do programa nas instituicdes durante
tal periodo, a fim de buscar subsidios para a elaboracéo/ definicdo dos rumos do Consorcio a
partir da nova fase de avaliacdo, ainda indefinida, visto que € preciso um olhar mais amplo do
que simplesmente das universidades comunitéarias, em funcdo da mudanca dos rumos da
avaliacdo da educacdo superior para o proximo ano. Logo, o evento pode ser caracterizado
como uma reavaliacdo do processo, ao proporcionar que cada instituicao fizesse um relato da
experiéncia vivenciada nestes dez anos de funcionamento, ao compartilhar experiéncias com
governo federal e estadual e ao discutir 0 que vem a ser ‘comunitaria’, termo ainda polémico
no ambiente educacional. Tal evento resultou na obra ‘Avaliagéo institucional integrada: os
dez anos do PAIUNG’.

3.3. Avaliacdo institucional nos paises latino-americanos: algumas

experiéncias

A seguir apresenta-se uma breve caracterizagdo do ensino superior e do processo de
avaliagdo institucional em outros paises latino-americanos (Argentina, Uruguai, Chile,
México e Colémbia), como forma de compreender o desenvolvimento do processo em paises
que estdo localizados proximos ao Brasil e que influenciam e/ou estdo sendo influenciados
por nossa politica econdmica. Salienta-se, também, que serdo apresentados estudos de casos
da Universidade de La Republica (UDELAR), localizada em Montevideo/ Uruguai e da

Universidade Nacional de Rosario (UNR), localizada na cidade de Rosario/ Argentina.
3.3.1 Argentina

Krotsch (1999) enfatiza alguns pontos interessantes ao fazer uma analise da
formacédo e implementacdo das politicas de avaliacdo da qualidade da educagdo superior na
Argentina, relatando que houve uma expansdo gquantitativa muito grande a partir dos anos 50,
0 que ndo refletiu-se em carater qualitativo, visto que, ndo houve modernizacdo na estrutura
académica e no perfil das carreiras docentes, tampouco, no papel da pesquisa. Houve um

acelerado crescimento no nimero de matriculas a partir de 1983 e do nimero de instituicGes
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universitarias a partir de 1990. Cita o autor que foram criadas 11 universidades nacionais e 22
universidades privadas, alem de colégios universitarios e institutos de carater técnico no setor

da educacéo superior ndo universitario.

O sistema é formado por 36 universidades publicas (também chamadas nacionais,
com 86% das matriculas); 42 universidades privadas; 12 institutos universitarios (cinco
publicos e sete privados); e 1.700 institutos superiores ndo universitarios (mais de 50%
publicos). Houve um avancgo substancial do nimero de alunos no periodo compreendido
1980-1999, sendo que em 1980 havia no sistema universitario 397.828 alunos e 93.645 no
ensino superior ndo universitario e os dados no ano de 1999 revelam que havia 1.013.439
alunos no sistema universitario e 360.000 alunos no ensino superior ndo-universitario (Jornal
da UFRGS, 2002).

Tais dados refletem o posicionamento colocado anteriormente por Krotsch (1999)
quando destacou o acelerado crescimento tanto do numero de matriculas quanto de

instituicGes universitarias a partir da década de 80 no ensino superior argentino.

Na visdo de Krotsch (1999), a Argentina é um Pais que possui uma longa tradicao de
autonomia universitaria, a qual iniciou com a reforma universitaria de 1918 e, tal autonomia,
associada ao co-governo das instituicbes, continua vigente até hoje apesar das limitacGes
derivadas da Lei n° 24.521/ 95 da Educacdo Superior que institucionalizou procedimentos de
avaliacdo e acreditacdo da educacdo superior criando a Comissdo Nacional de Avaliacdo e
Acreditacdo Universitaria (CONEAU).

La acreditacion es el proceso a que se acogen las universidades y los institutos
profisionales privados para obtener el reconocimiento oficial que les permite iniciar

sus actividades y, luego de un periodo de verificacion del desarrollo de su proyecto
institucional, lograr su plena autonomia (LEMAITRE, 1999, p. 205).

No Pais, até 0 ano de 1991, a probleméatica da avaliagdo estava incorporada a outros
temas vigentes, como *“financiamiento, arancelamiento y fuentes de financiamiento
alternativas, eficiencia interna del sistema, gestion, etc., de los que fue aislandose
paulatinamente hasta constituirse en un problema con caracteristicas propias”, ressalta
Krotsch (1999, p. 96). No entanto, a perspectiva governamental continua ndo sendo a de
melhoria da qualidade universitaria, e sim a meramente economicista, a de saber que
instituicdes poderiam, pela sua eficiéncia e produtividade, melhor empregar o dinheiro a ser
repassado, tanto pelo governo quanto pelo dito setor produtivo da sociedade (LEITE,
TUTIKIAN e HOLZ, 2000).



99

A CONEAU é um organismo descentralizado e autdbnomo que funciona em

jurisdicdo do Ministério da Educacdo e Cultura e possui as seguintes funces:

coordenar e operacionalizar a avaliacdo externa das universidades;

acreditar as carreiras de graduacdo e p6s-graduacao;

pronunciar-se sobre a consisténcia e viabilidade do projeto institucional;

preparar informes requeridos para conceder a autorizacdo provisoria e 0

reconhecimento definitivo das instituices privadas (KROTSCH, 1999).

No entanto, enfatiza Krotsch (1999), a CONEAU néo € um organismo de geracdo de
normas para o sistema, mas de aplicacdo das mesmas, as quais devem ser geradas pelo

Ministério da Educacdo e Cultura, em consulta com o Conselho de Universidades.

Esta integrada por 12 membros da comunidade académica e universitaria, designados
pelo Poder Executivo Nacional, na seguinte proporgdo: trés membros escolhidos pelo
Conselho Interuniversitario Nacional, um pelo Conselho dos Reitores das Universidades
Privadas, um pela Academia Nacional de Educacdo, trés pelo Senado da Nacdo, trés pela

Camara de Deputados da Nacdo e um pelo Ministério de Educacdo da Nagdo (UNR, 2002).

Salientam Navarro e Gottifredi apud Leite, Tutikian e Holz (2000) que a CONEAU
em coordenagdo com o sistema universitario, ndo tem adotado exclusiva perspectiva de
Estado, reduzindo a avaliacdo e o juizo de qualidade a uma mera auditoria. Pelo contréario,
vem adotando um enfoque mais amplo que inclui o ponto de vista e o0s interesses das
instituicbes universitarias, buscando sintetizar, dentro da complexidade da matéria a ser
avaliada e dos procedimentos a serem empregados, todos aqueles aspectos relacionados com a
avaliacdo para o melhoramento da qualidade da educacdo superior. Mencionam que tais
procedimentos de avaliacdo promovido pelo governo nacional a partir da aplicacdo de uma
estratégia de imposicdo por parte da Secretaria de Politicas Universitarias (SPU), teve como
consequiéncia uma enorme resisténcia interna nas universidades, onde a desconfianga da
comunidade universitaria foi devido ao entendimento que tal estratégia era para conhecer a
situacdo atual a fim de criticar abertamente as universidades publicas com o Unico objetivo de

desprestigia-las perante a sociedade e ap6s aplicar uma série de castigos.
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A fim de melhor compreender o papel da CONEAU como orgdo regulador do
processo avaliativo na Argentina e como forma de visualizar sua influéncia no gerenciamento
do processo apresenta-se a experiéncia da Universidade Nacional de Rosario (UNR), que
possui 12 faculdades? e 67.461 alunos®. Cabe salientar, que o relato a ser apresentado esta
embasado em entrevistas realizadas pela autora deste trabalho com o Engenheiro Alejandro
Bigot, assistente técnico da Comissdo Técnica Central de Autoavaliagdo Institucional,
coordenada pela Secretaria Geral da Reitoria, tanto pessoalmente, quanto via e-mail, bem
como, material coletado na Universidade quando aconteceu a IX Jornadas para Jévenes
Investigadores de la AUGM em Roséario/Argentina no periodo de 12 a 14 de setembro de
2001.

Em termos politicos, menciona Alejandro Bigot, a decisdo de desenvolver o processo
avaliativo na UNR foi tomada em exercicio pleno de sua autonomia, como instrumento
interno de melhoria da qualidade académica, independente de condicionamentos externos.
Pode-se dizer que a consolidacdo desta posicdo politica foi desenvolvendo-se em paralelo
com a consolidacdo do marco geral fixado pela Lei de Educacdo Superior que estabelece que
as universidades devem fazer a avaliacdo interna e apOs realizar a avaliacdo externa
coordenadas pela CONEAU. A partir desta nova lei, a UNR teve que adaptar seu estatuto ao
novo marco de regulacéo, assim como, a avaliacdo se integrou de forma explicita ao estatuto.
Desta forma, a questdo central da avaliacdo institucional ficou instalada tanto como uma
iniciativa colocada pela prépria universidade, como quanto uma condicdo do sistema

universitario argentino.

Em fevereiro de 1997, por meio da Resolucdo C.S. n° 013/97, a UNR deixa
estabelecido seu posicionamento sobre a conveniéncia da avaliacdo sistematica, considerando
que a mesma permitira obter uma adequada informagéo que possibilitara o desenvolvimento
de programas e estratégias para a melhoria da qualidade da educacdo superior. Para cumprir

com este objetivo, cria uma comissdo de autoavaliacdo integrada por um representante de

2 As faculdades séo as seguintes: Ciéncias Agrérias, Ciéncias Veterinarias, Humanidades e Artes, Psicologia,
Ciéncias Bioquimicas e Farmacéuticas, Ciéncias Médicas, Odontologia, Ciéncias Médicas, Odontologia,
Ciéncias Econdmicas e Estatistica, Ciéncia Politica e Relagdes Internacionais, Direito, Arquitetura, Planejamento
e Desenho, Ciéncias Exatas, Engenharia e Agrimensura.

® Constituido por 15.405 novos inscritos, 54.983 reinscritos, 12.395 ndo reinscritos e 2.927 egressados. Entende-
Sse por novos inscritos 0s aspirantes a ingresso em uma determinada carreira; reinscritos todos os alunos que tem
efetivado sua reinscricdo atual; ndo reinscritos os alunos que ndo cumpriram 0s requisitos académicos durante o
ano letivo ou ndo efetivaram a reinscricdo anual e egressados os que completaram todos 0s cursos e requisitos
regulamentados pela carreira que pertencem (UNR, Boletin Estadistico n® 53, Secretaria de Planeamiento, 2001).
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cada uma das 12 faculdades que compdem a estrutura académica da universidade, designado
por seu respectivo conselho diretivo, que funciona como Orgdo de assessoramento e

coordenacdo das secretarias académicas e de planejamento.

No entender de Alejandro Bigot, apesar da decisdo do conselho, a universidade ndo
avangou no processo que havia proposto. Somente foram realizadas varias reunides da
comissdo criada, mas ndo houve avangos substanciais e significativos no tema. “Entende-se
que, mais que a vontade de avancar ou ndo demonstrada pela Instituicdo, nesta época, a
UNR viveu momentos muito particulares, quando acionou processo judicial questionando a
constitucionalidade da Lei de Educacéo Superior”, destaca Alejandro. No entanto, a decisdo
do poder judicial foi desfavoravel, e a UNR teve que modificar seu estatuto adequando-se a
Lei, iniciando entdo o processo de eleger os distintos Claustros (assembléia universitaria, com
representantes dos estudantes, professores e profissionais egressos da universidade) para

compor a assembléia universitaria que elegeu o novo Reitor.

A assembléia universitaria que modifica 0 estatuto mostra interesse pelo tema,
outorgando categoria estatutaria. No Titulo I1l, Capitulo 1V, incorpora a autoavaliacdo
institucional. Tais artigos estabelecem os elementos fundamentais para a implementacédo
prética da autoavaliagdo institucional na universidade, considerando como um mecanismo de

melhoria continua da qualidade académica.

O modelo de avaliacdo da UNR esta baseado em (i) propdsitos institucionais e (ii)
condicBes necessarias. Os propdsitos institucionais foram separados por funcéo: docéncia,
investigacdo, extensdo e gestdo, 0s quais norteiam o processo de avaliagdo institucional

desenvolvido na universidade.

Os propositos institucionais expressam um conjunto de metas sustentadas pela
universidade e que estdo associadas a seus diversos planos de atuagdo. Formulados e
classificados para cada uma das fungdes da autoavaliacdo institucional, os propdsitos
expressam um estado de situacdo que a instituicdo se propde alcancar. Por sua vez, as
condi¢des necessarias referem-se aos sistemas de informacdo, instrumentos de gestdo, infra-
estrutura e recursos necessarios para o éxito dos propositos institucionais. Em suma, as
limitagdes existentes se traduzem em graus de verificacdo das condigdes necessarias. ““Cada
condicion representa la clave de factibilidad para alcanzar niveles de logro satisfactorios en

los propdsitos institucionales™ (UNR, 2002, p. 23).
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O processo de avaliacdo institucional da universidade € de responsabilidade da
Comissdo Ad Hoc, 6rgédo vinculado ao Conselho Superior, presidido pelo Reitor e integrado
por representantes da totalidade das Faculdades e da totalidade dos Claustros universitarios®.
Em ambito operacional, a Comissdo Técnica Central assume as fun¢des de gerenciamento do
processo de avaliagdo na universidade, sendo coordenada pela Secretaria Geral, e integrada
por funcionarios e técnicos pertencentes as diversas secretarias da Reitoria: planejamento,
ciéncia e tecnologia, ensino e extensdo. O processo € descentralizado para as faculdades, ou
seja, um grupo responsdvel por determinada funcdo exerce a coordenagdo especifica de
atividades na docéncia, investigacdo, extensdo e gestdo, dimensbGes acima caracterizadas

quando comentou-se a respeito dos propositos institucionais.

Em suma, a Comissao Ad Hoc observa e valida o processo de autoavaliacdo
institucional e a Comissdo Técnica Central coordena o desenvolvimento operacional do
processo, ordenado por funcdo e sustentado sobre um esquema descentralizado para as
faculdades (UNR, 2002).

A Figura 5 apresenta os propositos institucionais adotados pela UNR no seu processo
de autoavaliacdo institucional. Cabe mencionar que cada propdsito é trabalhado de forma
detalhada no que tange ao alcance da avaliagdo pela universidade.

Comenta Alejandro Bigot que a relacdo da universidade com a CONEAU é de
interesse mutuo, visto que da parte da universidade o interesse é receber uma visdo critica e
objetiva sobre a sua logica organizacional, onde foi experimentada algumas iniciativas de
transformacdo. "De parte de la CONEAU, ellos estan interesados en que las tres mayores
universidades legitimen el papel de la CONEAU en el sistema universitario argentino”. As
universidades referenciadas pelo autor sdo a de Cordoba (UNC), mais antiga do Pais fundada
pelos jesuitas em 1680, a universidade de La Plata (UNLP) e a universidade Nacional de
Rosario (UNR). No Anexo 1 encontra-se 0 modelo de acordo de avaliacdo externa
apresentado pela CONEAU que "espera que las grandes universidades reconozcan su rol

firmando los acuerdos y ejecutando las evaluaciones externas".

* Assembléia universitaria, com representantes dos estudantes, professores e profissionais egressos da
universidade.



103

FUNCAO

PROPOSITOS INSTITUCIONAIS

DOCENCIA

Planos de estudo

Oferecer carreiras que pelo seu nivel e contetido, satisfacam reais
necessidades emergentes das demandas sociais, cientificas, econémicas e
culturais da regido, do Pais e dos projetos de desenvolvimento e
crescimento que se promovam.

Qualidade da formagéo

Possibilitar que todos os alunos, ao concluir seus estudos de graduacao,
alcancem 0s maximos niveis de éxito possiveis, nos diversos aspectos que
configuram uma formagéao de Qualidade.

Retencdo e avanco regular

Alcancar a mais alta taxa de retencéo e de avancgo regular dos membros de
cada coorte, até a concluséo dos estudos empreendidos.

Democratizagdo

Manter uma alta eficacia nos processos de democratizagdo das
oportunidades e possibilidades oferecidas aos alunos para que concluam
exitosamente seus estudos.

Pos-graduacdo

Oferecer programas de p6s-graduagdo que possibilitem os mais elevados
niveis de formagéo e atualizacdo profissionais.

PESQUISA

Pesquisa

Produzir novo conhecimento de relevancia social, cultural, cientifica,
tecnoldgica institucional, em correspondéncia com as politicas de
desenvolvimento que promova a instituicéo.

Inovacéo

Produzir desenvolvimento e inovagdes tecnoldgicas mediante a
apropriacdo, transformac&o e aplicacdo criativa da solugdo dos problemas
nacionais e regionais, do conhecimento cientifico e tecnolégico disponivel.

EXTENSAO

Extensao

Lograr uma alta contribuicdo ao melhoramento do habitat e da qualidade
de vida humana, especialmente no dmbito regional onde esta operando.

Vinculagdo

Lograr que a vinculagéo tecnolégica da Universidade com o meio seja
capaz de contribuir ao desenvolvimento regional, mediante o intercambio
de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e a transferéncia de
tecnologia.

GESTAO

Criacdo de condigdes

Gerar e manter, em constante reviséo critica, metodologias da agao
institucional, orientadas a criar e a afiancar o conjunto de condi¢des que se
estimam necesséarias para a concretizacdo dos propositos que definem suas
funcdes especificas.

Sistema integrado de informacéo

Alcancar efetividade na organizacéo e funcionamento de um sistema
integrado de informacéo e de autoavaliacdo institucional, que possibilite
antecipar-se a novas situacdes, aprofundar determinadas linhas de acéo e
reorientar o que for necessario.

Financiamento

Lograr por vias convencionais e/ou complementarias, suficiente
financiamento para desenvolver programas académicos relevantes e de alta
qualidade.

Otimizacédo

Procurar a maior otimizagao dos esfor¢os humanos, de tempo e de recursos
materiais que requeiram os programas de desenvolvimento académico-
institucional.

Figura 5 - Propésitos institucionais da UNR
Fonte: UNR, 2002, p. 29-30
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3.3.2 Uruguai

No Uruguai ha uma unica universidade publica, que é a grande universidade do Pais,
a Universidad de La Republica (UDELAR). Salientam Arocena e Sutz (2001) que a
Universidade de La Republica foi criada durante as primeiras e agitadas décadas da vida do
Uruguai como nacdo independente, onde sua instalagdo culminou em 1849. Possui

aproximadamente 80% das matriculas do Pais e dois tercos das atividades de pesquisa.

Além da UDELAR o sistema de educacdo superior conta ainda com universidades
privadas (Universidad de Montevideo-UM, Universidad de La Empresa-UDE, Universidad
ORT, Universidad Catdlica del Uruguay-Damaso Antonio Larrafiaga-UCUDAL) e institutos
universitarios privados (Instituto Universitario Autonomo Del Sur, Instituto Universitario
Florence Nightingale, Instituto Universitario Centro de Docencia, Investigacao e Informacion
en Aprendizaje-CEDIIAP, Instituto Universitario Asociacion Cristiana de Jovenes) refere o
Instituto Nacional de Estatistica (INE) da Republica Oriental do Uruguai (2003).

De acordo com Bentancur (1998) a partir do final da década de 70 a tematica da
avaliacdo das instituicbes universitarias adquiriu lugar de privilégio tanto no que tange as
reflexBes cientificas sobre a educacdo superior, como nas politicas de governos e
universidades das diferentes partes do mundo. No seu entender, a avaliacdo ¢ um mecanismo
para autoconhecimento, ou seja, € uma ferramenta que proporciona aos atores comprometidos

com o processo, informacao objetiva para orientar a tomada de deciséo.

Como forma de melhor visualizar o desenvolvimento do processo de avaliagédo no
Uruguai, a seguir serd feito um breve relato sobre a experiéncia da Universidade de La
Republica - UDELAR. Tais dados foram coletados pela autora deste trabalho, no periodo
compreendido 20 a 24 de agosto de 2001, na Unidade de Planejamento e Avaliacdo (UPE) da
Faculdade de Ciéncias Sociais (FCS) da Uiversidade. No Anexo 2 encontra-se melhores
detalhes da visita de estudos.

O organograma da Universidade (Anexo 3) demonstra que a mesma € regida por
orgaos compostos pelo Conselho Diretivo Central, o Reitor, a Assembléia Geral do Claustro,
0s Conselhos das Faculdades, os Decanos, as Assembléias do Claustro de cada Faculdade e o0s
Orgéos os quais € solicitada a diregdo dos Institutos ou Servicos (UDELAR, Cap. I, Art. 6°,

Ley Organica de la Universidad de La Republica -1958, s.a., p. 3).
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Sua constituicdo demonstra que a direcdo da universidade é tripartite, com o co-
governo de trés ordens, ou seja, docentes, estudantes e egressos fazem parte da estrutura da
universidade. O censo realizado em novembro de 2001 aponta 6.130 docentes e 70.156°

alunos.

O processo de avaliagdo na UDELAR é recente, surgindo tardiamente frente aos
processos avaliativos em nivel mundial e regional, o que pode ter sido afetado por razdes
tanto de natureza institucional, fundamentado na inexisténcia de uma cultura de avaliacao,
bem como pela tardia manifestacdo do estado avaliador no Pais (ALVAREZ, ESPINDOLA e
FONT, 2001).

De acordo com Bentancur (1998), o estado avaliador tem se manifestado de duas
formas distintas, ou seja, por um lado com a intencdo de regular, desde o Ministério da
Educagdo e Cultura, a acreditacdo nas universidades assumindo um papel de assessoria a
universidade junto a outros atores relacionados com a educagéo. Por outro lado, se manifestou
em declaracbes de dirigentes politicos a favor de mecanismos de avaliacdo estatal na
UDELAR, enfatizando sua obrigacdo em prestar contas para o Estado como representante da

sociedade.

Em agosto de 1998, o Conselho Diretivo Central da Universidade votou o programa
chamado ‘Lineamientos para un programa de evaluacion institucional de La Universidad de
La Republica’, enfatizando que o processo de avaliacdo tem a finalidade de identificar fatores
académicos que afetam de modo positivo ou negativo o desempenho da instituicdo. Tal
documento aponta a importancia de haver na universidade uma estratégia para a elaboragéo da
avaliacdo institucional, no qual, ha a necessidade de haver certos procedimentos gerais e
defini¢bes basicas que permitam estabelecer um acordo politico institucional sobre consensos
preliminares (UDELAR, 1999).

A avaliacdo institucional deveria ser assumida como um meio prioritario para
conhecer a relevancia social dos objetivos estabelecidos, o grau de avanco em relagéo a eles,
assim como a eficacia, impacto e eficiéncia das atividades inerentes as atividades académicas.
“En ese sentido, la evaluacion no seria un fin en si misma, sino que adquiriria su valor en la

medida en que informe provechosamente las decisiones estratégicas del organismo vy

® Area Agréria, 3.074 alunos; Artistica, 1.236 alunos; Cientifico-Tecnoldgica, 14.858 alunos; Saude, 16.608
alunos e Social, 34.380 alunos (Oficina del Censo, noviembre, 2001).
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coadyuve al desarrollo gradual y permanente de la calidad universitaria” (UDELAR, 1999,
p. 8).

Tal documento definiu de modo genérico e indicativo as seguintes dimensfes que

devem ser consideradas como categorias de referéncia:

- Ensino: caracteristicas dos planos de estudo e programas, relacdo docente por

aluno, pertinéncia do perfil formativo, etc.

- Pesquisa: docentes com estudos de pos-graduacdo, caracteristicas da atividade
académica, recursos destinados a projetos de investigacdo, publicagbes registradas por
investigador, relacdo entre investigacdo basica e aplicada, etc.

- Extensdo e assisténcia: beneficiarios das politicas extensionistas, atividades por

conveénio, etc.

- Pos-graduacdo: relacdo entre ensino de graduacdo e de pos-graduacéo,
caracteristicas profissionais e/ou académicas da oferta (diplomas de especializacdo, mestrado,

doutorado), etc.

- Educacdo permanente: programas de educacdo continua, beneficidrios das

atividades, etc.

- Alunos: evolucdo do ingresso, taxa de retencdo, matricula de pos-graduacéo,

matricula de educacdo permanente, etc.

- Administracdo: recursos humanos destinados ao apoio direto das atividades
académicas, procedimentos de relacionamento entre a administracdo e os requisitos docentes,

etc.

- Infra-estrutura: disponibilidade de prédios, bibliotecas, equipamentos, sistemas de
informacao cientifica, etc (UDELAR, 1999).

O processo de avaliacdo foi elaborado para acontecer em vérias etapas: autoavaliacao
(realizada pelos responsaveis pelo servico), avaliacdo interna (realizada por outros membros
da instituicdo que nédo sdo responsaveis pelas atividades que estdo sendo avaliadas, mas que

compartilham a mesma area de conhecimento), avaliacdo externa (efetuada por experts



107

qualificados, alheio a instituicdo e com reconhecida capacidade) e metaavaliacdo (realizada

por distintos atores sociais).

A finalidade é que o processo seja permanente, holistico, participativo e incorporado
a dindmica cotidiana da instituicdo. Ressalta-se o fato de que a participagdo inclui
explicitamente a comunidade académica, visto que os diagnésticos e as avaliagbes devem ser

discutidos e resolvidos nos 6rgaos de co-governo.

Cabe salientar, que a definicdo das dimensdes do processo de avaliacdo € uma
resolucdo especifica de cada unidade mediante a descri¢cdo de varidveis e indicadores que

permitam sua operacionalizacéo.

A Comissdo Central de Avaliacdo, 6rgdo integrado por um representante de cada
ordem e um assistente académico do Reitor em apoio operacional, esta encarregado de
assessorar, coordenar e apoiar 0 processo de avaliacdo, de acordo com as diretrizes fixadas
pelo Conselho Diretivo Central. Para tanto, tem organizado jornadas de difuséo e formacdo da
tematica, recebendo apoio da AUGM e da UNESCO (ALVAREZ, ESPINDOLA e FONT,
2001).

E oportuno mencionar que os esforcos em relagdo ao processo avaliativo na
universidade ja aconteciam isoladamente em algumas areas de conhecimento, como na pratica
da avaliacdo docente visando a sua recontratacdo, da avaliacdo de projetos de investigacéo,
entre outros, porém ndo do modo como propde a avaliacdo institucional. Neste sentido, uma
experiéncia de fundamental importéncia foi a da FCS, onde foi criada no ano de 1995 a UPE

com os seguintes objetivos:

- gerar e processar informacdo substantiva com respeito a FCS que sustente a

discussao sobre as politicas institucionais;

- desenhar um sistema de avaliacdo institucional aplicavel a realidade institucional

e integrada a um processo de planejamento estratégico.

Assim sendo, a UPE elaborou um projeto de fortalecimento institucional denominado
‘Disefio de Evaluacioén Institucional para la Facultad de Ciencias Sociales (FCS), y otros
Servicios de la Universidad de la Republica (UDELAR)’, o qual possuiu apoio econdmico da
Comissdo Setorial de Investigacdo Cientifica e desenvolveu-se no periodo compreendido
1996-1999 (UDELAR, 2000).
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Para tanto, propds o desenvolvimento de quatro linhas de trabalho:

- consolidacdo de uma equipe interdisciplinar especializada no desenho e

implementacao de sistemas de avaliacdo institucional universitaria;

- elaboragdo de um sistema piloto de avaliacdo institucional que atenda as fungdes
substantivas da educacdo universitaria (ensino de graduacdo, pds-graduacdo, pesquisa,

extensdo e gestdo académica);

- geracdo de instancias de sensibilizacdo e participacdo que permita a criacdo de
uma cultura de avaliacdo capaz de fomentar o surgimento de condicdes favoraveis para sua

implementacao; e,
- implementacdo de um sistema piloto de avaliacéo institucional para a FCS.

No Anexo 4 pode-se visualizar a matriz de indicadores da avaliacdo institucional
elaborada pela UPE para a FCS e aprovada pelo conselho da faculdade. Cabe salientar que tal
matriz foi criada pela faculdade e enviada para as outras instancias da universidade, que
adaptaram-na para o contexto especifico de trabalho de cada uma. Os principios orientadores
da avaliacdo na FCS, suas etapas e sua metodologia de trabalho sdo totalmente coerentes com

0 tipo de avaliacdo adotado pela UDELAR.

No periodo outubro a dezembro de 2001 foi realizado pela UPE o ‘Censo a
Egresados del Plan 92 de la Facultad de Ciéncias Sociales’, com o objetivo de conhecer
caracteristicas pessoais, de trabalho, entre outras, associadas a avaliacdo sobre distintos
aspectos do plano de estudos em particular e da formagéo em geral, visto que ““los egresados
son uno de los outputs més relevantes de las institucionaes educativas, por lo que los rasgos
gue caracterizan a su insercién profesional y su opinion son insumos para la mayoria de los
procesos de evaluacion institucional conocidos” (ALVAREZ, ESPINDOLA e FONT, 2002).

Pode-se dizer que o processo de avaliagdo desenvolvido na universidade encontra-se
na expectativa da realizacdo, em algumas faculdades, do processo de avaliacdo externa, o que
posteriormente dara condi¢cbes a universidade para repensar 0 seu processo de avaliacdo

(metaavaliacéo).
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3.3.3 Chile

Em 1980 iniciou no Chile um processo de reforma da educacéo superior, durante o
governo do general Augusto Pinochet, com varios Decretos-Lei normatizando a diversificacdo
do sistema, o financiamento e a cobranca de matricula. Tal processo promoveu a iniciativa
privada, com a criacdo de novas institui¢cdes, conforme salienta Lemaitre (1999).

Asi, entre 1981 y 1987 se autoriz6 el funcionamiento de cinco universidades privadas
y 23 institutos profisionales. Entre 1988 y 1989, las universidades autorizadas fueron
17, y los institutos profesionales, 34. Al acercarse el cambio de gobierno, y la
incertidumbre acerca de las normas que se aplicarian a partir de marzo de 1990, el
proceso se aceler6 ain mas: se autorizaron 18 universidades y 23 institutos

profesionales entre enero y el 7 de marzo de 1990, y quedaron 6 instituciones en
tramite (LEMAITRE, 1999, p. 203).

Tamanha diversificacdo do sistema fez com que mudasse também o sistema de
avaliacdo das instituices de ensino, visto que, a legislacdo de 1981 estabelece que somente
seria aprovado o funcionamento de uma nova instituicdo de ensino superior, mediante a
verificacdo feita por instituicdes ja existentes em 1980, que seriam as entidades examinadoras.
No entanto, a Lei Organica Constitucional do Ensino (LOCE) modificou o sistema regulatério
estabelecendo um regime de ‘Acreditagdo’ para as novas instituicdes, aplicado pelo Conselho
Superior de Educacédo (CSE), refere Lemaitre (1999).

Campbell (1996) acrescenta que no comego da década de 80 o sistema universitario
chileno era constituido por oito instituicGes, duas de carater publico e seis de carater privado,
todas com financiamento direto do Estado. Ressalta, ainda, que os estabelecimentos publicos
detinham mais de 60% da matricula total dos cursos de graduacdo, destacando-se a

Universidade do Chile.

Simultaneamente, se incorporaram ao sistema dois novos tipos de institui¢des:
institutos profissionais (para carreira de nivel intermedidrio de quatro a cinco anos de
duracdo) e centros de formacdo técnica para carreiras de dois a trés anos. De um modo geral,
em 1997, havia no Pais um total de mais de sessenta (60) universidades, setenta e trés (73)
institutos profissionais e cento e vinte e sete (127) centros de formacgdo técnica, que
configuram o sistema de educacéo superior (LEMAITRE,1999; AROCENA e SUTZ, 2001).

Em publicagéo no Jornal da Universidade, Ubaldo Zufiiga, Reitor da Universidade de
Santiago do Chile, menciona que “hoje em dia no Chile, a educacéo é um negécio” (2002, p.

5), apresentando um quadro geral sobre os tipos de instituicdes de ensino vigentes no Pais.
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Coloca que o sistema possui 252 instituicbes de educacdo superior, das quais 67 sdo
universidades que pertencem ao sistema universitario; 110 sdo centros de formacao técnica e
75 sdo institutos profissionais, pertencentes ao sistema ndo universitario e sdo privados.
Ressalta ainda Zuiiiga que as 67 universidades chilenas se dividem em 25 universidades
chamadas tradicionais (16 sdo publicas e 9 privadas), que fazem parte do Conselho de
Reitores das Universidades Chilenas (ZUNIGA, 2002).

O reitor também menciona que ndo ha no Pais diferencas significativas entre
universidades publicas e privadas, “ninguém mais diferencia entre universidades estatais,
universidades privadas tradicionais, universidades do conselho de reitores”, onde estudantes
das universidades publicas (que pertencem ao Conselho de Reitores das Universidades
Chilenas) pagam taxas que alcancam trés mil délares anuais, representando cerca de 40% do
orcamento da universidade, sendo que a ajuda financeira do Estado a essas universidades ndo
ultrapassa a 30% do orgamento anual (ZUNIGA, 2002, p. 5).

Enfim, Zufiiga coloca que no Chile a educacéo superior é paga pelos alunos ou suas
familias, ndo pelo Estado, havendo no Pais aproximadamente 380.000 alunos dos quais 70%
encontram-se nas instituicbes que pertencem ao Conselho de Reitores das Universidades.
Desta forma, o que cabe as universidades publicas € tentar conseguir algum tipo de
financiamento, visto que a politica desenvolvida no Pais é tentar eliminar a universidade
publica ja que ndo ha diferencas com as privadas e para isso “tem de vender servi¢os, venda
de capacitacdo, venda de diplomas MBA — master business administration — e outros cursos
ligados a economia”, menciona Zufiiga (2002, p. 5).

Para acreditar as instituices novas de ensino superior, 0 processo avaliativo que
aplica o conselho é um informe de autoavaliacdo elaborado pela instituicdo complementado
por andlise de documentos; exames de alunos; revisdo da situacdo financeira e outros

indicadores que permitam visualizar o grau de avanco do projeto (LEMAITRE, 1999).

Segundo Lemaitre (1999) o periodo de tempo que pode levar para a acreditacdo € de
seis anos contados a partir do inicio das atividades, sendo que dois pareceres podem ser
fornecidos pelos experts responsaveis pela acreditacdo: satisfatorio, ou seja, as instituicdes
possuem plena autonomia e nao-satisfatério, o qual pode ser renovado por mais cinco anos o
periodo para acreditacédo e, caso esse ainda ndo seja satisfatorio, pode-se pedir a revogacgédo do

reconhecimento e o cancelamento da pessoa juridica.
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3.3.4 México

Segundo Vries (1999) o sistema de educacdo superior no Mexico € regulado pela
Secretaria de Educacdo Publica (SEP) e considerado bastante complexo. No inicio da década
haviam trés tipos de instituicdes: as universidades, os institutos tecnoldgicos e as escolas
normais. Tais modalidades de ensino oferecem carreiras de licenciatura com duragéo de cinco
anos. No entanto, durante os anos 90 mais um tipo de instituicdo surge, a universidade
tecnologica que oferece carreiras curtas de dois anos, o chamado ‘técnico superior’. Neste

conjunto, existem instituicBes tanto de carater publico quanto privado, ressalta o autor.

Em 1997 o Pais possuia um total de 459 instituicdes® no setor puablico e 500
instituicbes no setor privado, aumento esse no setor privado considerado substancial, visto
que, em 1980 havia 103 instituicGes e em 1993 havia 258 instituicdes (VRIES, 1999).

A preocupacao com o processo de avaliagdo surge nos anos 70, periodo caracterizado
como de grande expansdo, havendo crescimento da matricula, contratagdo de pessoal
académicos e administrativo e incremento nos subsidios publicos. Porém, o Pais caiu numa
crise financeira nos anos 80, crise essa que fez com que houvesse reducdo do subsidio fiscal
do financiamento publico que reduziu salarios e onde as matriculas comecaram a estabilizar.
Neste contexto, as universidades publicas também estavam em crise e j& haviam perdido ao

papel de lideranca frente as privadas de alto prestigio, salienta Vries (1999).

Leite, Tutikian e Holz (2000) ressaltam que o processo de avaliacdo institucional
comeca exatamente em 1989 quando foi criada a Comissdo Nacional de Avaliagdo da
Educacdo Superior (CONAEVA), composta por representantes do governo e das
universidades e encarregado de coordenar os diferentes processos de avaliacdo. A Associacdo
Nacional das Universidades e Institutos de Ensino Superior (ANUIES) prop6e ao CONAEVA
que se fagca uma avaliacdo mista entre universidade e o Estado (auto-avaliacdo, avaliacdo
externa e avaliagéo global).

A CONAEVA teria incluido inicialmente dois niveis de avaliacdo, ou seja, das
instituicbes e do sistema. A auto-avaliacdo institucional consistia em indicadores e juizos
elaborados pela CONAEVA, que geravam um documento que era enviado a cada

universidade para ser contestado. Tal documento contemplava itens como o funcionamento da

® Dessas 459 instituicBes, 39 eram universidades autbnomas, 153 institutos tecnoldgicos, 24 universidades
tecnoldgicas, 212 escolas normais e 31 instituicBes de outros tipos (VRIES, 1999).
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universidade em seu conjunto. Também era solicitado que cada instituicdo formulasse a
missdo institucional para o planejamento a médio ou longo prazo. O cumprimento deste
procedimento foi considerado como pré-requisito para o recebimento de fundos especiais do
governo. Por sua vez, a avaliagdo externa contemplava avalia¢cbes do sistema por parte de
especialistas e a elaboragdo de informes pela CONAEVA ou grupos especiais a partir da

informacao gerada nos informes da avaliacéo institucional (VRIES, 1999).

Conforme Vries (1999, p. 288), pode-se dizer, que “la autoevaluacion institucional
causé fuertes debates, particularmente por el anuncio del Subsecretario de Educacion
Superior en el sentido que los fondos otorgados a las universidades dependerian en el futuro

de los resultados de esta evaluacion™.

Além do programa de avaliacdo institucional, ha ainda o Fundo para Modernizacao
da Educacéo Superior (FOMES), o programa de carreira docente, um fundo para 0s comités
interinstitucionais (CIEES) e o CENEVAL, encarregado de avaliar os egressos do sistema.
Entdo, “o sistema ndo € composto apenas pela avaliacdo dentro das universidades, ou a
interinstitucional, mas ele prevé um sistema para a melhoria das universidades, ou seja, esses
fundos que véo beneficiar tanto a carreira docente, quanto a investigacdo e a modernizacdo”
(LEITE, 1997, p. 10).

Aponta Vries (1999, p. 293):

La introduccion de politicas de evaluacién tuvo como contrapartida el aumento del
financiamiento publico para las instituciones publicas. En lo que se refiere al subsidio
regular, es de resaltar que por primera vez desde 1982 se presentd un incremento.
Entre 1990 y 1994, el financiamiento publico para la educacion superior aumenté en
78% en términos reales.

No que tange a pesquisa, ressalta Vries (1999), que o Conselho Nacional de Ciéncia
e Tecnologia (CONACYT) elaborou um ‘Padrdo de Exceléncia da Pos-Graduacéo’, que de
acordo com os critérios estabelecidos, as instituicbes podem receber os seguintes conceitos:
excelente, condicionado, emergente ou insuficiente. Somente se alcancados um dos trés
primeiros conceitos obtém-se financiamentos do CONACYT através de bolsas, fundos para

infra-estrutura, entre outros.

Leite (1997, p. 10) ressalta ainda que o México esta dentro da NAFTA, e a NAFTA
prevé uma integracdo dos curriculos e dos diplomas dentro do bloco econémico. Logo, “o

processo avaliativo ndo se esgota somente na avaliacdo. Ele pretende realmente uma
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modernizacdo, para que essas Universidades que estdo hoje no Mexico sejam do mesmo

padrdo daquelas da Ameérica do Norte”.
3.3.5 Colombia

A Educacdo superior na Colémbia é constituida pelas seguintes modalidades de
instituicdes: formacgdo intermediaria profissional, formacdo tecnoldgica, formacédo
universitaria, formacdo avancada ou de pés-graduacao, caracterizando aproximadamente 252
instituicBes e 2000 programas (Sanclemente apud LEITE, TUTIKIAN e HOLZ, 2000).

En la actualidad, el contexto se encuentra sobredeterminado por la crisis de
financiamiento, la ineficiencia del sistema como un todo, el aumento indiscriminado
de instituciones y de programas, el predominio de metodologias extensivas en la
docencia y la deficiente calidad del servicio educativo, colocando a muchas
instituciones de educacidn superior en una verdadera postracién (SILVA, L., 1999, p.
156-157).

Silva, L. (1999) coloca que trés periodos caracterizam a origem do processo de
acreditacdo na Colémbia. O primeiro periodo chamado de “acreditacdo documentaria’ ocorreu
antes de 1980, onde o Estado era responsavel por autorizar o funcionamento das instituicGes
mediante analise de documentos exigidos as mesmas. A partir de 1980, caracteriza-se 0
periodo de ‘autoregulacdo’, ou seja, iniciativas da Associagdo Colombiana de Universidades
(ASCUN) encaminhadas ao Instituto Colombiano para o Fomento da Educacdo Superior
(ICFES) objetivando adequar os sistemas de inspecao e vigilancia da educagdo a autonomia
universitéaria. O terceiro periodo é o atual e caracteriza-se pela busca de ‘mecanismos para
prestacdo de contas’, amparadas na Constituicdo Nacional de 1991, que consagra autonomia
as universidades e as demais instituicdes em seu respectivo campo de atuacéo.

La constitucién politica de Colombia, promulgada en 1991, establecido que la
educacién es un derecho de la persona y un servicio publico que tiene una funcion
social y consagré las libertades de ensefianza, aprendizaje, investigacion y catedra.
De igual manera, garantiz6 la autonomia universitaria, ordend al Estado fortalecer la
investigacion cientifica en las universidades oficiales y privadas y ofrecer condiciones
especiales para su desarrollo, y le asign6 la obligacion de facilitar recursos

financeiros que hagan posible el aceso de todas las personas aptas a la educacion
superior (SARMIENTO, 1999, p. 174).

Neste periodo, houve a criacdo do Sistema Nacional de Acreditacdo (CNA),
responsavel por todo o processo de acreditacdo, complementado por um Sistema Nacional de
Informacéo, ambos sob a direcdo do Conselho Nacional de Educacdo Superior (CESU), com
0 apoio do ICFES, que tinha como fungdo cooperar com tais entidades para estimular e
perfeccionar os procedimentos de autoavaliacdo institucional (SILVA, L.,1999).
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Deste modo, a acreditacdo surge ““como un mecanismo de autorregulacion o de
autocontrol, que obliga a las instituciones a la busqueda permanente de la calidad”,

menciona Sarmiento (1999), coordenador do CNA.

Silva, L. (1999) indica que em 1995 o CNA inicia o trabalho de elaborar um modelo
de avaliacdo a ser seguido pelas instituicbes composto por trés etapas: autoavaliacéo,
avaliacdo por pares e avaliacdo final. Tal modelo possuia como objetivo geral a qualidade das
instituicbes e dos programas; como critérios assumidos, a universalidade, integridade,
equidade, idoneidade, responsabilidade, coeréncia, transparéncia, pertinéncia, eficacia e
eficiéncia; como foco de analise, o projeto institucional, estudantes e professores, processos
académicos, recursos fisicos e financeiros, impacto sobre o meio, organizacao, administracdo
e gestdo e clima institucional. Foram também definidas neste modelo as caracteristicas de

qualidade para cada programa, com suas respectivas variaveis e indicadores.

Sarmiento (1999) caracteriza melhor as etapas do processo de avaliacdo citadas

anteriormente por Silva, L.

- Apreciacdo das condicdes iniciais: realizada pelo CNA, ainda que néo
estabelecido nas normas legais, o Conselho espera que as instituicbes antes de iniciar a
autoavaliacdo apresente uma série de requisitos, sem 0s quais 0 éxito da acreditacdo pode ser

preocupante.

- Autoavaliacdo: realizada pela instituicdo que deseja acreditar um ou Vvarios
programas e deve utilizar os critérios estabelecidos pelo CNA, bem como, considerando sua

natureza, missdo e projeto educativo.
- Auvaliacdo externa: realizada por pares académicos designados pelo CNA.

- Auvaliacao final: realizada pelo CNA com base na autoavaliacdo, avaliacdo externa

e a resposta da instituicdo a avaliagdo externa.

- Ato de acreditacdo: proferido pelo Ministro da Educacdo Nacional, podendo ser
favoravel ou ndo a instituicdo. Caso for desfavoravel faz recomendacgdes para melhoria e

submete a instituicdo a um novo processo de acreditacdo transcorridos pelo menos dois anos.

Dificuldades de ordem tedrica, metodoldgica e politica influenciaram o processo,
sendo que o politico é o que realmente maior peso possui, Vvisto que, as informacgdes obtidas
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sdo trabalhadas de acordo com o enfoque politico adotado pelo sistema. De um modo geral,
ressalta Silva, L. (1999), aquelas instituicbes que nao estdo submetidas ao processo de
acreditacdo, possuem em maos uma espécie de cartilha de aprendizagem (modelo de
avaliacdo), onde nela possuem as condi¢des de qualidade desejaveis no Pais, jA que o
processo € de adesdo voluntaria. Sarmiento (1999) complementa que 0s programas mais
avancados no processo de autoavaliagdo tém chegado ou estdo chegando a etapa de avaliacdo
externa, no entanto, ndo se pode generalizar quanto ao sucesso do programa ja que a maioria

das institui¢cGes que iniciaram o processo, sdo instituicbes universitarias.



4. PLANEJAMENTO E INDICADORES DE DESEMPENHO

4.1. Planejamento

Para Robbins (2000), o planejamento compreende a definicdo das metas de uma
organizacdo, o estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangentes para integrar e coordenar

atividades. Refere-se aos fins (0 que sera feito) e aos meios (como sera feito).

Outros autores complementam mencionando que o “planejamento pode ser visto
como (i) a determinagéo da direcdo a ser seguida para se alcangar um resultado desejado ou
como (ii) a determinacdo consciente de cursos de acdo, isto €, dos rumos. Ele engloba
decisGes, com base em objetivos, em fatos e na estimativa do que ocorreria em cada
alternativa” (LACOMBE e HEILBORN, 2003, p. 162).

Para tanto, na concepcdo de Arantes (1998), a obtencdo de planos eficazes e de
qualidade é facilitada pela existéncia de um processo de planejamento logico e integrado, no
qual sdo estabelecidas fases e atividades de planejamento, sua seqliéncia de execucdo, a
associacdo logica entre as fases e, as atividades e o0 'produto’ gerado em cada fase e atividade.
O autor prevé cinco fases até que os planos estejam prontos para serem implementados, ou
seja: (i) a definicdo dos resultados a alcancar, (ii) avaliagdo das condicGes internas e externas
que favorecem ou dificultam a consecucéo desses resultados, (iii) a formulacao de alternativas
de acdo; (iv) a avaliacdo das alternativas e a tomada de decisdo para escolha da melhor

alternativa e (v) detalhamento da alternativa escolhida, conforme ilustrado na Figura 6.
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Parametros
de resultados
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Definicéao Avaliacao Formulagéo Avaliacao Plano Detalha- Plano
dos = das = de = ¢ escolha basico mento do basico
resultados condicdes alternativas plano
[ AMBIENTES EXTERNO E INTERNO ]

Figura 6 - Processo de planejamento
Fonte: ARANTES, 1998, p. 139

A definicéo de resultados é a primeira fase do planejamento, onde a empresa define
com clareza o futuro que deseja alcancar, estabelecendo desafios, considerando o seu nivel de
estagio atual e as suas condicdes peculiares. Os resultados a serem atingidos sdo baseados em
parametros de desempenho que devem ser factiveis de medicdo e avaliagdo a fim de

proporcionar condi¢des para o gerenciamento do desempenho global.

A segunda fase é a identificagdo e avaliagdo das condi¢Bes favoraveis e
desfavoraveis que interferem na obtencédo dos resultados. Sdo condic¢des internas e externas a
empresa e, dizem respeito, tanto a situacdo atual quanto as tendéncias futuras. Tal avaliacdo
proporciona meios para o conhecimento dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e

ameacas da empresa.

A formulacdo de alternativas, que caracteriza a terceira fase do planejamento,
procura compatibilizar o aproveitamento das condicdes favoraveis (pontos fortes,
oportunidades) com a eliminacdo das condi¢cbes desfavoraveis (pontos fracos, ameacas).Tal
ponto, na concepcdo de Arantes (1998, p. 142), "exige dedicacdo, esforco criativo e

predisposicao para pensar e aceitar novas idéias".

A quarta fase é de avaliacdo e escolha, ou seja, a esséncia do planejamento é a
tomada de decisdo que "é a escolha do melhor curso de acdo a ser empreendido para que a
empresa possa atingir os resultados que conduzem ao futuro desejado”. E uma fase complexa
porque cada alternativa a ser avaliada envolve aspectos relacionados a tempo e recursos, visto
que, as decisbes sdo baseadas em premissas assumidas sobre as tendéncias futuras
(ARANTES, 1998, p. 142).
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Simon (1972) registra que as decisdes ndo sdo um todo continuo, caracterizando as
decisGes como altamente programaveis em uma extremidade e decisfes nao-programaveis na
outra extremidade. As decisbes sdo programadas, na medida em que sdo repetitivas e
rotineiras e criadas em um processo definido, de modo que, ndo tenham de ser tratadas de
novo cada vez que ocorram; enquanto que as decisdes ndo-programadas sdo aquelas que sdo

novas, ndo havendo método pré-fixado para tratar o problema.

A ultima fase do planejamento é o detalhamento do plano, que sugere que as
alternativas contenham subsidios suficientes para que as decisbes sejam tomadas
considerando aspectos relevantes. No entanto, para os planos serem implementados e
executados adequadamente é preciso que o nivel de detalhamento seja maior do que o usado
na fase anterior, ou seja, de tomada de decisdo, facilitando a comunicacdo e compreensdo das

pessoas responsaveis por sua execucao e resultados.

Segundo Arantes (1998), na ultima fase, a alternativa escolhida é detalhada em todos
0s seus aspectos, definindo-se: o que, 0 como, 0 quando, 0 quanto, 0 onde e 0 quem serdo
responsaveis pela execucdo dos planos nas diferentes areas. A concepcdo de Lacombe e
Heilborn (2003, p. 162) coincide com as afirmacdes de Arantes (1998), na medida em que 0s
autores explicam que “planejar €, portanto, decidir antecipadamente o que fazer, de que
maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer”. A Figura 7 apresenta, de modo geral, a

concepgéo do autor.

O Planejamento deve identificar antecipadamente
O QUE
DE QUE MANEIRA FAZER
QUANDO
QUEM DEVE

Planejar é decidir antecipadamente

0S CUSTOS DO QUE VAI SER
OS BENEFICIOS FEITO
0OS RECURSOS PARA FAZER O QUE
NECESSARIOS SE DESEJA

Figura 7 - O processo de planejamento
Fonte: LACOMBE e HEILBORN, 2003, p. 162.
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De um modo geral, enfatiza Robbins (2000), a falta de planejamento pode fomentar
'ziguezagues', impedindo que uma organizacdo se movimente eficientemente rumo aos seus
objetivos. Segundo o autor, de acordo com sua amplitude, os planos podem ser estratégicos,
taticos e operacionais e, de acordo com o prazo de execucdo das atividades, de curto, médio e

longo prazo.
4.1.1. Niveis de planejamento
- Estratégico

Maximiano (2000) enfatiza que o planejamento estratégico é o processo de
desenvolver a estratégia, a relacdo pretendida pela organizacdo com seu meio ambiente.
Compreende a tomada de decisbes que afetam a empresa por longo prazo, especialmente
decisbes sobre produtos e servicos que a organizacdo pretende oferecer e os mercados e

clientes que pretende atingir.

Em contraponto, Lacombe e Heilborn (2003, p. 163) afirmam que nem todo
planejamento a longo prazo € estratégico. Para que tenha essa conotacdo, € necessario que,
apo6s um bom diagnostico, seja definido o cenario que se deseja alcancar em determinado
prazo, bem como a estratégia para viabiliza-lo. “O cenério ¢é a previsdo da situacdo geral do
ambiente externo e interno de uma empresa para determinada época futura, feita em geral,

com a finalidade de formular um planejamento estratégico”.

Percebe-se que as idéias de Lacombe e Heilborn (2003) e Maximiano (2000)
coincidem quando afirmam que o planejamento estratégico refere-se ao planejamento
sisttmico de metas de longo prazo e dos meios disponiveis para alcanca-las, ou seja, aos
elementos estruturais mais importantes da empresa e a sua area de atuacdo, considerando nédo
somente 0s aspectos internos da empresa, mas, também, o ambiente externo no qual a

empresa esté inserida.

Prosseguindo com Maximiano (2000), as estratégias propriamente ditas sdo planos
que dirigem e delineiam as maneiras de alcancar os objetivos. Para tanto, um plano
estratégico deve conter a definicdo da missdo (ou negdcio) e dos objetivos desejados pela
organizacdo. "A missdo estabelece 0s propositos ou as razGes para a existéncia da
organizacdo, do ponto de vista de sua utilidade para os clientes” (MAXIMIANO, 2000, p.

412) e os objetivos estratégicos constituem os alvos principais ou resultados finais, que se
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referem a sobrevivéncia de longo prazo, ao valor e ao crescimento da organizacdo e devem
ser especificos, desafiadores e realisticos (BATEMAN e SNELL, 1998).

No entender de Thompson Jr. e Strickland 111 (2000), a finalidade do estabelecimento
de objetivos € converter a declaracdo geral da missdo do negocio e da direcdo da empresa em
objetivos de desempenho especificos, por meio dos quais o progresso da organizacdo pode ser
medido. Neste sentido, Arantes (1998, p. 109) aponta que a missao responde a pergunta: por
que existimos? Ela esclarece os motivos pelos quais 0s empreendedores e seus sucessores
decidiram criar e manter o empreendimento e reflete a maneira pela qual a empresa visualiza
seu papel e sua contribuicdo a sociedade, verificando como atende as expectativas de seus
empreendedores e colaboradores. "A missdo define a razdo de ser da empresa e reflete os

motivos pelos quais foi criada e é mantida".

Robbins (2000, p. 118) afirma que "as boas declaracbes de misséo de uma
organizagdo, sdo curtas, claras e faceis de entender", definindo e respondendo questdes do

tipo ‘em que ramo estamos’ e ‘0 que estamos tentando realizar?".

A estratégia define a posicdo competitiva da empresa no setor e fomenta a
consisténcia de propositos entre as atividades da empresa, de modo a assegurar a sua
consecucdo. "A estratégia ndo é um plano detalhado que mostra o que a empresa fard no
futuro; ao contréario, ela fornece diretrizes para as opg¢oes significativas e proporciona uma
orientacdo vigorosa sobre o que a empresa ndo fara no futuro”. Ela pode ser analisada em trés
niveis: estratégia corporativa ou multiempresarial, estratégia competitiva ou da unidade de

negocios e a estratégia funcional (BRUNER et al., 1999, p. 245).

Cunha apud Estrada (2001), apresenta um esquema para a implantacdo do

planejamento estratégico que deve seguir alguns passos, conforme apresentado na Figura 8.

RELAGOES / = Sensibilizagdo \

DE PODER = Negdcio - misséo

= Fatores-chave de sucesso

= Andlise externa

= Analise interna

= Definicdo de objetivos e metas

= Definicdo de estratégias
CULTURAE » |mp|antagao

VALORES \ = Controle /

Figura 8 - Esquema do planejamento estratégico
Fonte: Cunha apud ESTRADA (2001)
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De acordo com o autor, para a implantacdo do planejamento estratégico € necessario
que sejam observadas a cultura da organizacdo e as relagbes de poder que influenciam a
defini¢do de negocio/missao, fatores-chave de sucesso, analise externa e interna, definicdo de

objetivos, metas e estratégias, implantacao e controle do planejamento.
- Tatico e operacional

A partir do estabelecimento dos objetivos e planos estratégicos, esses tornam-se a

base para o planejamento em nivel tatico e operacional.

O planejamento tatico traduz os objetivos e planos estratégicos mais amplos em
objetivos e planos especificos, que sdo relevantes para determinada area definida pela
organizacdo. Os planos taticos focalizam as principais acGes que uma unidade deve
empreender para realizar sua parte do plano estratégico. Por sua vez, o planejamento
operacional identifica 0os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis
inferiores da organizacdo. Neste nivel, sdo desenvolvidos planos para periodos de tempo
relativamente curtos e focalizam tarefas rotineiras (BATEMAN e SNELL, 1998).

4.1.2. O processo de dire¢ao do planejamento

No entender de Arantes (1998), a funcdo de direcdo é auxiliada quando executada
por um processo que prevé de forma completa e integrada as atividades destinadas a
implementar e orientar a execugdo dos planos. Para tanto, algumas fases devem ser seguidas a

fim de auxiliar na obtencéo dos resultados, conforme pode ser visualizado na Figura 9.

PLANEJAMENTO PLANOS
DETALHADOS
DIRECAO
1 2 3 4
Designagdo dos [z==| Comunicacdo |z==»| Desenvolvimento =| Orientacdo e
responsaveis dos planos da equipe coordenagéo
N— __
[ EXECUCAO DOS PLANOS ]

Figura 9 - Processo de direcdo do planejamento
Fonte: ARANTES (1998, p. 164)
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A primeira fase do processo, conforme descreve Arantes (1998), é a designacao dos
responsaveis pela execucdo dos planos, que envolve varias pessoas, lotadas em
departamentos diferentes e com uma parcela de responsabilidade na consecucdo dos
resultados globais. Nesta fase, cabe & organizacdo alocar com clareza as responsabilidades
pela execugéo dos planos, assim como a obtengéo dos resultados.

A segunda fase, a comunicacdo dos planos, consiste em levar os planos ao
conhecimento das pessoas responsaveis por sua execucdo e resultados, assim como,
comunica-las sobre os resultados que se espera alcancar, o que precisa ser feito, a razdo pela
qual uma alternativa foi escolhida, dentre outros pontos. E neste momento que s&o

esclarecidas duvidas, obtida a adesdo e 0 comprometimento com a execucao do plano.

A terceira fase € a capacitacdo/ desenvolvimento da equipe para a execu¢do dos
planos, visto que na maioria das vezes 0s planos requerem mudancas das préaticas de trabalho
vigentes na empresa, forcando-a a capacitar as pessoas responsaveis pelas novas praticas. No
entanto, a identificacao do perfil das pessoas que irdo ser responsaveis pela execucéo deve ser
feita no momento do planejamento, tal fase, executa 0s programas de capacitacdo e
desenvolvimento da equipe. "Os programas de capacitacdo e desenvolvimento, além de
preparar a equipe para a execucdo dos planos, auxiliam muito a administragdo a promover a

comunicacdo dos planos, a motivacao e a adeséo da equipe a eles” (ARANTES, 1998, p. 166).

Por fim, a quarta fase é a de orientacédo e coordenacdo na execucdo dos planos,
visto que as trés fases anteriores eram preparatorias para a implementacdo e execugdo dos
planos. A orientacdo serve para fins de certificacdo de que a equipe ndo esta encontrando
dificuldades para executar os planos, complementando esfor¢os de comunicacgéo, capacitacdo
e desenvolvimento. Por sua vez, a coordenacdo € responsavel em assegurar que as atividades
estejam sendo executadas de forma integrada, para tanto, a utilizagdo de sistemas de
informagdo apropriados e a agdo na coordenagdo da execucdo das atividades torna-se

fundamental.
4.2. Planejamento em IES

Tachizawa e Andrade (1999, p.39) questionam: “seria uma institui¢do de ensino uma
organizacdo como as que estamos acostumados a conviver em nosso dia-a-dia?”. Segundo
esses autores, assim como qualquer outra organizacgdo, estas tém por objetivo satisfazer as

necessidades de seus clientes. Devem prestar servicos qualificados de ensino, pesquisa,
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extensdo e, concomitantemente, assegurar um bom ambiente de trabalho para seus

funcionarios.

No entender de Drucker (1975, p. 177), a universidade é uma instituicdo de servico
que possui finalidades, valores e objetivos Unicos. Para o autor, ela seria caracterizada como
uma instituicdo normativa, que “almeja fazer que seus clientes sejam alguma coisa, fagcam
alguma coisa, comportem-se de determinado modo, saibam certas coisas ou acreditem em

certas coisas”.

Piazza apud Silva, M. (2003), por sua vez, referencia que a universidade ¢ uma
instituicdo social que apresenta elevado grau de formalizagcdo possuindo caracteristicas
proprias, ou seja, tem existéncia juridica, organizacdo e funcionamento estabelecidos e
regulados em instrumentos formais, conta com estrutura para realizar suas fungdes, congrega
pessoas em torno de interesses e de objetivos definidos e socialmente reconhecidos, assume
formas e desempenha funcdes diferenciadas, segundo a época, a localizagdo e o contexto
social em que esté inserida. Enfatiza o autor ainda que, a universidade possui objetivos gerais,
gue também, sdo comuns a outras instituicdes na medida que dizem respeito a educacéo, a
busca do saber, a promogéo da cultura e do desenvolvimento do pais e das condic¢des de vida
da sociedade.

Andrade (2003) enfatiza que as universidades possuem metas a cumprir, necessitam
utilizar uma variedade de recursos, formular estratégias e desenvolver sistemas de
planejamento para alcancar os resultados desejados, 0 que exige um aperfeicoamento
constante em seus processos de gestao.

Esse mesmo autor aponta que o planejamento nas organizagdes universitarias ndo
pode ocorrer de forma centralizada, através de um processo desenvolvido de cima para baixo.
E necessario considerar que a definicdo da missdo, dos objetivos e das agOes necessarias para
alcancé-los implica a participacdo de muitas pessoas com interesses divergentes, localizadas
em diferentes unidades que constituem 'sistemas autdbnomos', tais como, faculdades, centros,

departamentos e institutos de pesquisa.

Na visdo do referido autor, a posicdo politica de cada unidade, em maior ou menor
grau, exerce influéncia sobre os conselhos superiores, sobre a reitoria e as pro-reitorias e,
consequientemente, sobre a formulagdo da estratégia global da universidade, conforme pode

ser visualizado na Figura 10.
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Figura 10 - Esquema geral do processo de planejamento estratégico em universidades
Fonte: ANDRADE, 2003

De acordo com o esquema de planejamento estratégico apresentado pelo autor, pode-
se verificar que o planejamento de curto prazo, que sdo os planos anuais por dimenséao a ser
avaliada (ensino, pesquisa e extensdo), depende da definicdo da misséo e objetivos gerais da
unidade, que por sua vez é definida a partir da analise do ambiente interno e externo, e que
estdo diretamente relacionadas com a definicdo da missdo e objetivos da instituicdo. Os
planos por unidades originam o0s orcamentos e relatdrios anuais e constituem, quando

integrados, os planos gerais da instituigéo.

A seguir apresenta-se, de forma sucinta, as etapas do processo de planejamento,

conforme proposto por Andrade (2003).
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- Definicdo da missdo e dos objetivos gerais da universidade, os quais servirdo como

orientacdes para o desenvolvimento do planejamento ao nivel de unidade.

- Definicdo da missdo e dos objetivos especificos por parte de cada unidade, cuja finalidade

é esclarecer propositos fundamentais e especificos.

- Anadlise externa que pretende identificar ameacas e as oportunidades incidentes tanto sobre

a universidade como sobre a unidade, de forma especifica.

- Anadlise interna que procura identificar os pontos fortes que atuam como facilitadores, e
dos pontos fracos que atuam como inibidores da capacidade, tanto da universidade como
da unidade.

- Definicdo da posicdo politica da unidade, que trata da definicdo de estratégias para
influenciar/ participar das decisdes institucionais através da atuacdo de seus representantes

na administragdo e nos conselhos superiores da universidade.

- Definigdo dos planos anuais de atividades, onde a unidade procura definir os resultados

concretos que se compromete a alcangar no transcurso do ano académico.
- Elaboracdo de orcamentos, tanto ao nivel de unidade como da universidade.

- Elaboracgdo de relatérios anuais por parte da unidade, para que a administracdo superior
possa acompanhar o desenvolvimento de suas atividades.

- Elaboracdo, por parte da administracdo superior, de planos institucionais de apoio as
unidades, tais como o plano de marketing e o plano de desenvolvimento da infra-estrutura
da universidade, cuja finalidade é apoiar o desenvolvimento das atividades por parte das

diferentes unidades.

Para Bodini (2003) a missdo da universidade permeia todas as decisdes estratégicas e
deve ser escrita pela comissdo de planejamento, somente ap0s consulta a comunidade
académica. No seu entender, uma missdao bem definida deve ser orientada pelo mercado,

realizavel, especifica e com visdo de crescimento.

Dias (2002) enfatiza que questdes como as que tratam do estabelecimento ou revisdo
de um sistema de avaliacao e acreditacdo, regras para o financiamento publico, planos de pos-

graduacdo vinculados as prioridades do desenvolvimento humano do pais, politica de
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democratizacdo do acesso que considere o estabelecimento de vinculos mais fortes entre todos
0s niveis de educacdo, politica clara de formacao de recursos humanos, politica universitaria
que vise a melhoria da gestdo, da capacidade pedagdgica dos docentes, do desenvolvimento
da cooperacdo, séo elementos que devem ser considerados na discussdo e ajudariam aos

estabelecimentos de educacao superior a definir melhor sua missao.

Conforme o autor, é preciso que sejam examinadas as fungdes das IES neste contexto
de globalizacdo e, ao mesmo tempo, as responsabilidades especificas de cada instituicdo com

relacdo ao seu entorno geografico, cultural e social (DIAS, 2002).

La mision se traduce en finalidades a largo plazo que son declaraciones generales
sobre las grandes orientaciones de la institucidn. Estas finalidades seran més tarde
especificadas y concretadas a través de objetivos mas operacionales. Las misiones
coinciden con las finalidades y objetivos de la institucion universitaria: investigacion,
formacidn y servicio, contribucién al desarrollo y a la creacién de una sociedad mas
justa, que seran alcanzadas a través de las funciones o actividades que los
establecimientos de educacién superior ejercen (DIAS, 2002, p. 35).

Para Tachizawa e Andrade (1999, p. 24), o éxito de uma instituicdo de ensino no
cumprimento de sua missdo é a formacdo de profissionais, com um conjunto de habilidades,
competéncias e conhecimentos, valorizados e reconhecidos pelas organiza¢Ges que 0s
contratam. No seu entender, seja qual for a dimensdo em que se considere o cliente, 0
importante é conhecer aqueles para 0s quais a instituicdo de ensino existe, visto que “ndo ha
IES que sobreviva se as expectativas de seus clientes ndao forem ouvidas, interpretadas e
atendidas”.

Para que isso ocorra, as instituicbes de ensino devem pesquisar e aferir, junto ao
mercado que absorve o aluno formado, os atributos e o perfil do profissional desejado. Do
mesmo modo, o aluno formado deve ser consultado para avaliar o resultado que a instituicdo
esta obtendo com esse profissional no mercado, considerando que tais resultados sdo inerentes
a missdo da instituicdo. Quanto maior a integracdo entre a instituicao e seus clientes, e quanto
maior o sucesso da instituicdo em unir os interesses dos alunos aos objetivos definidos no seu
plano estratégico e projeto pedagdgico, melhor serdo os resultados que assegurardo o

cumprimento da misséo e sobrevivéncia da instituicéo.

Bodini (2003) cita algumas varidveis do ambiente interno e externo que influenciam
a definicdo da missdo e objetivos das IES. Como variaveis do ambiente interno, identificando
seus pontos fortes e fracos, a autora cita os cursos oferecidos pelas instituicdes e 0s novos

cursos, pesquisas desenvolvidas, linhas de pesquisas, eficiéncia do ensino, pesquisa e
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extensdo, sistemas de informacdo, recursos humanos, materiais e financeiros, tecnologia,
estrutura organizacional e imagem institucional. Quanto as variaveis do ambiente externo, que
caracterizam as ameacas e oportunidades, enfatiza os aspectos culturais, 0s aspectos sociais,
politicos e econdmicos, a inser¢cdo na comunidade, a evolucdo tecnoldgica, 0 mercado de
trabalho, a area de abrangéncia, as entidades de classe, o desempenho institucional, a

competitividade e as tendéncias do ambiente.

De acordo com a conferéncia mundial sobre a Educacdo Superior no Séc. 21
(documento de trabalho), realizada em Paris no periodo de 5 a 9 de outubro de 1998, sob o
ponto de vista do gerenciamento, uma IES pode ser considerada como um sistema global,
composto internamente por subsistemas em interacdo e envolvendo interagdes complexas com

0 mundo exterior, conforme pode ser visualizado na Figura 11.

Uma IES interage, em primeiro lugar, com o meso-ambiente (local e nacional), os
quais impdem certas exigéncias sobre a instituicdo de ensino (como regulamentos) e prové a
ela com certos recursos (propor¢oes de seus fundos). Mas a IES esta inserida em um macro-
ambiente que age como um veiculo para determinados fenémenos geo-politicos que exercem
pressdo sobre a mesma. Em contrapartida, a IES influencia esses diferentes ambientes, através

de sua contribuicdo educacional.

Do ponto de vista seqlencial, dois sistemas governam o processo de transformacéo,
denominado de sistema de admissdo de alunos que constituem a matéria-prima das IES, e 0
sistema de validacdo, que especifica as caracteristicas que esta matéria-prima deve possuir
quando deixar a instituicéo.
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- emnegrtofitdlico: sub-sistema da educagio superior.
- em sublinhado negrito/fitalico: sub-sistetma na interface de meso e micro
- emletras normais: sub-sistema meso
- emnegtito caiva alta: os diferentes niveis do ambiente ou sub-sistemas.

Figura 11 - Micro, meso e macro-ambiente que envolvem as IES
Fonte: World Conference on Higher Education. In: DIAS (2002, p. 159)

Visto por essa forma de cruzamento, o sistema global existe e desenvolve-se de

acordo com cinco sistemas fundamentais: tarefas, estruturas, recursos (financeiros e

humanos), cultura (e sub-culturas) e gestdo, sendo que, o sistema de gestdo determina se 0s

sete sistemas que compdem o sistema global interagem facilmente. No entanto, comenta ainda
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0 artigo que, em contraposi¢do a esta visdo, 0 sistema de gestdo ndo consiste somente em

administrar recursos materiais e financeiros.

4.3. PDI

O PDI é o plano estratégico de longo prazo, que deve contemplar um periodo de ao
menos cinco anos, solicitado pelo MEC para fins de autorizacdo de cursos, credenciamento e
recredenciamento das IES. Tal plano deve explicitar a filosofia de trabalho da instituicdo; a
sua missdo e as estratégias para atingir seus objetivos e metas; as diretrizes pedagdgicas que
orientam suas acdes; a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que

desenvolve e/ou pretende desenvolver.

Cabe salientar que o plano deve envolver todas as dimensdes da instituicdo. Além
disso, segundo o Decreto n° 3.860 de 9 de julho de 2001, capitulo 1V, Art. 17, o PDI é um
quesito do processo de avaliacdo de cursos e IES realizado pelo INEP. Tal quesito é

solicitado na avaliacdo institucional do desempenho individual das IES.

A exigéncia em relacdo a elaboracdo de um plano de longo prazo para as IES
emergiu a partir da nova LDB.

Schmitt e Mafra (2003) mencionam que em 1997 a Portaria n® 637 passou a exigir
das IES a apresentacdo do PDI para fins de credenciamento de universidades, mas foi somente
no ano de 2002 com a Resolucdo n° 10, que o MEC instituiu uma série de restricbes as

instituicOes caso ndo seja apresentado o plano de longo prazo.

Na viséo dos referidos autores, o PDI tem como objetivo tornar-se uma ferramenta
de avaliacdo das IES, quando do credenciamento, autorizacdo e reconhecimento dos seus
cursos, tornando-se o principal instrumento sobre o qual devera se basear a avaliacdo

realizada pelos 6rgéos oficiais do Estado.

A Figura 12 apresenta, de forma sucinta, as diretrizes para a elaboracédo do PDI que

estdo detalhadas no documento basico que pode ser consultado na pagina do MEC.

Schmitt e Mafra (2003) fazem um paralelo entre os itens tradicionais do
planejamento estratégico, sugerido pela literatura e o PDI, sugerido pelo MEC. Segundo esses
autores, o planejamento estratégico tradicionalmente apresenta as seguintes etapas: (i)

definicdo da missdo, visdo e negdcio da instituicdo, (ii) anadlise do ambiente interno: pontos
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fortes e fracos, (iii) analise do ambiente externo: oportunidades e ameacas, (iv) definicdo dos

objetivos, metas e planos de acédo da instituicéo.

No paralelo apresentado, eles apontam que existe similaridade parcial nos itens que
se referem a defini¢do da miss&o, visdo e negocio da instituicdo; a analise do ambiente interno
(pontos fortes e fracos) e externo (ameacas e oportunidades) ndo consta no PDI e a defini¢do
dos objetivos, metas e planos de acdo da instituicdo encontra similaridade na proposta do PDI.
Isso pode ser observado na Figura 12 que apresenta os eixos tematicos contemplados pelo
PDI.

1. Perfil institucional
1.1. Da missdo: Qual é a missdo da instituicdo?
1.2. Dos objetivos: Quais sdo o0s objetivos gerais da instituicao?

1.3. Das metas: Quais sdo as metas previstas para se atingirem os objetivos gerais?

2. Planejamento e gestdo institucional

2.1. Objetivos e metas especificos para planejamento e gestdo institucional
2.2. Organizacdo académico e administrativa

2.3. Planejamento e organizagdo didatico-pedagdgicos

2.4. Ofertas de cursos e programas

2.5. Infra-estrutura fisica e académica

2.6. Aspectos financeiros e orgamentarios (para as IES privadas)

3. Avaliagdo e acompanhamento do desempenho institucional
3.1. Objetivos e metas especificos para avaliacdo e acompanhamento do desempenho institucional
3.2. Projeto de acompanhamento e avaliacdo do desempenho institucional

= Processos de acompanhamento e avaliagdo, interna e externa, das atividades de ensino, pesquisa,
extensdo, planejamento e gestéo.

= Procedimentos e a¢des consequientes previstas, tendo em vista os resultados de processos de auto-
avaliacdo institucional.

= Formas de participacdo da comunidade académica, técnica e administrativa.

= Formas de utilizacdo dos resultados das avaliagfes (internas e externas) na revisdo do
planejamento e do PDI, tendo em vista o atendimento dos padrdes de qualidade estabelecidos
interna e externamente.

4. Cronograma de implementacéo do PDI

= Etapas e cronograma de implementacédo do PDI

Figura 12 - Eixos tematicos essenciais do PDI
Fonte: MEC/ SESU/ DEPES, jun, 2002
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4.4. Uso e selecdo de indicadores

Quotidianamente as pessoas estdo sujeitas a avaliagdo de seu desempenho, tanto em
relacdo ao trabalho, aos estudos, ao comportamento, etc. Ao proceder a avaliacdo, é preciso
que existam indicadores que auxiliem o processo, de modo a fazé-lo da forma mais justa

possivel, onde acima de tudo haja o respaldo em relagéo aos critérios que serdo utilizados.

E preciso que exista uma forma de monitoramento constante que considere tanto
aspectos qualitativos quanto quantitativos. Os indicadores, enquanto unidades de medidas,
permitem que o monitoramento, o controle e a avaliacdo possam ser feitos em bases continuas
e mais realistas (KLOECKNER, 2002).

No entender de Cordeiro, Valentina e Possamai (2001, p. 3) o sistema de indicadores
deve ser projetado com base numa arquitetura ldgica, e ndo ser apenas uma mera coletanea
dos indicadores existentes ou disponiveis, devendo ser levado em consideracdo no
desenvolvimento do sistema de indicadores sua efetiva utilizacdo nas operacdes diarias, sua
abrangéncia para o acompanhamento do desempenho global da organizagdo e a integragédo
das informacdes. Desta forma, “os indicadores de desempenho deverdo ser por um lado,
suficientemente simples e compactos, de modo a permitir uma rapida analise, mas por outro,
permitir um facil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite um total

acompanhamento de todas as perspectivas”.

Na visdo de Simons apud Rocha (2002), sdo quatro os critérios que devem ser
considerados na escolha dos indicadores: (i) factibilidade técnica de monitorar e medir; (ii)

entendimento da causa e efeito; (iii) custo de medicéo e (iv) nivel desejado de inovacéo.

A factibilidade técnica esta vinculada a possibilidade dos gerentes terem condi¢fes
de monitorar o processo diretamente ou alternadamente; o entendimento da causa e efeito esta
voltado a cadeia de atividades vinculadas a uma saida, como exemplo o treinamento oferecido
ao trabalhador; o custo de medicdo esta vinculado ao resultado que se pode obter com esta
medicdo, ou seja, quanto se pode transformar em resultado efetivo as informac@es obtidas e
por ultimo, o nivel desejado de inovacdo que pode estar vinculado com questdes ligadas a
qualidade, eficiéncia ou seguranca, sendo 0 mais importante a ser considerado numa

perspectiva gerencial (Simons apud ROCHA, 2002).
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Hronec (1994) coloca que as medidas de desempenho sdo sinais vitais da
organizacdo porque quantificam o modo como as atividades em um processo ou output de um
processo atingem uma meta especifica. Segundo este autor, as medidas de desempenho néo
apenas examinam processos e identificam problemas, mas, também, contribuem para prever e

evitar problemas.

O desempenho organizacional pode ser medido sob diferentes Oticas: financeira,
qualidade, social, tecnoldgica, etc., tendo como propdsito identificar se ‘as coisas vao bem’
dentro da organizagdo e, para isto, hd a necessidade da existéncia de um parametro de
comparacdo. Segundo o autor, para cada necessidade estratégica, podem ser formulados um
ou mais indicadores para acompanhar o desempenho da opc¢éo estratégica estabelecida, o que
pode ser feito através de acompanhamento de diferentes modelos de avaliacdo de
desempenho, ou seja, indicadores contabeis, indicadores de custos, indicadores econémico-
financeiros, indicadores da qualidade, indicadores logisticos, balanced scorecards, entre
outros (ROCHA, 2002).

Tendo em vista os propdsitos deste trabalho, serdo apresentados alguns indicadores
de qualidade e o balanced scorecard, por acreditar que esses sdo modelos atualmente em
destaque quando se trabalha em ambientes que envolvem as IES.

4.4.1 Indicadores de qualidade

Na visdo de Pegoraro (1999), indicadores de qualidade sdo elementos que medem 0s
niveis de eficiéncia e eficdcia de uma organizacdo. O autor menciona que a avaliacdo da
qualidade permite que uma organizacao, através de indicadores relativos ao cliente interno/
externo, ao produto, aos servicos, a elementos operacionais e financeiros, possa medir seu

desempenho, sendo que tais indicadores devem apresentar as seguintes caracteristicas:

- devem refletir a visdo do cliente, ou seja, devem possibilitar a verificacdo da

qualidade sob a percepcéo do cliente;

- devem indicar o nivel de utilizacdo de recursos, isto €, possibilitar a constatacéo
da ocupacdo da capacidade produtiva da organizacdo e a definicdo do melhor mix de

producéo;
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- devem ser sensiveis as variacdes do processo, de forma a indicar se os produtos
estdo sendo fabricados dentro das especificacdes projetadas, ou se, com a pratica, 0 processo

produtivo foi aperfeicoado no sentido de estreitar os limites de tolerancia;
- devem ser objetivos e facilmente mensuraveis;
- devem fornecer respostas na periodicidade adequada;

- devem estar préximos ao ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem estar

disponiveis para quem precisa tomar decisées no processo.

A seguir serdo expostos, de forma sucinta, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e
0 Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP), programas de qualidade vigentes
nas empresas brasileiras que utilizam um sistema de indicadores com pontuacéo para avaliar

critérios pre-definidos.
a) Prémio Nacional de Qualidade (PNQ)

Os sete critérios de exceléncia propostos pela Fundacdo do Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ) referem-se a: lideranca; estratégias e planos; clientes e sociedade;
informacBes e conhecimento; pessoas; processos e resultados. Tais critérios estdo
subdivididos em 26 itens, onde 19 sdo aspectos de enfoque e aplicagdo e sete sdo aspectos
referente a resultados.

A seguir descreve-se o que significa cada um dos critérios definidos pelo FPNQ:

- Lideranca: examina o sistema de lideranca da organizacdo e o comprometimento
pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na internalizac¢do, na disseminacgéo e
na pratica de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da exceléncia,
levando em consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. O critério também

examina como a alta direcdo analisa criticamente o desempenho global da organizacéo.

- Estratégias e planos: examina o processo de formulacéo das estratégias de forma
a determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar as suas agoes e
maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de acdo e as metas sao
estabelecidas e desdobradas por toda a organizacdo. O critério também examina como a

organizacao define seu sistema de medicdo de desempenho.
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- Clientes e sociedade: examina como a organizacdo identifica, compreende,
monitora e se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades, divulga
seus produtos, suas marcas e suas acdes de melhoria, estreita seu relacionamento com clientes
e interage com a sociedade. O critério também examina como a organizacdo mede e

intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes em relacdo aos seus produtos e marcas.

- Informacdes e conhecimento: examina a gestdo e a utilizacdo das informagdes

comparativas pertinentes, bem como a gestdo do capital intelectual da organizacao.

- Pessoas: examina como s&o proporcionadas condigdes para o desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonéncia
com as estratégias organizacionais. O critério também examina os esfor¢os para criar e manter
um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do

desempenho, a plena participacao e ao crescimento pessoal e da organizacao.

- Processos: examina 0s principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacdo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execucdo e entrega do
produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores e
unidades. O critério também examina como a organizacdo administra Seus recursos
financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acdo e a operacao eficaz de

SEeuS pProcessos.

- Resultados: examina a evolucdo do desempenho da organizacdo em relacdo aos
clientes e aos mercados, a situacdo financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos processos
relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos processos organizacionais. Sao
também examinados os niveis de desempenho em relacdo as informacgdes comparativas

pertinentes.

Cada item possui sua pontuacdo respectiva, podendo alcancar um total de 1000
pontos. E atribuido ao critério lideranca, 90 pontos; estratégia e planos, 90 pontos; clientes e
sociedade, 90 pontos; informacg6es e conhecimento, 90 pontos; pessoas, 90 pontos; processos,

90 pontos e resultados, 460 pontos, como pode ser visualizado na Figura 13.
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CRITERIOS ITENS PONTUAGAO
- Sistema de lideranca 30
LIDERANCA - Cultura da exceléncia 30
- Analise critica do desempenho global 30
- Formulag&o das estratégias 30
ESTRATEGIAS E PLANOS | - Desdobramento das estratégias 30
- Planejamento da medi¢do de desempenho 30
- Imagem e conhecimento de mercado 30
CLIENTES E SOCIEDADE | - Relacionamento com clientes 30
- Interacdo com a sociedade 30
- Gestdo das informacg6es da organizacdo 30

INFORMAGOES E

- Gestdo das informagfes comparativas 30
CONHECIMENTO - Gestdo do capital intelectual 30
- Sistemas de trabalho 30
PESSOAS - Capacitacéo e desenvolvimento 30
- Qualidade de vida 30
- Gestdo de processos relativos ao produto 30
- Gestdo de processos de apoio 20
PROCESSOS - Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
- Gestdo financeira 20
- Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
- Resultados financeiros 100
- Resultados relativos as pessoas 60
RESULTADOS - Resultados relativos aos fornecedores 40
- Resultados dos processos relativos ao produto 60
- Resultados relativos a sociedade 40
- Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60
TOTAL 1000

Figura 13 - Indicadores de desempenho do FPNQ
Fonte: FPNQ (2002)

b) Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP)

O sistema de avaliagdo do PGQP, estruturado em 1993, adotou como base 0s
critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, criado a partir do modelo Malcolm
Baldrige National Quality Award, nos EUA, sendo considerado um instrumento de
diagnostico organizacional, que verifica o estdgio de desenvolvimento gerencial das

organizac0es, para que essas possam definir seus planos de melhorias (PGQP, 2002).

Tal sistema possibilita que qualquer tipo de organizacdo, de qualquer porte, setor e
estagio de gestdo, avalie o seu sistema gerencial e o0 seu desempenho em relacdo as melhores

praticas adotadas por organizaces de alta performance (PGQP, 2002).

Os critérios listados no Prémio Nacional da Qualidade dizem respeito a lideranca,
estratégias e planos, clientes e sociedade, informacGes e conhecimento, pessoas, processos e
resultados. Os passos para acontecer a avaliacdo sdo: inscricdo da empresa; treinamento dos

avaliadores; auto-avaliacdo e avaliacao externa.



136

O sistema de avaliacdo possui trés niveis de avaliacdo, ou seja, o Nivel 1 que
caracteriza-se como ‘sistema incipiente, estagio inicial’, a empresa pode conseguir até 250
pontos; o Nivel 2 ‘sistema adequado, bons resultados’, 500 pontos e o Nivel 3 ‘sistema e
resultados bons a excepcionais’, que prioriza a melhoria continua e a busca da exceléncia,

assim como, a preparacao para o0 PNQ, com 750 pontos.
4.4.2 Balanced Scorecard (BSC)

Robert Kaplan e David Norton iniciaram em 1990 um estudo intitulado ‘Measuring
Performance in the Organization of the Future’ tendo como finalidade desenvolver um novo
modelo de medicdo de desempenho nas organizagdes, chamado de Balanced Scorecard
(MARINHO, MASIH e SELIG, 2002).

O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar; o termo Balanced, por sua
vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de curto e longo
prazo, medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de ocorréncia e
tendéncia, e entre as perspectivas supracitadas, que tratam de aspectos internos e
externos a organizacdo (MARINHO, MASIH e SELIG, 2001, p. 3).

Kaplan e Norton (1997) colocam que o Balanced Scorecard complementa as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro da organizacdo. A proposta fundamenta-se, principalmente, no fato de que
as medidas até entdo adotadas em ambiente organizacional consideram o aspecto financeiro,
ou seja, 0s ativos tangiveis, ndo levando em consideracdo outros aspectos de fundamental
importancia que influenciam no resultado obtido através da perspectiva financeira. Os outros
aspectos que os autores se referem dizem respeito a: perspectiva do cliente, dos processos

internos e do aprendizado e crescimento (ativos intangiveis).

No entender de Sveiby (1998, p. 10), os gerentes possuem a obrigacdo de
desenvolver os ativos da organizacdo. No entanto, a tarefa parece ndo ser tdo simples porque
0S mesmos nao sao objetos como maquinas, materiais, imdveis, etc., que aparecem de forma
clara no balanco patrimonial da empresa, também conhecido como ativos tangiveis. Os ativos
que o autor salienta referem-se as pessoas, ou seja, 0s ativos intangiveis, que nela trabalham, e
estas “direcionam seus esforcos basicamente em dois sentidos: para fora da empresa

trabalhando com os clientes e para dentro, mantendo e construindo a organizacao”.

Os ativos intangiveis sdo classificados em trés grupos: competéncia do funcionario,

estrutura interna e estrutura externa (SVEIBY, 1998).
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A competéncia do funcionario refere-se a capacidade de agir em diversas situacfes
para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis; a estrutura interna inclui patentes,
conceitos, modelos e sistemas de administracdo e de computadores; a estrutura externa inclui
relacbes com clientes e fornecedores, marcas registradas e a reputacdo ou a imagem da
empresa (SVEIBY, 1998).

Kaplan e Norton (1997) indicam algumas perguntas como forma de nortear o
processo de elaboracdo das perspectivas do Scorecard, que podem ser visualizadas na Figura
14,

“Para sermos bem-
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' ) £ S
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. . X U5
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Figura 14 - Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 10)

E preciso que haja uma integracéo entre as quatro perspectivas do Scorecard a fim de
permitir que a visdo e a missdo da empresa estejam no centro do processo e ndo o controle.
Cabe salientar que ha uma determinada flexibilidade em relacdo a construcdo das
perspectivas, sendo possivel a construcdo de outras, de acordo com a necessidade e/ou ramo

de atuacdo da empresa.

Como exemplo, Rocha (2000) considerou em seu estudo de caso de uma unidade de
negocios da universidade Gama, além das perspectivas apontadas por Kaplan e Norton, a
perspectiva da educacéo, tendo como visdo a realizacdo de a¢bes que promovam a educacdo
de qualidade, que utilizem praticas pedagogicas avancadas tendo como base as novas

tecnologias, prezando a ética e a cidadania. Para tal perspectiva, os indicadores utilizados no
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estudo de Rocha foram: conceito obtido no ENC, projeto pedagogico (%), compatibilidade do
corpo docente (%), contribuicdo da pesquisa e extensdo (%), indice de aprovacao (%), indice
geral de desempenho (%), reprovacdes (%), reprovacdes por curso (%), reprovacdes por
disciplina (%), pesquisas desenvolvidas (n°), extensdes realizadas (n°) e nimero de artigos
publicados (n°).

O BSC, por atuar de forma estratégica, € considerado mais que um sistema de
medicdo de desempenho, é considerado como uma ferramenta gerencial capaz de identificar
além de medidas de resultados, processos estratégicos, ou seja, aqueles que devem apresentar
um rendimento excepcional para que a empresa como um todo apresente resultados
satisfatorios. No entanto, uma das principais lacunas do BSC encontra-se exatamente na
definicdo das metas que traduzam a estratégia de forma coerente. Desta forma, Masih,
Marinho e Selig (2001) prop6em em um de seus artigos o processo de definicdo de metas
através da Gestdo Estratégica de Custos.

Kaplan e Norton (1997) salientam que as empresas podem utilizar o Balanced
Scorecard para: esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia; comunicar a estratégia a
toda a empresa; alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia; associar 0s objetivos
estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas; realizar revisbes estratégicas periodicas e sistematicas e obter feedback para

aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Uma estratégia é um padrdo de acdes e de alocacdo de recursos destinados a atingir
0s objetivos da organizacdo. “A estratégia que uma organizacgao implementa é uma tentativa
de equilibrar habilidades e recursos da organizacdo com as oportunidades encontradas no
ambiente externo, isto €, cada organizacdo tem certos pontos fortes e certos pontos fracos”. As
acles, ou estratégias, que a organizacdo implementa devem ser direcionadas a construcdo de
pontos fortes em areas que satisfacam as necessidades e aos desejos dos consumidores e a
outros atores-chaves do ambiente externo (BATEMAN e SNELL, 1998, p. 124).

Para Porter (2002, p. 30), uma das melhores formas de saber se uma empresa tem
estratégia é verificar se tomou decisdes claras a respeito do que ndo pretende fazer, ou seja, na
sua visao a estratégia consiste em nao satisfazer todas as necessidades do cliente. “Estratégia é
sindnimo de escolha. E preciso escolher quais as necessidades, de quais clientes, a empresa

quer satisfazer”.
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Na visdo de Bateman e Snell (1998), os objetivos estratégicos constituem os alvos
principais ou resultados finais, que se referem a sobrevivéncia a longo prazo, ao valor e ao
crescimento da organizacdo. Os administradores estratégicos geralmente estabelecem
objetivos que refletem tanto a eficacia quanto a eficiéncia. Os objetivos estratégicos tipicos
incluem vérias medidas do retorno dos acionistas, da lucratividade, da quantidade e qualidade
de resultados, da participacdo no mercado, da produtividade e das contribuicdes para a

sociedade.

Em se tratando de empresas publicas e instituigdes sem fins lucrativos, a perspectiva
financeira do BSC sera considerada como uma limitacdo e ndo como um objetivo estratégico.
As metas relacionadas com a perspectiva financeira estaréo relacionadas com a limitacédo dos

gastos e sua compatibilidade com or¢camentos prévios (KAPLAN e NORTON, 1997).

Masih, Marinho e Selig (2001) desenvolvem uma série de trabalhos e orientagoes
voltados a aplicagdo do BSC em instituicbes sem fins lucrativos, concluindo que para
maximizar os resultados de sua utilizacdo s@o necessarios apenas pequenas adaptacdes, as
quais ndo afetam a estrutura original do BSC e nem expdem a riscos 0os ganhos obtidos a

partir de sua utilizacao.
4.5 Indicadores de desempenho no ensino superior

De acordo com Martinez (1991), a existéncia em quantidade e qualidade de uma
série de indicadores definem a validez de um programa e, em conseqiiéncia, permitem avaliar
e equilibrar suas deficiéncias, com o intuito de corrigir e melhorar a aplicagdo dos mesmos em

ambientes escolares.

Boclin (1999) ressalta que, quanto a construcdo dos indicadores para 0 ensino
superior, o Decreto 2026/96 apresenta pela primeira vez na legislacéo brasileira o conceito de
indicadores de desempenho global, enquanto a Portaria n°® 637/97 estabelece a figura dos

critérios a serem considerados no credenciamento das IES.

Menciona o referido autor que o aproveitamento dos indicadores no processo de
avaliacdo de desempenho das instituicdes apresenta inimeras vantagens, apoiando o processo
de gestdo administrativa, académica e financeira. Na sua visdo, de um lado os indicadores
favorecem o estabelecimento de metas visiveis e concretas envolvendo as equipes no processo

consciente do alcance dos resultados e de outra forma mobilizam esfor¢os no sentido de que
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seja implantada uma cultura de informacdo fundamentada em representacdes do cotidiano,
permitindo corre¢des imediatas e ajustes no processo ensino-aprendizagem e em todos 0s seus
envolvimentos. Para tanto, a énfase deve estar focalizada menos em questdes relacionadas
com a supervisdo e completamente centrada na identificacdo de atributos relacionados com a

missdo, 0s objetivos, as metas e 0s recursos humanos, materiais e tecnoldgicos da instituicao.

No entanto, Boclin (1999, p. 301) ressalta alguns questionamentos a serem efetuados
na elaboracdo dos indicadores, ou seja:
O indicador viabiliza uma decisdo que corrija deficiéncias? Até que ponto o indicador
ndo induzira idéias confusas ou manipulaveis? O indicador tem credibilidade e é de
facil compreenséo para todos? O indicador revela perspectivas futuras e € comum a

varios segmentos da instituicdo? O indicador escolhido é de facil obtencéo e de custo
operacional reduzido?

Através destes questionamentos 0 autor espera que a instituicdo crie um ambiente de
reflexdo, onde perceba a influéncia dos indicadores ndo somente em questdes de fundo
operacional, mas acima de tudo sua influéncia em questbes relativas ao gerenciamento

institucional e na tomada de decis&o a partir da sua construcao e operacionalizacao.

Por sua vez, na concepcao de Schwartzman (1997), a construcdo de indicadores para
universidades ndo é uma tarefa facil, salientando que o melhor entendimento dos varios
indicadores e o aprimoramento das estatisticas podem ser elementos importantes na
construcdo de uma linguagem comum que poderdo ter nestas informacbes verdadeiros

sinalizadores para mudancas internas.

Para Schwartzman (1997), o fato das universidades terem mudltiplos fins, de ser
dificil controlar a qualidade dos insumos e produtos’, de ndo se conhecer o impacto de
variaveis de processos® e externas e de ndo existir, em nivel internacional, um conjunto de
indicadores que possa ser considerado consensual para o sistema universitario, existe uma
certa confusdo na interpretacdo desses indicadores em funcdo de que raramente se utiliza um
indicador que tenha a capacidade de medir aquilo a que realmente se propde.

Por exemplo, quando queremos saber a qualidade de um curso de graduacéo,

geralmente ndo temos aquelas informagGes diretas que gostariamos, como a taxa de
absorcéo dos egressos pelo mercado de trabalho ou testes que megam o crescimento

" Considera como insumos o tempo do estudante, tempo dos professores e funcionarios, instalagdes fisicas e equipamentos e
materiais de consumo. E como produtos a produgdo de pesquisas, a formacdo de mao-de-obra qualificada em nivel de
graduacdo e pos-graduacdo e a satisfacdo de necessidades culturais do usuario do sistema educacional. Enquanto os dois
primeiros podem ser considerados produtos intermediarios para o setor produtivo, o Ultimo pode ser entendido como um
produto final que atende a demanda de consumidores.

8 Variaveis de processo séo, por exemplo, diferentes metodologias de ensino.
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do conhecimento dos alunos ao longo do curso. Ao invés, procuramos variaveis como
qualificacdo dos professores, equipamentos disponiveis e outros que julgamos estarem
correlacionados a qualidade do curso (SCHWARTZMAN, 1997, p. 156).

Paul, Ribeiro e Pilatti (1992) citam um estudo da OCDE, realizado em setenta
instituicGes de ensino superior de quinze paises, o qual revela que em média cada instituicdo
elabora dez indicadores, sendo o custo unitario o mais frequentemente utilizado. Tal estudo
permitiu classificar os indicadores em trés grupos: indicadores de entrada, processo e
resultado. Ressaltam os autores, que os indicadores de entrada referem-se aos insumos, sendo
0s mais comuns o numero de alunos e docentes. Os indicadores de processo referem-se ao
desenvolvimento da acdo propriamente dita, por exemplo, em relagdo aos alunos, o indice de
aprovacdo em cursos de graduacdo, por unidade; no que diz respeito as condi¢des de trabalho,
a relacdo aluno/ professor; no que tange aos aspectos financeiros, o custo por aluno. E os
indicadores de resultado referem-se ao produto, os quais podem ser considerados em relacéo a
dimensdo alunos, a taxa de graduados, taxa de abandono, tempo real para formar um

graduado; e na dimensdao dos professores, os indicadores podem ser a sua producdo cientifica.

Sandres (1999) comenta que:

La seleccion de los indicadores a utilizar en un proceso previo de planificacion de la
evaluacion es una tarea ardua que supone todo un reto. No se trata de la simple
eleccion de algunos de ellos hasta alcanzar un nimero suficientemente amplio que
parezca relevante. El desafio se encuentra en superar una mera lista, construyendo
unas redes coherentes, estableciendo interdependencias, vinculaciones y razonables
conexiones. EI nimero dependera siempre de las caracteristica del plan evaluador
(de sus fines fundamentalmente) y del respectivo sistema objeto de la evaluacion
(SANDRES, 1999, p. 66-67).

As Figuras 15 e 16 apresentam os indicadores institucionais de avaliacdo nos
modelos do PAIUB (1993) e a Figura 17, os indicadores do PAIUNG, conteddos
anteriormente trabalhados no Capitulo 3 deste trabalho, objetivando com isso melhor
visualizar os indicadores que embasam ambos os programas avaliativos. Apresenta-se,
também, alguns indicadores do modelo CRUB que foram sintetizadas na Figura 18. No

Anexo 5 pode-se visualizar os indicadores propostos para avaliacdo no PAIUB (2000).

A avaliacdo realizada pelo PAIUB (1993) considerou a avaliacdo do ensino de
graduacdo, conforme pode-se perceber nas Figuras 15 e 16, onde os indicadores propostos
referem-se ao contexto do processo global de avaliagdo e expressam tanto aspectos
quantitativos como o numero de alunos, area construida, acervo bibliogréfico e producao
académica quanto aspectos qualitativos, como a qualificacdo do corpo docente. A avaliacdo

do ensino de graduacdo visa conhecer e dimensionar as principais caracteristicas e fatores



142

envolvidos no processo ensino-aprendizagem de formacao de cidadaos profissionais, com a

finalidade de identificar subsidios para o seu aprimoramento (PAIUB, 1996).

1) ALUNO/ DOCENTE

- Indica a taxa de utilizag8o de recursos docentes da instituicdo e representa a relagcdo
entre o n° total de alunos ativos e o n° total de professores.

2) ALUNO/ FUNCIONARIO

- Indica a taxa de utilizagdo do pessoal de apoio da instituigdo, e representa a relacéo entre
o n° total de alunos ativos e o n° total de funcionarios da instituicéo.

3) FUNCIONARIO/ DOCENTE

- Indica a distribuicdo do pessoal de apoio em relagéo aos recursos disponiveis e
representa a relacdo entre o n° total de funcionarios técnicos-administrativos e o n° total de
professores da instituicéo.

4) DIPLOMADO NA
GRADUAGCAO/ INGRESSANTE

- Indica a taxa de sucesso na graduacao, e representa a relacdo entre o n° de diplomados e
0 n° de ingressantes nos cursos de graduagdo, a cada ano, considerando todas as formas de
acesso a instituigdo.

5) TESE (OU DISSERTAGAO)/
INGRESSANTE

- Indica a taxa de sucesso na pds-graduacao strictu senso e representa o n° total de teses e
dissertacBes aprovadas e o n° total de ingressantes nos cursos de mestrado e doutorado.

6) CONCEITO DO MESTRADO
(CM)

- Representado pela média ponderada dos conceitos atribuidos pela CAPES aos cursos de
mestrado da instituicdo: CM =3A + 2B + 1C - 1D

A =n°de cursos de mestrado com conceito A

B = n° de cursos de mestrado com conceito B e assim por diante.

7) CONCEITO DO DOUTORADO
(CD)

- Igual ao CM

8) INDICE DE TITULACAO DO
CORPO DOCENTE (ITCD)

- Representado pela média ponderada das titulagcdes académicas dos docentes: ITCD =5D
+3M+2°E+G

D = n° de docentes com o grau de doutor
M = n° de docentes ndo doutores, mas portadores do grau de mestre

AE = n° de docentes que ndo sdo nem doutores nem mestres mas concluiram curso de
especializag8o ou aperfeicoamento.

G =n° de docentes que, além do diploma de graduacéo, ndo apresentam nenhuma das
titulagGes mencionadas.

9) PRODUCAO ACADEMICA/
DOCENTE

- Indica a taxa de sucesso da producéo académica docente e serd respeitada a
caracterizacdo estabelecida pela CAPES.

10) DOCENTE DE/ DOCENTE

- Indica o potencial docente envolvido em pesquisa e representa a relagdo entre o n° de
docentes em dedicagdo exclusiva e o n° total de docentes.

11) DOCENTE EM 40 H/ DOCENTE

- Indica a opcéo institucional para o perfil docente e representa a relagéo entre o n° de
docentes em 40 hs sem DE e o n° total de docentes.

12) (SUBSTITUTO + VISITANTE)/
DOCENTE

- Indica a participagdo de docente temporario as atividades académicas e representa a
relacéo entre o n° de professores substitutos e visitantes e o n° total de docentes.

13) DOUTOR/ (TITULAR +
ADJUNTO)

- Indica o rigor da progresssdo funcional docente e representa a relagéo entre n° de
docentes doutores e 0 n° total de professores titulares e adjuntos da institui¢éo.

14) (DOCENTE + FUNCIONARIO)/
(FG + CD)

- Indica o nivel de dispéndio e o peso da estrutura gerencial da instituicéo e representa a
relacdo entre o n° de docentes e funcionarios e o n° total de funcdes gratificadas, cargos de
direcdo e outras gratificacdes por funcdes técnicas ou administrativas.

15) AREA CONSTRUIDA/ (ALUNO
+ FUNCIONARIO + DOCENTE)

- Indica a racionalizagdo do espaco fisico e representa a relagao entre a area construida em
m2 e o n° de alunos, funcionarios e docentes da instituicao.

16) ACERVO BIBLIOGRAFICO/
ALUNO

- Indica a possibilidade de acesso do aluno a livros e periddicos das bibliotecas e
representa a relagdo entre n° de titulos e periddicos e o n° total de alunos.

17) CUSTO POR ALUNO

- Expresso pela relagéo entre volume de recursos alocados (subtraindo os recursos
destacados na definigdo da variavel) e o n° de alunos.

Figura 15 - Indicadores institucionais de avaliacdo do PAIUB (1993)

Fonte: PAIUB (1996)
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- Indica a capacidade de levar os seus alunos a concluir com sucesso

1) TAXA DE SUCESSO NA GRADUACAO 0S seus cursos e considera os formandos em relacéo a todos os tipos
(TSG) de ingressantes, a cada ano.

TSG = n° de diplomados/ n° total de ingressantes

- Expressa o n° de preenchimento de vagas no vestibular e o
2) TAXA DE OCIOSIDADE (TO) conseqiiente grau de ociosidade existente no ensino de graduagéo.

TO = n° de vagas preenchidas/ n° total de vagas oferecidas

- Representa o n° de alunos da institui¢cdo caso todos estivessem

cumprindo 24 créditos por semestre.
3) ALUNO TEMPO INTEGRAL (ATI) . o
ATI = somatorio do produto do n° de alunos de cada disciplina pelo

n° de créditos da disciplina.

- Expressa o grau de utilizagdo da capacidade instalada e a

4) GRAU DE PARTICIPAGAO ESTUDANTIL velocidade de integralizagéo curricular. Compara o n° de alunos em
(GPE) tempo integral (ATI) com o n° total de alunos ativos.

GEP = ATI / N° total de alunos

- Expressa a permanéncia dos estudantes na instituicdo. Refere-se ao
n° de formandos, ponderado pelo tempo médio de conclusao
5) TAXA DE RETENCAO DISCENTE (TRD) (integralizacéo curricular) em relagdo ao total de alunos.

TRD = produto do n° de formandos por ano pelo tempo médio/ n°
total de alunos.

- Expressa o esfor¢o da instituicdo em oferecer, aos alunos de
graduacdo, oportunidades de inciagdo & pesquisa e outras atividades
6) TAXA DE PARTICIPACAO EM adicionais a sua formacdo. Considera o n° total de bolsas de

PROGRAMAS ACADEMICOS (TPPA) monitoria, ir_]iciagéo cientifica, extensao, etc., em relagdo ao n° total
de alunos ativos.

TPPA = n° total de bolsas/ total de alunos

- Expresso pelo custo que busca aproximar o custo direto do aluno
7) CUSTO POR ALUNO DE GRADUACAO de graduagdo.

(CG) CG = (custo do pessoal técnico docente) + (custo do pessoal técnico
e administrativo) + 1/4 OCC) / (n° total de alunos)

Figura 16 - Indicadores relativos ao ensino de graduacédo do PAIUB (1993)
Fonte: PAIUB (1996)

Comenta Leite (2000) que neste processo de avaliacdo o curso de graduacéo é visto
em suas relacBes com a pesquisa e a pés-graduacdo, a extensdo e a gestdo académica. Em
cada curso € examinado as relacdes entre corpo docente, discente, técnico-administrativo,
curriculo, instalac@es fisicas, laboratorios e bibliotecas; assim como as relacdes de cada curso

com a comunidade externa a universidade.

A matriz de indicadores do PAIUB 2000 (Anexo 5) foi uma proposta e ainda ndo ha
registros de instituicbes que estejam utilizando-a. A proposta apresentada na nova concepcao
do PAIUB (2000) segue as diretrizes gerais do programa antes desenvolvido pelas
universidades (PAIUB, 1993), porém, potencializa algumas caracteristicas atuais, como o
respeito a identidade institucional, através da ado¢ao do projeto pedagogico institucional e
do plano de desenvolvimento institucional; a globalidade, ou seja, a plenitude das relagdes

internas e externas da universidade, com foco inicial nas funcbes de ensino, pesquisa,
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extensdo e gestdo; a participacdo de todos os segmentos da universidade, de modo amplo e
publico, mas também de modo institucionalizado; a comparabilidade, através de uma
sistematica que permita comparar e relacionar dimensdes objetivas e subjetivas da instituicdo

e a continuidade e sistematizagéo.

De certa forma, trata-se da necessidade de assumir um referencial para o processo
avaliativo, o que no @mbito do PAIUB 2000, passa a ser o projeto pedagdgico institucional e
seus desdobramentos, no ambito geral, o plano de desenvolvimento institucional e, no &mbito
setorial, os projetos pedagdgicos de cursos e os projetos académicos departamentais ou de
unidade. Para tanto, possui como eixos fundamentais as relagdes com a sociedade, com a
producdo do conhecimento e as relagdes institucionais, bem como, as estratégias de acéo
correspondentes (PALHARINI, 2000).

Conforme pode-se visualizar na Figura 17, as dimensOes de avaliagdo do PAIUNG
sdo: ensino (graduacdo e pés-graduacdo), pesquisa, extensao e gestao.

O PAIUNG incorporou em seu processo avaliativo os principios, objetivos e
metodologia propostos pelo PAIUB, porém com as devidas ampliagbes para adequa-lo a
realidade das instituigdes comunitérias, especialmente no que diz respeito as relagdes com a
comunidade e ao seu papel na alavancagem do desenvolvimento regional. Neste sentido, o
programa abrange uma série de indicadores de avaliacdo, contemplando as quatro dimensdes,
visando melhor caracterizar uma universidade comunitéria, assim como o cumprimento do

seu papel na regido em que se insere.
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DIMENSOES

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

| — Projeto Politico-pedagégico do curso

ENSINO

1. Contexto de inser¢do do curso

2. Fundamentos Norteadores

3. Perfil profissiografico do profissional a ser formado
4. Objetivos do curso

5. Estrutura e organizagéo do curriculo

6. Procedimentos metodol6gicos

7. Sistema de avaliagéo

11 - Estrutura de apoio ao desenvolvimento do projeto politico-cientifico-pedagégico do curso

1. Recursos de infra-estrutura
2. Recursos humanos
3. Gestdo académica

111 — Indicadores de desempenho

1. Demanda pelo curso

2. Utilizago das vagas (vagas vestibular, vagas total, tamanho das turmas)
3. Aproveitamento escolar

4. Concluintes

5. Desempenho dos egressos

6. Satisfagdo dos alunos e egressos

7. Imagem do curso

8. Relagdo do ensino com a pesquisa

9. Relagdo do ensino com a extenséo

IV — Relagdo com a comunidade

1. Atividades curriculares

2. Atividades extra-curriculares

3. Impacto do profissional no contexto de insergéo do curso

4. Participacdo da comunidade no apoio financeiro do curso

5. Socializagdo do conhecimento produzidos no curso para a comunidade
6. Incorporagédo dos conhecimentos da comunidade no curso

PESQUISA

| — Programa politico-cientifico-tecnoldgico institucional de pesquisa

1. Contexto de insergdo da pesquisa
2. Fundamentos norteadores

3. Objetivos da pesquisa

4. Metodologia

5. Avaliacdo

Il — Estrutura de apoio ao desenvolvimento do programa

1. Recursos de infra-estrutura (internos e externos)
2. Recursos humanos
3. Gestdo da pesquisa

111 — Indicadores de desempenho

1. Producdo e divulgacdo cientifico-tecnoldgica do pesquisador e do bolsista
2. Publicizagdo dos resultados

3. Relagdo da pesquisa com 0 ensino

4. Relagdo da pesquisa com a extensao

1V — Relagao com a comunidade

1. Projetos de pesquisa vinculados a realidade local/ regional/ nacional
2. Parcerias com a comunidade

3. Disponibilizacédo dos resultados de pesquisa para a comunidade

4. Intervencdo na realidade

continua...
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DIMENSOES

ELEMENTOS CONSTITUINTES

EXTENSAO

| — Programa politico-cientifico-pedagdgico-tecnolégico das atividades de extenséo

1. Contexto de insergdo da extenséo
2. Fundamentos norteadores

3. Objetivos da extensdo

4. Metodologia

5. Avaliacéo

11 — Estrutura de apoio ao desenvolvimento do programa politico-cientifico-pedagdgico-tecnolégico de
extensao

1. Recursos de infra-estrutura
2. Recursos Humanos
3. Gestdo

111 — Indicadores de desempenho

. Sistematizacéo das atividades de extensdo

. Abrangéncia das atividades de extenséo desenvolvidas
. N° de projetos em desenvolvimento

. Participagdo em eventos de extensdo

. Impacto das aces de extenséo na comunidade

. Periodicidade das atividades de extenséo

. Relacéo das atividades de extensdo com o ensino

0 N o OB~ W N P

. Relagdo das atividades de extensdo com a pesquisa

GESTAO

| — Projeto institucional

1. Projeto, programa politico-cientifico-pedagégico-tecnoldgico das dimensdes: ensino, pesquisa e extensdo

Il — Estrutura de apoio ao desenvolvimento do projeto institucional

1. Recursos de infra-estrutura

2. Recursos humanos

3. Recursos financeiros (receitas e despesas do ensino, pesquisa, extensao e gestao)
4. Estrutura organizacional (organograma, normatizagéo interna)

111 — Indicadores de desempenho

. Processo de planejamento
. Processo de trabalho
. Relag0es interinstitucionais

. Fluxos de informagoes

1
2
3
4. Processo decisorio
5
6. Satisfagdo da comunidade interna e externa
7

. Sujeitos institucionais

IV — Relagdo com a comunidade

1. Atividades desenvolvidas

2. Impacto da instituicéo na regido

3. Parcerias, convénios,...

4. Participacdo da comunidade na instituicdo

Figura 17 - Indicadores institucionais de avaliacdo do PAIUNG

Fonte: PAIUNG, Documento Bésico

E avaliado no PAIUNG (i) o projeto politico-pedagdgico do curso para 0 ensino;

programa politico-cientifico-tecnoldgico institucional para a pesquisa; programa politico-

cientifico-pedagdgico-tecnoldgico para a extensdo e projeto institucional para a gestao; (ii) a

estrutura de apoio ao desenvolvimento do programa; (iii) os indicadores de desempenho; e

(iv) as relacbes com a comunidade.
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Os indicadores de avaliacdo sdo tanto de natureza quantitativa quanto qualitativa. Na
dimensdo ensino, por exemplo, ha uma série de indicadores quantitativos de avaliacdo, como
a demanda pelo curso, a utilizacdo das vagas, 0 aproveitamento escolar, 0s concluintes, e
outros de natureza qualitativa, como a relacdo do ensino com a pesquisa, a relagdo do ensino
com a extensdo, a satisfacdo dos alunos (que também é quantitativo) e assim por diante. Tal
comportamento dos indicadores também acontece com as demais dimensfes do programa,

principalmente com a dimenséo gestéo.

Conforme ilustrado na Figura 18, 0 modelo proposto pelo CRUB abrange a avaliagcéo
de 14 dimensoes nas IES que sdo utilizadas para se chegar a conclusdes abrangentes sobre a
qualidade do ensino e formacdo oferecida (o valor agregado aos alunos que recebe, a
pertinéncia para 0 contexto); a relevancia social das IES e a sua eficiéncia gerencial e
organizacional. O método proposto pelo conselho faz a avaliagdo culminar na analise desses
trés aspectos centrais, integrando-os na apreciacdo de qual é o diferencial e vocacao da IES
(CRUB, 2000).
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DIMENSOES

ASPECTOS

1) MISSAO, OBJETIVOS
E VOCAGAO DA

Visédo que a instituicdo tem de si mesma e o contraste com o que vem fazendo e com a imagem que dela tém
outros agentes sociais.

Capacidade de uma auto-definicao realista que caracterize a marca da instituigéo.
Contribuigdo que traz ao sistema de ensino superior do pais ou da regido

INSTITUIGAO Raz#o basica de sua existéncia

Abrangéncia e raio de influéncia (local, regional e nacional)

Fronteiras que delimitam os aspectos em que ela se distingue das congéneres.

Composicao dos programas de ensino, as modalidades oferecidas, as formas de oferta, os procedimentos de
selegdo e ingresso, a natureza mais ou menos flexivel das estruturas curriculares, os processos de escolha de
conteldos, as tendéncias metodoldgicas, a variedade de atividades comprometidas com a formagéao global do
aluno, os procedimentos de avaliagdo da aprendizagem.

Vida dos cursos, dindmica académica: dados sobre processo seletivo, sobre fluxo de alunos.

2) ENSINO Rc_ec_ursos de aprendiz~agenj: inov_ag_ﬁes curric,ul_ares e pedagc}giqas, novas metodologias e tecnologi~as de ensino,
atividades de formagéo pré-profissional (estagios, empresa junior, clinicas-escola, banco de solugdes, etc),
atividades de formacéo para a pesquisa (trabalhos de conclusdo de curso, monografias, iniciacéo cientifica,
PET, etc)
Adequacdo do formato das estruturas curriculares (disciplinas obrigatérias e eletivas) ao regime de matricula
(seriado ou por crédito) e seu impacto sobre a integraliza¢édo do curriculo.
Qualidade da formagdo oferecida medida a partir do processo de avaliagéo.
Producéo cientifica, técnica e artistica, docente e discente, em termos de volume, natureza dos veiculos em que
é divulgada e os tradicionais indicadores relativos a visibilidade dos grupos ou dos pesquisadores individuais.
Fontes de financiamento e redes de intercambio

3) PESQUISA Programagéo de eventos (inclusive jornadas de iniciagdo cientifica) e a pratica de recepgdo de visitantes.

Compreender como se da o processo de criagéo e investigagdo dentro da instituigdo, quais as suas politicas de
incentivo e suporte da pesquisa, como estéo organizadas estas atividades e como se da sua integragdo com as
atividades de ensino e extensdo.

4) RELACOES
EXTERNAS

Com que/ quem a instituicdo cultiva relagdes e o que/ quem ela monitora?
Como define seu ambiente externo relevante?

Integragéo com outros atores sociais, como prefeituras e 6rgdos da administrago publica da regido, entidades
de classe, empresas e entidades da sociedade civil.

Contribuigdes ao desenvolvimento regional e comunitario, sobretudo por meio de atividades de extenséo; pela
prestacdo de servigos; pelas relagdes com o ensino médio; pela qualidade e intensidade das parcerias
institucionais, académicas e outras.

5) CORPO DOCENTE

Considerar ndo somente a titulagdo mas o conjunto da experiéncia profissional

Politicas e préticas de recrutamento e selegao, até aquelas relacionadas com a sua manutencgéo e incentivo ao
desenvolvimento profissional.

Perfil dos profissionais que a instituigdo costuma contratar

Carreira e condigdes de trabalho, regime de trabalho e politicas de capacitagio e de atualizagao.
Estabilidade do corpo docente (avaliar a rotatividade)

Mecanismos de estimulos a participagéo em eventos cientificos, académicos e profissionais; o incentivo a
qualificacdo/ titulagdo académica; oferta de atividades de atualizagéo nas areas especificas de formag&o e na
dimensdo pedagdgica e os convénios e similares com outros cursos, centros e instituicdes que promovam o
intercambio docente.

Condigdes de trabalho em termos de instalacoes fisicas

Incentivos para que os professores busquem contratos, convénios, parceiros, iniciativas que criem novas fontes
de receita e de dinamismo pela abertura de novas atividades e servicos.

6) CORPO DISCENTE

Tamanho do corpo discente e sua distribuicdo nos programas e atividades

Evolucéo das matriculas, nos diferentes cursos oferecidos pela institui¢do, durante um periodo significativo de
tempo.

Origem geogréfica, rede de ensino da qual provém os ingressantes, quando concluiram o ensino médio,
situacéo ocupacional, situago socioecondmica familiar, inclusive o nivel de instrugdo dos pais, condi¢des
proprias de financiamento de seus estudos, além de dados sobre sexo, idade, cor, etc, grau de homogeneidade
da clientela, sua capacidade académica e outras caracteristicas que definem as necessidades de acéo
pedagégica.

7) CORPO TECNICO-
ADMINISTRATIVO

Conhecer o perfil, os servicos por ele atendidos ou desenvolvidos, os processos de sele¢do e manutencéo,
incentivos ao desenvolvimento profissional, politicas de valorizagéo e de capacitagdo, carreira e vinculo com a
instituicéo.

Analisar as politicas de recrutamento e selecéo, a origem e o grau de especializa¢do dos funcionarios, sua
idade e seu perfil profissional, a dimenséo e o regime de trabalho, a distribui¢éo de servidores por setores e
atividades e os processos e a agilidade na sua recolocagdo, as relagdes com outras areas da instituicdo,
participacédo nas instancias decisorias, as politicas de capacitacéo, a carreira, a remuneragao.

continua...




continuacao
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DIMENSOES

ASPECTOS

8) ADMINISTRACAO
ACADEMICA DOS
CURSOS

Analisar os elementos e os processos pelos quais se da a administragdo académica: integracdo curricular,
condicdes para o envolvimento de docentes e alunos no desenvolvimento dos programas e como se integram,
concretamente, no projeto institucional, os diferentes programas de ensino oferecidos.

Como se apresentam as coordenagdes de cursos na instituicdo: sistemas de escolha, mandato e
responsabilidades, relagbes com as instancias superiores da administragdo académica e institucional, com os
departamentos, com os setores da &rea administrativa e de suporte

Aderéncia a programas institucionais

Existéncia e o funcionamento de colegiados de curso: sua composicéo, suas atribui¢des e como séo de fato
exercidas, o regime de reunides e o0 impacto de suas decisOes, a participagdo estudantil, etc.

Sistema de atendimento académico aos alunos: orientagdo académica de escolha de disciplinas, orientacéo de
trabalhos de conclus&o de curso e de estagios, assim como a existéncia de instrumentos de identificacdo e de
investimentos nos melhores talentos.

9) CONTROLE DE
PRODUTO

tempo de procura de trabalho na &rea do curso, os niveis de remuneracéo, a aceitacéo e forma como os
empregadores os recebem, a reputagao que esta formacédo tem no mercado empregador.

Vinculos dos ex-alunos com a instituicéo sob o ponto de vista do retorno para cursos e atividades.

10) ORGANIZAGAO E
GOVERNO

Forma como estéo definidas a estrutura organizacional da instituicao e a divisdo de responsabilidades, o
organograma e as linhas de autoridade, o exercicio do processo decisorio, a centralizagéo ou a
descentralizagéo, a existéncia e o funcionamento real de 6rgédos colegiados, os mecanismos de comunicagéo,
os sistemas de informag&o para a deciséo e 0 modo como séo percebidos pelos diferentes atores institucionais;

11) PLANEJAMENTO E
AVALIACAO

Existéncia de setores responsaveis pelo planejamento e avaliagdo na instituigo.

A periodicidade das ag8es de planejamento, seu processo de elaboracéo, os mecanismos e as responsabilidades
na sua execugédo e seu acompanhamento, as anélise de impacto e a efetiva correcdo dos rumos.

12) RECURSOS DE
INFORMACAO

Acesso a informagao: a que se tem acesso, como ele se d& e em que intensidade
Qualidade das fontes de informagao

Sistema de acesso a informagéo

Dimensionamento e a adequacéo dos acervos fisico, digital e virtual.

Equipamentos disponiveis

Politicas de renovacéo, aquisicéo e divulgacdo

Horérios de funcionamento, o sistema de empréstimos e de reserva

Existéncia e natureza de convénios e intercambio

Sistemas de acompanhamento e estatisticas de uso desses recursos por tipo de usuario

13) RECURSOS DE
INFRA-ESTRUTURA
FISICA

InstalagBes boas e adequadas
Grau de adequacdo do uso das instalagdes dsponiveis

Planejamento e desenvolvimento dos recursos fisicos em fungéo da implantagdo de novos projetos ou da
ampliacédo de antigos projetos académicos e cientificos.

14) RECURSOS
FINANCEIROS

Orcamento e o0 sistema de gestéo financeira

Estratégias de captagao de receitas

Distribuicéo das responsabilidades de execucéo do orgamento e a prestacao de contas
Processo de acompanhamento da execugdo orgamentaria

Estabilidade financeira institucional

Politica de formag&o de pregos

Figura 18 - Dimensdes de avaliagdo do CRUB
Fonte: CRUB (2000)

O modelo compreende procedimentos de natureza quantitativa e qualitativa. Para

tanto, o objetivo da proposta de avaliacdo do conselho é fazer com que cada instituicdo

identifique a sua marca; a especificidade de suas respostas as demandas e necessidades da

comunidade a que se propde; bem como, a verificar em que grau estd cumprindo sua missao

institucional e o espaco que ocupa no cenario local e nacional.

Porém, salienta-se que tais indicadores sugeridos pelo CRUB néo sdo normativos,

cabe a cada instituicdo selecionar e construir indicadores que melhor caracterizem o ambiente

onde desenvolve suas atividades, vindo o conselho a prestar uma efetiva assessoria com

recomendac0es e oferta de assisténcia continuada, caso necessario (CRUB, 2000).
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4.6 Planejamento e tomada de decisao

O processo de tomada decisdo compreende questionamentos e definicdo de agdes
concretas. Dentre os elementos que compdem este processo cabe destacar as informacdes que
embasam o0s questionamentos, a definicdo de acdes alternativas, e o tomador de decisdo que
concretiza as atitudes. Assim, ferramentas, métodos e modelos precisam estar disponiveis no

momento da tomada de deciséo.

Para House (2000) todos os enfoques de avaliacdo tém presente a conexdo entre esta
e a tomada de decisdo, ainda que variem 0s responsaveis pelas decisdes e 0 modo em que
estas se levaram a efeito. De certa maneira, tudo isso se baseia em juizos subjetivos dos
responsaveis pelas decisdes e a utilidade das alternativas de acéo se resume em relagdo com as
diversas dimensdes de valor. Neste sentido, Dias Sobrinho (1998) acrescenta que nao se pode
confundir avaliacdo com apresentacdes de dados e informacgdes, pois a primeira € uma
operacdo muito mais complexa, que implica, necessariamente, juizos de valor e esfor¢o de

transformacéo.

Clemen (1996) salienta que os valores dizem respeito ao interesse genérico do
tomador de decisdo e os objetivos referem-se a coisas ou situagdes especificas que o tomador
de decisdes deseja obter ou atingir. O referido autor apresenta um modelo decisério composto
de Inputs exdgenos (fora de controle do decisor) que afetam o resultado final, também
chamados de variaveis aleatérias, e os Inputs enddgenos (controlados pelo decisor) que
afetam o resultado final, também chamados de varidveis de decisdo. A relacdo entre esses
inputs origina os resultados ou medidas de performance (objetivos). Na sua concepgéo, a
questdo chave do modelo decisério € escolher valores para os inputs endégenos (variaveis de
decisdo) que acarretam os melhores resultados (objetivos). Nesse contexto, é importante
levar-se em consideracdo que o processo de decisdo deve ser consciente, ou 0 mais consciente

possivel, portanto, deve ser formulado baseado em premissas racionais.

Por sua vez, na concepcao de Sandres (1999), na universidade 0s processos internos

de tomada de deciséo se caracterizam por:

- Lentid&o: a existéncia de 6rgaos colegiados e a revisdo prévia de muitos assuntos

por comissdes de carater assessor, demoram a conclusdo do assunto.
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- Nao adequacdo as necessidades nem tempos reais: em certas ocasides, dada a
caracteristica ou especialidade da questdo a definir, requer-se uma pronta solugdo ou adocéo
de uma diretiva. N&o € estranho que uma resolucdo tardia ou a demora em obté-la, hajam

provocado, de fato, uma apari¢do informal da solugcéo ao tema colocado.

- Com uma quota cada vez maior de complexidade: a atividade universitaria tem
sofrido uma expansdo em todos os sentidos (novas ciéncias, carreiras, programas, pos-
graduacdo, relacionamentos com terceiros, etc.) o que significa enfrentar novos tipos de
problemas e dificuldades, sem experiéncias prévias. Os decisores ndo contam com

antecedentes que enriquecam ou orientem a acdo, de maneira a facilitar a tarefa.

- Concentradas: quantitativamente em muito poucas tematicas e com um alto

contetdo administrativo.

Diaz (1995) assinala a existéncia de quatro modelos diferentes para tomar decisdes
dentro das organizacgdes educativas, que podem ser identificados com as denominacgdes de

racional, anarquico, colegial e politico.

- Modelo racional ou analitico: este modelo parte do pressuposto de que as
organizacdes educativas devem ser governadas utilizando os principios da racionalidade,
porque, antes de se tomar uma decisdo, devem ser analisadas todas as alternativas possiveis e
estudadas as conseqiéncias que derivam de cada uma delas. O importante, antes de decidir, é

clarear as alternativas em funcdo das metas da organizacéo.

- Modelo anarquico: frente as teorias da racionalidade, alguns autores consideram
que as instituicbes educativas funcionam como organizagfes, vagamente estruturadas, que
ndo se caracterizam, precisamente, pela utilizacdo de principios de ordem e eficacia na
tomada de decisdo. Ao contrario, o habitual é que as decisdes ocorram de forma conjuntural e
sem andlises prévias sobre as alternativas, tratando de resolver problemas imediatos. A falta
de metas claramente estabelecidas e aceitas por todos os membros da organizagdo determina

que os processos de tomada de decisdo se efetuem de forma um tanto anarquica.

- Modelo colegial: este enfoque coloca que as decisdes dentro de uma organizagédo
devem ser tomadas pelo conjunto de individuos e grupos que a integram, segundo seus
diferentes papéis e func@es, ainda que levando sempre em consideracdo as metas e objetivos

da instituicdo. Para que este tipo de processo de tomada de decisdo aconteca, é necessario que,
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além da apresentacéo clara das alternativas e suas consequéncias, exista uma fragmentacédo da
estrutura organizacional que permita que cada nivel ou servico possa tomar suas proprias

decisGes mediante o consenso de todos os implicados.

- Modelo politico: a tomada de decisdo aparece como o0 resultado de um processo
em que as forcas internas da organizacdo lutam pela conquista do poder, como recurso para
orientar as decisdes para suas proprias metas e interesses. O desvio que pode levar a aplicacéo
deste modelo é que, nos processos de negociacdo, 0s interesses das maiorias prevalecem néo

somente sobre os das minorias, mas também sobre os da propria organizacao.

Importante, neste contexto, é o papel do planejamento institucional, visto que sera
dificil avaliar e tomar decisbes sem um prévio processo de planejamento que seja capaz de
verificar se aquilo que estamos alcancando em termos de resultados esta de acordo com o
planejado. O planejamento e a avaliagdo institucional constituem os procedimentos de
autoregulacdo mais idéneos que existem, ja que permitem definir as metas, controlar a gestéo,
avaliar os resultados e assegurar a qualidade dentro de uma instituicdo (Ball, 1990; Doyle,
1995, apud DIAZ, 1995).



5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentados o0s resultados referentes as pesquisas de campo
realizadas na UNI1, UNI2 e UNI3. Tais resultados dizem respeito ao desenvolvimento do
processo de avaliagdo e planejamento institucional nas universidades. No total foram
realizadas 22 entrevistas junto a comissdo de avaliacdo institucional das universidades, as Pro-
reitorias e/ou pessoas que estavam de alguma forma envolvidas tanto com o processo de
avaliacdo quanto com o processo de planejamento institucional, no periodo de setembro de
2002 a maio de 2003. O Apéndice 2 apresenta o total de entrevistas que foram realizadas nas

referidas instituicdes.

A apresentacdo de cada Universidade serd feita descrevendo-se tanto o processo de
avaliacdo institucional como o processo de planejamento institucional. A descricdo do
processo de avaliacdo institucional sera feita considerando-se as dimensfes graduacéo, pos-

graduacao, pesquisa, extensdo e gestdo universitaria.
5.1 Os processos de Avaliacéo e Planejamento Institucional na UNI1

A UNI1 possui um total de 36 cursos de graduacdo que se desdobram em 55
habilitacbes; 14 cursos de especializacdo em andamento; quatro cursos de mestrado (dois
préprios e dois interinstitucionais) e dois cursos de doutorado (um proprio e um
interinstitucional). A instituicdo possui um total de 10.879 alunos, 625 professores e 534

funcionarios técnico-administrativos, conforme mostra a Tabela 10.

A Universidade possui 17 departamentos, ou seja: Biologia; Ciéncias
Administrativas; Ciéncias Contébeis; Ciéncias Econémicas; Ciéncias Humanas; Comunica¢do
Social; Direito; Educacdo; Educacdo Fisica e Saude; Enfermagem e Odontologia; Engenharia,
Arquitetura e Ciéncias Agrarias; Histéria e Geografia; Informatica; Letras; Matematica;

Psicologia; Quimica e Fisica.
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Tabela 10 - Indicadores da UNI1

Doutorado: 82
Ensino Superior: 583 Mestrado: 372
Professores: 625 (Obs. 105 professores sdo doutorandos e 76 mestrandos) Especializacdo: 88
Graduacdo: 41

Ensino Fundamental e médio: 42

Ensino bésico: 321

Profissionalizante: 78

Regime regular: 8.791

Estudantes: 10.879 | Graduacéo: 9.602 . -
raduaga Regime de férias: 811

Lato Sensu: 747

Pos-Graduagdo: 878 Stricto Sensu: 131

Area total do Campus 1: 414.667,14 m?
Area construida no Campus: 44.234,88 m?
Area total do Campus 2: 807,50 m?

Area construida: 1.055,20 m?

Area total do Campus 3: 188.336, 63 m?
Area construida: 1.500,40 m?

Area total da Unidade 4: 360.789,29 m?
Area construida: em construgio

Infra-estrutura

Fonte: UNI1, 2003.

A UNI1 possui como missao “produzir, sistematizar e disseminar o conhecimento,
visando a formacdo de individuos, cidaddos livres e capazes, contribuindo para o
desenvolvimento de uma sociedade solidaria” e como visdo “ser uma universidade
comunitaria consolidada por uma gestdo continuamente aperfeicoada, reconhecida pela
qualidade de sua contribuicdo para a sociedade na producdo do conhecimento e pela formacéo
de pessoas solidarias e competentes, num ambiente de democracia, participacdo e
criatividade”. Seus compromissos basicos sdo com a qualidade universitaria, a democracia, a
comunidade, a realidade regional e a manutencdo de suas caracteristicas de universidade

comunitaria (Relatério anual da UNI1, 2001).
5.1.1 O processo de Avaliagdo Institucional

Acdes isoladas de avaliacdo comegaram a ser desenvolvidas pela Universidade ja no
ano de 1986, porém o processo somente foi institucionalizado em 1992, na fase de
transformacdo da Instituicdo em Universidade. Em 1994, juntamente com as demais
Universidades que compdem o COMUNG, a UNI1 aderiu ao PAIUNG e desenvolveu seu
projeto de Avaliacdo Institucional — 12- fase (1994-1998) — embasada nos principios e
diretrizes fixadas tanto pelo PAIUB quanto pelo PAIUNG.
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A partir de 1999 foi elaborado o 2° projeto (1999-2001), sendo a avalia¢do concebida
“como um processo sistematico de busca de subsidios para a melhoria e aperfeicoamento da
qualidade institucional, incidindo sobre processos, fluxos, resultados e estruturas e
institucional

subsidiando o processo de planejamento através da identificacdo de

insuficiéncias e de vantagens relativas, da sugestdo de diretrizes e critérios para politicas e

metas e da producdo de informagdes para a tomada de decisdes”.

Atualmente a Universidade esta trabalhando na construcdo de um novo projeto

(2003-2006), apresentando novos cronogramas e novas metodologias para coleta e

processamento de dados.

Os objetivos gerais e especificos do programa de avaliacdo da Universidade podem

ser visualizados na Figura 19.

Objetivos gerais

Objetivos especificos

- prestar contas a comunidade interna e externa das
atividades desenvolvidas nas diversas dimensdes
institucionais;

- explicitar e avaliar o projeto politico-pedagogico
institucional com vistas a manutencéo do seu
compromisso como instituicdo comunitaria de carater
publico ndo-estatal;

- verificar os pontos fortes e fracos da instituicao
visando a melhoria das atividades e processos
desenvolvidos na gestao e nos programas e projetos de
ensino, pesquisa e extensao.

- subsidiar o processo de planejamento e
desenvolvimento institucional.

- construir coletivamente uma metodologia adequada a
avaliacdo das dimensdes de gestao, ensino, pesquisa e
extensdo em uma universidade comunitaria;

- implantar e implementar um processo participativo,
continuo e sistematico de avaliagdo, estimulando a
auto-avaliacdo e a avaliagdo externa como praticas
institucionalizadas;

- articular o PAIUNI1 com as demais sistematicas de
avaliacdo definidas pelos 6rgdos governamentais para
cada uma das dimensdes institucionais;

- oportunizar o conhecimento e a reflexdo sobre os
juizos e percepcBes da comunidade externa a respeito
dos modos de atuacdo e dos resultados das atividades
da instituicéo;

- construir uma base de informacdes fidedignas e
comparaveis, de modo a proporcionar a sociedade em
geral informagdes confidveis e evidéncias adequadas da
efetividade do desempenho institucional.

Figura 19 - Objetivos gerais e especificos de avaliacdo na UNI1

O programa avalia cinco dimensdes na Universidade, ou seja, a graduacdo, a pés-
graduacdo (Lato Sensu e Stricto Sensu), a pesquisa, a extensdo e a gestdo universitaria. Cada
uma dessas dimensfes possui subprojetos desenvolvidos por subcomissfes especificas.
Porém, o projeto global prevé algumas etapas para a operacionaliza¢do do processo, sendo a
primeira etapa, a Sensibilizacdo e Motivacéo.

(...) é sensibilizar e motivar as pessoas da tua comunidade que vai ser avaliada, tanto

0s sujeitos de avaliagdo quanto os responsaveis pela avaliagdo. Tu tem que ter uma
responsabilidade de sensibilizagdo para mostrar para ele que a avaliacdo é importante
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e porque é importante, por exemplo, vamos citar o aluno. Aqui nesta etapa de
sensibilizacdo e motivacdo foram feitas reunides com os alunos no auditério central,
reunindo-se curso por curso, foram montadas comissfes, as chamadas CACs
(comissdes de avaliacdo por curso) justamente para mostrar para o aluno porque ele
avalia e o que aquilo vai resultar em beneficios para ele mais tarde. Porque é uma
coisa muito basica em termos de avaliacdo, quando um sujeito avalia, ele quer ver
resultados daquilo que ele esta avaliando, mas isso é tdo basico, que as vezes a gente
acaba perdendo. Eu como aluna, ou como professor, se estou me propondo a
responder aquele questionario, é porque quero que ndo sirva somente para uma
pesquisa de opinido, eu quero ver resultados (Entrevista com a Assessora de
Avaliacdo Institucional, out, 2002).

Na concepg¢do de seus coordenadores, a UNI1 j& possui uma cultura de avaliacdo,

sendo necessario no momento o seu fortalecimento.

(...) € um processo continuo porque a medida que envolve novos sujeitos na
universidade, a gente tem que vir reforcando esse processo. Por isso que eu te digo, é
uma cultura que sempre tera que ser fortalecida, mas que ela existe entre nossos
professores, entre nossos alunos, ela ja existe, a gente ndo pode negar (Entrevista com
a Assessora de Avaliagdo Institucional, out, 2002).

A segunda etapa é a do Diagnostico Institucional, processo que consiste num
diagndstico global da instituicéo.

(...) de base quantitativa, vamos relacionar a um banco de dados. Agora vamos
mapear a universidade, esse é o retrato que tenho hoje dela, esse é o diagndstico
institucional.

(...) nesta etapa de diagndstico institucional, alguma falha teve e ndo foi uma etapa
totalmente completa. Isso é uma coisa que tem que ser feita periodicamente. O meu
retrato hoje da instituicdo é um, mas daqui a um ano sera totalmente diferente, nem
um ano, talvez, alguns meses (Entrevista com a Assessora de Avaliacdo Institucional,
out, 2002).

A terceira etapa € a Autoavaliacdo ou Avaliacdo Interna que € um processo realizado
internamente por cada dimensdo de avaliacdo, segundo seus indicadores de desempenho e
conforme os objetivos estabelecidos no seu programa de avaliagéo.

(...) isso é uma das novidades, desenvolver mecanismos para se autoavaliar, como eu
estou, quais sdo 0s meus servigos, como é que estdo sendo vistos pelos meus sujeitos.

(...) cada uma das dimensGes tracou o perfil que queria porque é muito dificil quando
a gente fala de avaliacdo por dimensdo, essa é uma dificuldade que a gente tem, a
nossa avaliagdo é por cinco dimensfes que trabalham separadamente, ndo se
conversam. Entdo essas etapas foram feitas muitas particulares, dentro de cada uma,
de acordo com a necessidade de cada subcomissdo, porque também sdo sujeitos muito
diferentes dentro de cada subcomissdo. Cada um fez o seu diagnostico, cada um fez a
sua autoavaliagdo ou avaliacdo interna, porque a avaliacdo interna na realidade é a
avaliacdo institucional propriamente dita, que é eu me autoavaliar como universidade
(Entrevista com a Assessora de Avaliagdo Institucional, out, 2002).

A quarta etapa é a Avaliacdo Externa, que visa buscar um olhar externo em relacao a

autoavaliacdo institucional.
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(...) isso € feito na graduagdo a partir do que é imposto pelas politicas pablicas, mas a
gente ndo trouxe uma comissdo de avaliacdo externa para avaliar o processo de
avaliacdo institucional como um todo, néo, isso ndo aconteceu. A graduacgdo trabalha
com isso porque isso € exigido pela atual politica governamental, algumas comissoes
de estudo até cogitam a possibilidade de trazer avaliadores externos para ver como
esta nosso processo, mas por enquanto esta muito a nivel de graduagdo ainda, em
virtude dessas politicas (Entrevista com a Assessora de Avaliagao Institucional, out,
2002).

A Ultima etapa é a Reavaliacdo, ou seja, a avaliacdo da avaliacéo.

(...) é tu contrapor a tua avaliagéo interna com a avaliacéo externa e a partir disso criar
0 processo de reavaliacdo, o remapeamento.

(...) essa etapa ndo foi vencida ainda estamos pensando em vencer ela agora até o final

do ano porque estamos concluindo essa metodologia proposta para 2002 pelo

PAIUNI1, entdo vamos fazer uma reavaliacdo agora até o fim do ano, estamos

trabalhando nisso (Entrevista com a Assessora de Avaliacdo Institucional, out, 2002).

A responsabilidade pelo processo de avaliacdo é da Comissdo de Avaliacéo
Institucional (CAl), criada em 1998 por Resolucdo do Conselho Universitario, e possui
representantes docentes, discentes e técnico-administrativos, totalizando 12 integrantes. Sua
composicdo é a seguinte: um coordenador geral, um representante do conselho de pds,
pesquisa e extensdo, um representante do conselho de graduacdo, um representante de cada
pré-reitoria, dois representantes da reitoria, um representante da associagdo de docentes, um

representante da associacdo de funcionarios e um representante dos estudantes.

No entanto, a coordenacdo do processo € de responsabilidade da Assessoria de
Avaliacdo Institucional (AAInst), que funciona como uma instancia executiva da Comissdo

de Avaliagdo, sendo regulamentada pelo Conselho Universitario em agosto de 2002.

(...) enquanto a CAI, a nossa comissdo de avaliagdo, ela é bem mais politica, a
Assessoria de Avaliacdo Institucional serve bem mais como instancia operacional. A
gente tem a funcédo de assessoria da avaliacdo, de dar suporte as dimensdes de estudo
e tentar concentrar tudo o que é produzido nelas. Porque? Porque é a assessoria de
avaliacdo que vai representar o processo de avaliagdo institucional como um todo e
ndo so as dimensoes especificamente.

(...) até para fazer essas subcomissdes de avaliacdo se conversarem (Entrevista com a
Assessora de Avaliacdo Institucional, out, 2002).

A Assessoria de Avaliagdo, setor ligado a Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (Proplan), € composta por duas pessoas, ou Seja, uma
funcionéria que coordena o processo e um auxiliar técnico. Ambos trabalham em um turno de

40 horas semanais, exclusivamente para esse processo.

No que diz respeito ao entendimento sobre o processo de avaliagdo na UNI1, na

concepcdo da assessora de avaliacdo, “é um processo de busca de melhoria constante. A
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avaliacdo serve para a universidade hoje para mapear seus ambientes interno e externo e a
partir dai oferecer sempre o melhor dentro de cada uma de suas areas de atuacdo” (Entrevista
com a Assessora de Avaliacdo Institucional, out, 2002). No seu entender, a avaliacdo veio
para subsidiar o processo de Planejamento Institucional, objetivo este ja definido quando da
elaboracgéo do projeto de avaliacéo.

Quanto ao periodo destinado a avaliacdo global da Universidade, foi informado que

ndo ha um cronograma especifico dentro de cada subcomissdo de avaliacéo.

(...) a gente tem essa dificuldade de concentrar tudo. Agora, com a criagdo da
assessoria de avaliagdo esperamos que isso mude. Ai eu espero que daqui a um ano eu
tenha condi¢es de dizer como estid o trabalho de cada subcomissdo e como ira
estruturar-se o0 cronograma da avaliacdo global da Instituicdo. Mas hoje é dificil
precisar como isso ira ocorrer.

(...) sabe, no contexto em que a gente vive hoje, eu acho dificil uma universidade
apresentar dados realmente institucionais que me mostrem o processo todo da
universidade. O que eu vejo é que as universidades apresentam muitos dados
referentes, pontuais, graduacéo principalmente.

(...) nossa avaliacdo institucional de fato vai comecar a seguir um cronograma a partir
de janeiro de 2003 (Entrevista com a Assessora de Avaliacdo Institucional, out,
2002).

Em relagéo aos resultados alcancados com a avaliacdo na universidade como um

todo:

(...) é dificil te dizer agora quais sdo os resultados, eu posso te dizer as nossas
conquistas até agora. Uma assessoria nova, duas pessoas trabalhando 40 horas, com
dedicacdo exclusiva para isso; temos o apoio da gestdo da universidade, do corpo
docente, do corpo técnico, porque antes da criagdo ela passou por vérias discussoes,
por varias instancias. Entdo isso sdo conquistas e outra coisa que a gente quer
alcancar como resultado € a credibilidade e o reconhecimento como uma assessoria
gue tenta promover a melhoria continua na universidade, mas hoje a gente ndo esta
muito a nivel de resultado, a gente estd mais a nivel de planejamento (Entrevista com
a Assessora de Avaliacdo Institucional, out, 2002).

Os resultados sdo sumarizados de maneira muito particular em cada subcomissdo
de avaliacdo, ou seja, cada subcomissdo possui a sua prépria metodologia de trabalho, seus
proprios cronogramas de atividades, assim como, o poder de decisdo frente as informacoes
coletadas. No entanto, percebe-se que ha sérias dificuldades no que tange a coleta e
tratamento dos dados, visto que muitas variaveis estdo envolvidas no processo e, também, a

dificuldade em fazer com que haja uma maior integracdo entre as subcomissoes.

Dessa forma, a assessoria de avaliagdo resolveu criar mecanismos que ajudem nesta
integracdo das informacdes provenientes das diferentes subcomissdes e, assim, ter condi¢des

para atingir mais diretamente os diferentes publicos envolvidos no processo.
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(...) estamos langando um jornal, que é o Jornal da Avaliagdo, no préximo més, para
abranger os resultados de todas as dimensGes num Unico veiculo, para que todo
mundo tenha conhecimento. Mas em termos de tabulacdo, de concentracdo de dados,
isso & muito especifico de cada uma das subcomissdes. O jornal sera trimestral, a
gente considera que mensal ndo tem muitos dados para apresentar, essa coisa do
tempo porque as dimensdes ndo tém um retrato geral todo més, a graduacdo, por
exemplo, tem ao final de cada semestre. Queremos fazer ainda duas publicacdes até o
final deste ano. A gente quer publicar os resultados deste PAIUNI1 que esta fechando
0 cronograma agora e também o novo PAIUNIL, a proposta 2003-2006 (Entrevista
com a Assessora de Avaliacdo Institucional, out, 2002).

No entender da Instituicdo, o ideal seria que os resultados da avaliagdo fossem
utilizados como subsidio para o processo de Planejamento Estratégico da Universidade.

(...) anossa intencdo é que a avaliagdo sirva de base para o planejamento estratégico.
Ha uma dificuldade e a assessoria veio tentar sanar essa dificuldade, desses resultados
ndo ficarem somente a nivel de subcomissdo como acontece atualmente, entdo
queremos tornar os dados apurados mais institucionais para usar diretamente no
planejamento estratégico. Atualmente esses dados sdo de consumo interno de cada
subcomissdo, e isso deve mudar (Entrevista com a Assessora de Avaliacdo
Institucional, out, 2002).

A avaliacdo tem auxiliado a Instituicdo em nivel de subcomissdo de avaliacdo, visto
que a intencdo da Universidade € criar um banco de dados institucionais com os resultados da
avaliacdo de modo que a mesma sirva de apoio a tomada de decisfes da gestdo universitaria.
“Isso para um futuro ndo muito distante, esse projeto ja comeca em janeiro do proximo ano”

(Entrevista com a Assessora de Avaliacao Institucional, out, 2002).

No que diz respeito as informacgdes necessarias para a realizacdo da avaliacdo, a
opinido da assessora de avaliacdo € a seguinte:

(-.) para realizar a avaliacdo universitaria, hoje, em primeiro lugar tem que se
conhecer muito a institui¢do tanto interna quanto externa. E impossivel hoje realizar a
avaliacdo universitaria sem tu ter uma boa nocéo do que é o ambiente organizacional,
e quando a gente fala do ambiente organizacional a gente fala de tudo, da comunidade
académica, dos recursos humanos, de infra-estrutura, enfim, tu tem que ter uma nocéo
geral da cultura universitaria para, a partir disso, tracar os teus critérios de avaliacdo
(Entrevista com a Assessora de Avaliacéo Institucional, out, 2002).
Percebe-se, desta forma, que a avalia¢cdo na UNI1 estd intimamente relacionada com
a criacdo e fortalecimento da cultura de avaliagdo como recurso que auxiliard a Instituigdo
no processo de integracdo entre avaliacdo institucional e planejamento estratégico. Alem
disso, esta cultura de avaliacdo sera a fonte de unido entre as subcomissdes de avaliacdo, que
atualmente realizam os trabalho de avaliagdo de forma isolada, sem haver cooperacéo,

integracdo e discussao em equipe.
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Cabe salientar que no primeiro semestre de 2003 a Universidade contratou os
servigos de uma Consultoria para auxilia-la no desenvolvimento do processo. Tal empresa fez
um diagnostico do que foi desenvolvido na Universidade em termos de avaliacdo e esta
trabalhando atualmente na definicdo de indicadores institucionais de avaliagdo e na criagéo de
um banco de dados.

5.1.1.1. Avaliacao da Graduagéo

A Avaliacdo Institucional iniciou no ano de 1986 com o processo de avaliacdo do
Curso de Pedagogia e do Departamento de Educacdo que foram submetidos a SESu/MEC.
Em 1992, periodo em que a instituicdo estava em fase de transicdo de Faculdade Integrada
para Universidade, institucionalizou a avaliacdo para todos os cursos de graduacdo da época a

fim de buscar o seu reconhecimento.

A avaliacdo do ensino de graduacdo possui como objetivo o diagndstico a fim de
visualizar como esta a instituicdo. Pode-se dizer que a grande variavel de avaliacdo é o
Desempenho Académico, sendo avaliado o desempenho em sala-de-aula, 0 desempenho

pedagdgico e o desempenho do professor.

(...) tentamos colher dados sobre avaliagdo das turmas e avaliamos também a
disciplina dentro do contexto curricular do curso. A partir desse diagndstico noés
obviamente visamos conferir até certo ponto como nds estamos operacionalizando a
formacdo dos nossos cursos, a luz da Declaracdo Mundial da Educacdo Superior para
0 Séc. XXI da UNESCO (Entrevista com a Pr6-Reitora de Graduagéo, out, 2002).

Tal declaragdo sob o ponto de vista da fundamentacéo filosofica e socioldgica € o
parametro que o ensino de graduacdo da UNI1 adota em termos de concepcdo, de missao, de
visdo de curso de graduagdo. No entanto, outros documentos também sdo relevantes para a
concepcao desta avaliagdo, como o Plano Nacional de Graduacao; as Diretrizes Curriculares
Nacionais, bem como, as Orientagdes Institucionais para o Projeto dos Cursos de Graduacéo
da UNIL.

As etapas do processo avaliativo basicamente sdo as mesmas que compdem o plano
geral de avaliacdo da Instituicdo, ou seja, Sensibilizacdo e Motivacao, Diagnostico, Avaliacdo
Interna e Avaliacdo Externa. Cabe salientar, a avaliacdo externa ainda néo foi realizada e o

que existe € um momento de reflexdo sobre a avaliagéo.

Na etapa de Sensibilizacdo e Motivagdo foram realizados seminérios no periodo de
marc¢o e abril de 2000 com a finalidade de sensibilizar os gestores dos cursos de graduacéo
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para um diagnostico da realidade situacional de cada curso. A partir dos seminarios foram
definidos que os instrumentos para avaliacdo interna dos cursos seriam destinados a toda a

populacdo de académicos e professores dos 27 cursos de graduacdo da UNI1.

A responsabilidade pelo processo de avaliacdo é da Pro-Reitora de Graduagdo que
coordena uma comissdo constituida por trés professores da Pro-Reitoria, dois professores
designados pelo conselho de graduacéo, uma funcionaria que coordena a avaliagdo externa e
uma assessora interna. Existe ainda para cada curso na Instituicdo a Comissédo de Avaliacao
por Curso (CACs), instituida em mar¢o de 2000 e composta pelo coordenador de curso, pelo
chefe do departamento que tem a maior parte das disciplinas daquele curso, um representante

do corpo docente e um representante do corpo discente.

(...) em geral aparece duas pessoas, as vezes s6 0 coordenador quando ndo é o
secretario. A gente tem essa dificuldade realmente, um sentimento que os professores
com toda a importancia que a gente atribui a avaliacdo, mas eles acham que isto é um
processo que mais atrapalha do que ajuda. Eu acho que é uma rejeigdo histérica, é
cultural, quem ¢ avaliado nunca gosta de ser avaliado, avaliador todo mundo gosta de
ser (Entrevista com a Pro-Reitora de Graduagéo, out, 2002).

Em relagdo ao entendimento sobre a avaliagdo na graduacdo, a Pro-Reitora
questiona como sendo um processo de diagndstico que precisa ter como proposito o
levantamento de dados que possam trazer a luz os aspectos altamente positivos e negativos
dos cursos. E 0 compromisso que a avaliacdo tem é no reencaminhamento, ou seja, na busca

de superacédo, de minimizagédo dos pontos negativos.

(...) a avaliagdo é um processo natural, tem que ser emitido um juizo de valor, de
resultado e isso pode apresentar aspectos positivos e negativos.

(...).a gente tem alunos que as vezes ndo vém 0s aspectos negativos imediatamente
solucionados, ai eles chegam a te questionar porque avaliar, se ndo estdo fazendo
nada com isso. Ontem a gente esteve falando com os alunos da comunicacéao social e
eles perguntaram porque tanto reformulam curriculo. Na realidade, isso é demandado
também de uma avaliagéo do processo de formagdo dos cursos e a gente disse para 0s
alunos que enquanto a gente acredita na qualificacdo dessas mudancas, a gente ndo
tem como escapar disso (Entrevista com a Pré-Reitora de Graduacdo, out, 2002).

No que se refere ao conteddo abordado pela avaliacdo, este envolveu varios
momentos. Em 2000, foi avaliado o desempenho docente, disciplinas, auto-avaliagdo do
professor, avaliagcdo do curso e do coordenador do curso. A avaliagdo da disciplina foi feita a
partir da obtencdo de uma listagem de todas as disciplinas, de todos os cursos e em todos 0s
turnos. As mesmas foram colocadas num envelope que possuia um cddigo indicando a
disciplina, o que facilitaria posteriormente a sua leitura; o nome do professor; 0 nome da

disciplina e a quantidade de alunos em sala-de-aula. O envelope foi entregue a coordenacao
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do curso que possuia a responsabilidade de distribuir os instrumentos em sala-de-aula,

juntamente com os cadernos e gabaritos.

Em 2001, houve algumas mudancas no processo, em virtude das criticas sofridas,
como o instrumento ser muito extenso e interrup¢do do horério de aula. A decisdo da Pro-
reitoria foi dar uma pausa no que se refere a avaliacdo destas dimensdes. Neste ano, foram
avaliados quatro outros publicos, ou seja, os formandos, o estagio curricular, o trabalho de

conclusdo/ monografia e 0s egressos.

Em 2002, foi avaliado o desempenho docente, as disciplinas e a auto-avaliagéo do
professor, salientando que o instrumento de coleta de dados foi reduzido no 1° semestre, mas
ainda sofreram criticas. No 2° semestre houve a reducdo mais brusca nos indicadores a fim de

tornar os instrumentos de pesquisa mais atraentes.

A metodologia utilizada no 1° semestre de 2002 foi diferenciada daquela adotada em
2000. A aplicacéao dos instrumentos foi por aluno e ndo por disciplina, ou seja, o aluno recebia
uma relacdo de todas as disciplinas que ele estava matriculado juntamente com o codigo e
recebia os gabaritos conforme o numero de disciplinas que estava matriculado. Como
exemplo, se o aluno estava matriculado em quatro disciplinas, entdo ele recebia quatro
gabaritos. Cabe salientar que ndo era obrigatdria a devolucdo do instrumento, o que ocasionou

um retorno muito baixo nas devolucdes.

No 2° semestre de 2002 adotou-se a mesma sistematica de aplicacdo do ano de 2000,
ou seja, por disciplina e durante o horario de aula. Os alunos deveriam responder o

instrumento e devolvé-los juntamente com o gabarito.

Importante salientar que a avaliacdo nesta dimensdo é feita semestralmente. No
entanto, muitos sdo o0s problemas encontrados ao longo da sua operacionalizacdo,
principalmente no que diz respeito ao processamento das informagdes, visto que no ano de

2002 ainda ndo havia ocorrido o término da andlise e interpretacdo dos dados do ano de 2001.

Cientes das dificuldades, houve mudancas na sistematica de aplicacdo dos
instrumentos no primeiro semestre do ano de 2003, passando 0 mesmo a ser on-line, onde
alunos e professores acessavam 0s questionarios por meio de uma senha eletrdnica, o que

permitiu maior agilidade no acesso e analise dos dados.
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Tal sistema permitiu uma maior participacdo no retorno das respostas obtidas pela
Universidade, onde de um total de 40,13% de retorno dos instrumentos no ano de 2002/1
passou para 85,41% no ano de 2003/1°. Através deste sistema foram avaliados o desempenho
docente, a turma, a coordenacdo de curso e as disciplinas. Cabe salientar que os cursos que
tiveram maior indice de participacdo dos académicos foram: Geografia/ Licenciatura,
Automacéo de Escritdrios e Secretariado, Farmacia, Nutricdo e Odontologia e 0s cursos que
tiveram menor indice de participacdo foram: Ciéncias Sociais, Engenharia Ambiental,
Pedagogia, Sistemas de Informacdo e Tecndlogo em Refrigeracdo e Ar condicionado (UNI1,
Informativo da Avaliacéo Institucional, ago/set, 2003).

No que se refere aos resultados obtidos neste novo processo implementado, durante o
segundo semestre do ano de 2003 a Pré-reitoria de Graduacdo estara disponibilizando todos
os resultados da avaliagdo para alunos, professores, coordenadores de cursos e chefes de
departamentos atraves da analise dos resultados obtidos, visto que, os resultados divulgados
no informativo interno da Instituicdo foram em relacdo a dados gerais quanto aos itens

mencionados (UNI1, Informativo da Avaliacdo Institucional, ago/set, 2003).

Em relacdo aos resultados alcangados no processo de avaliagdo, ainda ndo ha uma
analise propriamente dita, visto que, 0s instrumentos estdo em fase de processamento e quanto
a avaliacdo do ano de 2000 os dados foram perdidos em fungdo de problemas internos

ocorridos na Instituicao.
(...) fizemos a avaliacdo da avaliacdo, ainda ndo sabemos o que vai dar. Perdemos 0s
resultados de tudo, houve troca de funcionarios e apagaram 0s programas dos
computadores, permaneceu com a parte geral, que seriam os pontos fortes e fracos
(Entrevista com a Pro-Reitora de Graduagdo, out, 2002).

A Figura 20 apresenta os pontos fortes e fracos que foram resgatados no ano de
2000.

° Cabe salientar que no ano de 2002/1 a Universidade possuia um total de 8.714 alunos matriculados na
graduacdo e destes 3.497 participaram do processo de avaliacdo. Neste periodo, a Institui¢do distribuiu a todos os
alunos matriculados os instrumentos e eles devolveram por livre op¢do. No ano de 2003/1, com a adog¢do do
sistema on-line, de um total de 9.016 alunos matriculados, 7.686 alunos responderam os questionarios pela
internet. Os usuarios tiveram acesso por tempo determinado ao sistema de avaliagao.
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Pontos fortes

Pontos fracos

- formacédo das CACs, possibilitando a participacao de
todos os segmentos da comunidade académica na
definicdo do processo de avaliacéo;

- seminarios de avaliagdo por cursos;

- trabalho com populacdo nas pesquisas, possibilitando
a manifestacéo de todos os sujeitos envolvidos;

- rapidez na devoluc¢do dos resultados;

- confiabilidade na apuracdo dos resultados;

- cultura avaliativa instalada nos diversos segmentos da
instituicdo;

- informatizac&o de todos 0s processos.

- dificuldade de sensibilizacdo de alguns segmentos;
- falta de adeséo de alguns grupos e departamentos;
- resisténcias a avaliacao;

- desmotivacdo dos alunos em avaliar quando ndo véem
resultados imediatos na qualidade do curso;

- pouca participacdo de académicos nos semindrios de
avaliacdo do curso;

- falta de divulgacdo do que € produzido em funcédo da
avaliacdo interna;

- maior destaque aos resultados da avaliacdo externa do
que da interna;

- dificuldade de instalacdo de cultura avaliativa entre
professores e alunos.

Figura 20 - Pontos fortes e fracos da avaliagdo no ano de 2000 na UNI1
Fonte: KRAMER, 2002

Para facilitar a leitura mais objetiva dos dados, os resultados da avaliacdo foram

sumarizados na forma de uma escala agrupada em trés itens: Plenamente Satisfatorio,

Satisfatdrio e N&o Satisfatorio, sendo os resultados disponibilizados da seguinte forma:

- Avaliagdo do desempenho docente:

departamento e ao coordenador do curso.

restrito ao professor, ao chefe do

- Avaliagdo da disciplina: destinado ao professor, ao chefe de departamento, ao

coordenador do curso, ao lider de turma e ao colegiado do curso.

- Avaliacdo do curso: destinado a CAC, ao coordenador do curso, ao colegiado do

curso, ao Diretdrio Académico e a PROGRAD, sendo publicizado no mural.

- Avaliagdo do coordenador do curso: restrito ao coordenador do curso, ao

colegiado do curso, a CAC e a PROGRAD.

- Avaliacdo da turma: destinado ao coordenador do curso, as CACs, ao lider de

turma, ao colegiado de curso e respectivo professor.

Em relagéo ao uso dos resultados da avaliacdo do ensino de graduacdo por parte da

Instituigéo:

(...) fica no compromisso, inclusive, ja que os dados nds perdemos no ano de 2000.
Antes da comissdo de 2000, éramos 6 pessoas, éramos 27 cursos divididos por 6.
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Cada um ficou comprometido em acompanhar os seminarios de 4 ou 5 cursos e 0s
que eu acompanhei, o coordenador que estava ali com os alunos e professores,
apresentou os resultados do desempenho docente, do desempenho dos alunos, do
proprio coordenador do curso, através de tabelas e graficos. O coordenador
efetivamente, por exemplo, um desempenho baixo marcavam os pontos fracos e dai
levantavam o que a gente ia fazer para melhorar, curso a curso celebrou esse
compromisso. Destaque aos pontos fracos, chamamento dos alunos curso a curso, eles
mesmos faziam a proposi¢do do que iria ser feita, estipulando prazo, depois a gente
voltaria a avaliar. Os dados se perderam depois no computador. Até o final do
semestre de 2001 iriamos voltar (Entrevista com a Pro-Reitora de Graduacéo, out,
2002).

A avaliacdo tem auxiliado a Instituicdo principalmente pela crenca de que €
importante a sua operacionalizacdo. Na visdo da Pré-Reitora de graduacao:

(...) ainda ndo estamos conseguindo plenamente com todos, sejam gestores de cursos,
a credibilidade e fé com a avaliacdo interna; a avaliacdo externa nao tem como
escapar, essa que é coordenada pelo MEC. Se perguntassemos para os coordenadores
dos cursos o que a gente faz, continuamos avaliando ou a gente termina com a
avaliacdo interna, eu acredito que a maioria diria, acaba com isso. Ainda ndo temos a
credibilidade por parte de todos os cursos de que isto agrega valor ao curso, ao
mesmo tempo a gente nota que a corporacdo de professores é muito forte, até mesmo
para assimilar as sugestdes que ficam com relagdo ao desempenho docente, hd muitos
mecanismos de defesa para as pessoas na realidade ndo incorporar, ndo aceitar as
proposicOes, as sugestdes que ficam, sempre as pessoas se defendem para evitar que
essas suposicoes de melhoria possam ser melhores ou pelo menos tentar aplicar para
ver se 0 desempenho realmente ndo fica melhor (Entrevista com a Pro-Reitora de
Graduacéo, out, 2002).

Quanto as informacdes necessarias para realizar o processo de avaliacdo, a Pro-
Reitora menciona que costumeiramente compra livros na area de avaliacdo, enfatizando que a
“fundamentacédo teorica tem que estar presente no processo e na propria metodologia de como
efetivamente vamos construir e aplicar os instrumentos” (Entrevista com a Pro-Reitora de
Graduagdo, out, 2002).

5.1.1.2 Avaliacéo da Pds-graduacgdo na UNI1

O inicio do processo de avaliacdo na pds-graduacdo ocorreu em 1999 quando foi

elaborado o seu projeto de avaliagdo que foi colocado em pratica a partir do ano de 2000.

Em linhas gerais, seus objetivos estdo voltados para a melhoria de processo e para o
planejamento das atividades da pos-graduacdo, levando em consideracdo as orientaces do
PAIUB e PAIUNG, do Plano Nacional de Pesquisa e Pos-graduagdo, assim como das
Diretrizes Institucionais voltadas a pés-graduacéo:

- priorizar cursos e programas proprios nas diversas areas de conhecimento;

- desenvolver mecanismos de articulacdo entre a pos-graduacéo e a graduacéo;
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- avaliar as demandas regionais;

- incentivar 0s programas interinstitucionais, bem como  mestrados

profissionalizantes;

- instituir e consolidar um processo de avaliagdo para 0s cursos e programas da pos-

graduacao.

Sdo trés as etapas de avaliacdo que ocorrem nesta dimensdo, ou seja, (i) o
levantamento do perfil do aluno da pds-graduacdo lato sensu, no inicio do curso (ii) a
avaliacdo das disciplinas e respectivo corpo docente, durante o curso e (iii) o levantamento do
grau de satisfacdo do usuario do curso, no final do curso.

Cabe salientar que a responsabilidade pela execucdo de todas essas etapas € da
Comissdo Coordenadora do Curso. No entanto, existe uma subcomissdo de trabalho que

coordena o0 processo como um todo, Composto por oito pessoas.

A primeira etapa de avaliagdo consiste em um levantamento realizado pela
Coordenacéo de pds-graduacao lato sensu durante o periodo de matriculas, a fim de verificar
qual o perfil do aluno que esta ingressando no curso e quais as suas expectativas com relacédo
ao mesmo. As informacdes coletadas sdo enviadas a coordenagéo do curso apos o tratamento

estatistico.

A segunda etapa € desenvolvida durante todo o processo de aulas do curso e consiste
em avaliar o desenvolvimento da disciplina oferecida, bem como o desempenho do docente
que a ministrou. Nesta etapa, € de responsabilidade da coordenacdo do curso a sistematizacao
desta avaliagdo ao término de cada disciplina.

Na ultima etapa é avaliada a expectativa dos alunos em relacdo aos servicos de
apoio, assim como sdo apuradas as sugestfes para melhoria dos cursos, auxiliando na sua

reedicéo.

Segundo a Coordenadora da Pdés-graduacdo lato sensu, o entendimento sobre o
processo de avaliacdo é que ele serve como “retroalimentacdo, reciclagem, auto-analisar,

auto-avaliar o tempo inteiro para pensar em melhoria, para o planejamento”.

No que tange ao conteudo abordado pela avaliagéo foi informado que:
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(...) é avaliado o curso e ai tem varios itens. A gente avalia as disciplinas, professores,
curriculo em si, se o curso esta agregando conhecimento para aquele profissional.

(...) a avaliagdo ndo se d& somente durante o curso. Todo curso de pos-graduacgdo lato
sensu que é oferecido aqui, ele vem dos departamentos que é onde estdo os
profissionais especialistas nas areas especificas.

(...) tem um projeto de curso, este projeto vem para nos, eu emito um parecer sobre 0
projeto e este projeto passa em todos os conselhos superiores da casa antes de iniciar
0 curso. Isso também € avaliagdo, tu esta cuidando da qualidade desde o inicio.
Durante o processo quem avalia é o aluno e, além da avaliagdo dos cursos, nds temos
as nossas avaliacOes globais, sdo avaliagfes também para planejamento estratégico,
gue é mais num nivel macroscopico, é feito um diagnostico (Entrevista Coordenadora
de P6s-Graduacdo Lato Sensu, out, 2002).

Ndo hd um cronograma pré-definido para operacionalizacdo do processo de
avaliacdo nesta dimensdo, visto que ha uma certa dependéncia em relagdo a edicdo de novos
cursos, assim como na reedicdo dos antigos. A avaliacdo esta inerente, ela estd sempre

acontecendo, seja no inicio, durante ou no final do curso.

(...) quanto ao tempo que mobiliza o processo, esta sempre mobilizando, nosso
objetivo é que se avalie a todo 0 momento, que se modifique, se necessario, ou que se
mantenha se estd muito bom a todo o momento. Também que a gente possa ter uma
decisdo das coisas imediata a partir dos resultados da avaliacdo, uma tomada de
decisdo a partir disso (Entrevista Coordenadora de P6s-Graduacdo Lato Sensu, out,
2002).

Em relacdo aos resultados apurados no processo, pode-se dizer que eles comegaram

a aparecer desde 2000 e séo tanto globais quanto especificos por area.

(...) muito importante foi a criacdo do sistema académico que a gente instalou a partir
do momento que a gente se deu conta que os dados estavam espalhados. Entéo foi
feito todo um cadastramento de cursos e a criagdo de uma base de dados para a pds-
graduacdo. A maioria das informagdes foram sendo geradas e tu consegue on-line
mais informagdes, dados dos cursos porque estdo todos cadastrados. Também os
resultados estdo nos cursos, porque muitas reedi¢des de cursos, o coordenador esta
reeditando com base nos resultados de avaliacéo.

(...) o diagnostico também da pos-graduacdo, ele se tornar uma coisa usual, ele veio
como processo de avaliagdo. O perfil do aluno é interessante, tem informacdes
extremamente importantes como, por exemplo, o retorno do egresso para nés da
graduacdo, qual é o percentual, porque ele volta; pessoas que estdo vindo de outras
universidades, porque estdo voltando; também esta discussdo sobre avaliacdo, essa
construcdo dos instrumentos, essa melhoria dos instrumentos que foram feitos.

(...) também a compra de equipamentos para o laboratdrio.

(...) tudo sdo informagdes e sfo utilizadas para melhoria, para aprimoramento dos
fluxos internos. Os resultados da avaliacdo nos dao esse retorno que é muito bom, de
otimizacdo de fluxos, atendimento, a internet que a gente ndo usava, e o contato, o
aprimoramento do contato com o aluno, tem um monte de coisas (Entrevista
Coordenadora de Pos-Graduacao Lato Sensu, out, 2002).

Os resultados sdo sumarizados de diferentes formas. No final de todos os cursos
existe um relatério de curso que entre varios aspectos também aborda os resultados da

avaliacdo; além dos relatérios de cursos, existem reunides das coordenagdes de curso e dos
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chefes de departamento com as subcomissfes de avaliagdo, assim como atraves da
participacdo em eventos. Os resultados apurados do curso sdo repassados para 0S Seus

coordenadores e o relatério geral esta disponivel para consulta aos interessados.

(...) 0 egresso ndo recebe ainda o resultado. Isso ja é um pedido dele, a gente sabe que
tem que aprimorar o processo para dar o resultado para o egresso, a gente ndo faz isso
ainda, mas é uma intencéo do processo.

(...) de repente algum coordenador até da o resultado para o aluno, mas assim
institucionalizado, como vai ser dado, ainda ndo foi feito, é aquela coisa, é melhor
implantar para ver o que esta dando, implantar em todos os cursos. No primeiro ano a
gente ndo implantou em todos, fomos implantando gradualmente (Entrevista
Coordenadora de Pos-Graduacao Lato Sensu, out, 2002).

Tais resultados sdo utilizados para dar embasamento para planejamentos futuros,

sejam eles estratégicos ou planejamentos de reedi¢do de cursos.

(...) ndo usamos ainda para marketing, até porque sei que o Lato Sensu nas outras
universidades ndo é avaliado, quando vou nos eventos, somente eu apresento, até a
gente fica chateada, porque quer trocar informacfes, mas onde esta o latu sensu das
outras Universidades? (Entrevista Coordenadora de Pés-Graduagdo Lato Sensu, out,
2002).

Em relacdo a avaliacdo auxiliar a Instituicéo:

(...) com certeza, acho que o sistema académico é um exemplo. Nés ndo tinhamos o
sistema académico informatizado na pés-graduacdo lato sensu; para melhoria de
processo; para otimizacgéo das coisas; melhoria de infra-estrutura; redugéo de custos e
a propria imagem da instituicao.

(...) neste momento em que o coordenador para para fazer a avaliacdo, tém alunos que
falam que n&o tiveram momentos para conversar. E um momento n&o so para entregar
0 instrumento, mas um momento para conversar, como ele se saiu na disciplina, qual
a percep¢do, € um momento interessante, € bom manter essa coisa (Entrevista
Coordenadora de P6s-Graduacao Lato Sensu, out, 2002).

E quanto as informagdes necessarias para a realizacdo da avaliacdo, na visdo da
Coordenadora da Pds-graduacao, € levantar a necessidade da regido, dos cursos, dos docentes
e dos alunos e, para tanto, automatizar os servicos € de fundamental importancia. Também é
preciso averiguar quantas linhas de pesquisa existem por projeto e se o aluno ja participou de
alguma atividade académica durante a realizagcdo do curso. Enfim, ressalta a coordenadora
que é preciso fazer esse gerenciamento a fim de conseguir atingir aos fins a que se propde o

processo avaliativo.
5.1.1.3 Avaliacéo da Pesquisa na UNI1

A avaliacdo da dimensdo pesquisa iniciou no segundo semestre do ano de 2000 com

a estruturacdo da primeira etapa do processo de avaliacdo, ou seja, 0 semindario geral de
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sensibilizacdo que motivou todos os setores e departamentos da Instituicdo para 0s seguintes

questionamentos:
- Qual a concepcéo de pesquisa que a unidade possui?

- Qual a importancia da pesquisa desenvolvida na unidade para as atividades de ensino e

extensdo e como acontece essa relagdo na unidade?

- A UNI1 tem acompanhado e avaliado o desenvolvimento de seus projetos de pesquisa? Em

caso afirmativo, através de que procedimentos e que instrumentos?

- Quais 0s pontos positivos e negativos que a unidade identifica no processo de
desenvolvimento da pesquisa na unidade e na UNI1?

A apresentacdo foi feita por area de conhecimento (ciéncias humanas; ciéncias
bioldgicas e da saude; ciéncias exatas, da terra e engenharias e ciéncias sociais aplicadas),
com a finalidade de sistematizar a reflex&o e produzir a avaliagdo por grande area, a partir das
contribuicdes iniciais das unidades académicas especificas.

(...) por exemplo, para ver se 0 pessoal da salde vai ter uma avaliacdo diferente do
pessoal da area de sociais e humanas, porque precisam mais de laboratorio. Talvez
pudesse aparecer alguma coisa nessa linha. Esse foi o primeiro norte (Entrevista com
Coordenador da Subcomisséo de pesquisa, out, 2002).

A segunda etapa de avaliacdo foi concluida no segundo semestre de 2001, através
de um levantamento junto aos pesquisadores, aos coordenadores dos projetos cadastrados na
Instituicdo, aos bolsistas de iniciacdo cientifica com recursos da prépria Instituicdo, aos
bolsistas do CNPg e FAPERGS. Tal levantamento foi feito a partir de um convite feito as
unidades, visto que ndo era obrigatoria a participacdo. Esta etapa envolveu uma série de

questdes, ou seja:

1) Para o professor pesquisador o instrumento possuia 6 blocos: no 1° bloco foi feita
uma avaliacdo da politica institucional da pesquisa; no 2° bloco, uma auto-avaliagdo como
pesquisador; no 3° bloco, a avaliagdo da pesquisa que atualmente desenvolve, ou seja, do seu
projeto; no 4° bloco, a avaliagdo dos alunos bolsistas de iniciacdo cientifica que estava
orientando naquele semestre; no 5° bloco, uma auto-avaliacdo como orientador e um 6° bloco
de consideracdes gerais que sdo 0s principais pontos positivos e negativos e as sugestdes e

procedimentos para melhoria desses pontos negativos.
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2) Para os bolsistas de iniciacdo cientifica o instrumento possuia 5 blocos: no 1°
bloco foi feita uma avaliacdo da politica institucional de pesquisa; no 2° bloco, uma auto-
avaliacdo como bolsista de iniciacdo; no 3° bloco, a avaliacdo da pesquisa que atualmente
participa; no 4° bloco, a avaliacdo do professor orientador e o0 5° bloco para consideragoes
gerais, com campos abertos para levantar sugestoes de melhoria e como resolver essas

questoes.

(...) n6s temos os dados tabulados e estamos comecando a preparar um artigo para
publicacdo. Ja entendemos os resultados. Na média, a principio, estd bem o percentual
de satisfacdo acima de 70%, alguns pontos ficaram abaixo disso e é onde temos que
atacar, foi uma leitura rapida. A escala era a seguinte: totalmente satisfatdrio,
satisfatorio, insatisfatorio, totalmente insatisfatorio ou ndo se aplica (Entrevista com
Coordenador da Subcomisséo de pesquisa, out, 2002).

A terceira etapa refere-se a avaliacdo das unidades académicas e serd iniciada a
partir da publicacdo de um artigo referente as etapas anteriores, provavelmente no inicio do
ano de 2003. Porém, diferentemente do que aconteceu nas outras etapas, o instrumento a ser

elaborado terd como base questdes fechadas. Ainda ndo foram definidos quais serdo o0s
indicadores de avaliacdo que serdo utilizados.

A quarta etapa do processo € a avaliacdo externa que prevé a avaliacdo por
consultores externos da avaliacdo da pesquisa. Tal etapa preveé a realizacdo de seminério junto
a comunidade académica a fim de expbr o resultado da avaliagdo (Projeto de Avaliacdo
Institucional da Pesquisa,UNI1, 2002).

Os objetivos do processo de avaliacdo estdo relacionados ao retorno das informacgoes
geradas no seminario de sensibilizacdo, bem como, na identificacdo de pontos positivos e

negativos no processo.

(...) entender o que cada unidade pensa a respeito da pesquisa, ou seja, qual a
concepgdo. Como a gente é uma Universidade nova, completando s6 agora 9 anos,
entdo é uma coisa bem diferente esse periodo agora como Universidade do que antes
como Faculdade Integrada. O nivel de Faculdade e Centro Universitario, a exigéncia é
uma, enquanto Universidade a exigéncia € outra. Entdo para n6és é uma troca, um
processo. A gente estd procurando institucionalizar a pesquisa, é importante saber dos
departamentos e setores 0 que eles pensam, se estdo pensando no que as diretrizes do
MEC, LDB, CAPES, CNPq e érgados financiadores estdo exigindo; se eles tém essa
cultura de pesquisa ou ndo; se ndo tém, bom quais sdo os pontos fracos, o que tem que
atacar. Nos da o que deveria fazer, entdo esse é o primeiro objetivo de avaliacéo e,
depois, 0 outro mais importante é a identificagdo dos pontos positivos e negativos. E
um retorno, se n6s estamos agindo a contento ou ndo. S&o os dois principais objetivos
(Entrevista com Coordenador da Subcomissdo de Pesquisa, out, 2002).

Cabe salientar que a avaliacdo da pesquisa estd fundamentada tanto no projeto
politico-institucional da UNI1, assim como nos seguintes documentos: Lei das Diretrizes e
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Bases da Educacdo, PAIUB, PAIUNG, Resolucdo da Camara da Educacdo Superior, Plano

Sul de Pesquisa e Pos-graduacao e Diretrizes para o desenvolvimento da pesquisa na UNI1.

A responsabilidade pelo processo de avaliacdo € da subcomissdo de pesquisa, é ela
gue deve tomar todas as iniciativas. “Na pratica é do coordenador de pesquisa, ou seja, Sou eu,
porque coordeno a subcomissdo” (Entrevista com Coordenador da Subcomissdo de Pesquisa,
out, 2002).

A subcomissdo de pesquisa € composta por 11 pessoas, mas sdo somente 8 pessoas
que efetivamente participam do processo, visto que duas pessoas Sa0 assessoras na parte

estatistica e uma € bolsista.

No que diz respeito ao entendimento sobre o que seja avaliacao:

(...) na linha de existir um feedback, um retorno da nossa atuacdo aqui, se estad
gerando resultado ou ndo. Eu especificamente quando entrei aqui comegamos a rever
uma série de procedimentos, de encaminhamento de projeto, de fluxo interno, rever
nossa burocracia e a idéia é chegar depois de estruturado o fluxo todo num manual de
procedimento. Eu tenho isso como meta, a idéia é revisar nossa atuacdo enquanto
gestdo de pesquisa e verificar se realmente a pesquisa na casa esta sendo produtiva, se
esta dando resultados, se estdo publicando, se estdo apresentando papers em
congressos e seminarios, de preferéncias nacionais e internacionais, se isto esta
surgindo efeito, se a estrutura que a casa esta colocando a disposi¢do gera resultado
ou ndo, se ndo gera em que ponto esta sendo estrangulamento (Entrevista com
Coordenador da Subcomissao de Pesquisa, out, 2002).

Sobre o conteudo abordado na avaliacédo, este se refere principalmente as condicdes
de pesquisa que a Instituicdo oferece.
(...) o principal é o primeiro bloco que é avaliagdo da politica institucional de pesquisa
que sdo 26 questdes que foram aplicadas para os pesquisadores e bolsistas. Também
sem desmerecer 0s outros, como 0 da auto-avaliagdo, autocritica do aluno, do

pesquisador, avaliacdo de um pelo outro. Mas o primeiro é o da politica institucional
(Entrevista com Coordenador da Subcomissao de Pesquisa, out, 2002).

No que tange os resultados do processo de avaliagdo, apenas hé dados referentes ao
nivel de satisfacdo para cada questdo dos blocos anteriormente apresentados, visto que o
processo ainda é muito incipiente nesta dimensdo. Os dados serdo sumarizados na forma de
um artigo que ira ser anexado junto a uma publicacdo geral da Instituicdo, assim como,

também serdo publicados dados gerais para o Jornal de Avaliacdo da Instituicéo.

No que se refere & utilizacao dos resultados da avaliacéo:

(...) a idéia de feedback, o que vai aparecer com menor grau de satisfacdo para rever
0s nossos procedimentos, no ambito dos procedimentos da Proé-reitoria, enquanto
gestdo do processo de pesquisa ou se sdo agdes novas que nos vamos ter que



172

implementar. Por exemplo, ha pouco intercAmbio, vamos ter que estabelecer uma
politica de intercdmbio com outras instituicGes. Sdo coisas bem pontuais (Entrevista
com Coordenador da Subcomissao de Pesquisa, out, 2002).

E quanto as informacdes necessarias para a realizacdo da avaliacéo:

(...) primeiro, conhecer outras instituicdes, as formas de mecanismos de controle,
mecanismos de apoio que existem. A gente procura verificar o modelo de outras para
ver o que tem de melhor. Entdo visualizamos o0 modelo de outras instituicdes. Procura
ver como esta funcionando as outras para ver o que tem de bom para no6s (Entrevista
com Coordenador da Subcomissdo de Pesquisa, out, 2002).

5.1.1.4 Avaliacdo da Extensao

A avaliacdo da extensdo ainda € um processo bastante incipiente na Instituicéo,
embora os esfor¢os tenham sido realizados desde 1999, quando iniciou o desenvolvimento do

processo. Seus objetivos sdo 0s seguintes:

- Sensibilizar a comunidade académica da importancia e necessidade da avaliacéo

na extensao.

- Possibilitar a construcao coletiva de uma metodologia adequada para avaliacdo da

extensao.

- Implantar um processo avaliativo, participativo, continuo e sistematico de

avaliacdo, tanto interno quanto externo, de praticas extensionistas.

- Estimular o debate, analise e reflexdo sobre o desenvolvimento da extensdo no
ambito dos departamentos, nucleos, centros e programas de pés-graduacdo permitindo o

redimensionamento e aperfeicoamento dos objetivos, praticas e diretrizes existentes.

- Propiciar a construcdo de uma base de dados e informacg6es atualizadas sobre o
desenvolvimento e desempenho da extensdo permitindo melhores condi¢des ao planejamento,

a imerséo e a gestdo da extenséo.

Quanto as etapas propostas, estas dizem respeito a variaveis que foram definidas
para avaliar esta dimensdo, ou seja: o desenvolvimento da extensdo, a articulacdo com a

pesquisa e o ensino e a articulagdo com a comunidade.

(...) a gente tem um software que foi desenvolvido na UNI1 onde a gente cadastra
todas as atividades de extensdo, todos os projetos de extensdo sdo formalizados
através de um formulario de inscricdo de projeto, a gente cadastra ele neste sistema e
ali tem a carga horaria, os 6rgdo financiadores, quais o0s professores que participam,
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quais os bolsistas, e esse software emite relatorio gerais. Em 2000 comegamos a
cadastrar os projetos (Entrevista com membro da Subcomissdo de Extensdo, out,
2002).

A responsabilidade pelo processo de avaliagdo é da coordenadora de extensdo e

relacBes comunitarias.

(...) quanto ao numero de pessoas envolvidas no processo, este ano esta parado. Em
1999 tinha trés pessoas, 2000 era sete pessoas € esse ano é ela, é a coordenadora de
extensdo, s6 que ndo foi feito nada de projetos (Entrevista com membro da
Subcomissdo de Extensdo, out, 2002).

Quanto ao entendimento sobre 0 que seja 0 processo de avaliagdo “eu acho que é o
momento que a gente para para refletir sobre o que a gente faz, o que a gente fez e 0 que a
gente quer fazer” (Entrevista com membro da Subcomisséo de Extens&o, out, 2002).

A avaliacdo dos projetos € feita através da constituicdo de um Comité Assessor que
analisa os projetos continuados da Instituicdo. Tal comité € formado por professores de fora

da Instituicdo, de diferentes &reas de conhecimento.

O periodo de realizacdo da avaliacdo é geralmente em fevereiro e em agosto de cada
ano, periodo que vem a Instituicdo o comité assessor de avaliacdo. Caso, 0 projeto ndo seja
aprovado na primeira vez, é fornecido um prazo de 30 dias para o professor reapresenta-lo
com as devidos modificagdes, quando novamente o comité volta a Instituicdo. Tal processo

mobiliza uma a duas semanas das atividades avaliativas nesta dimensao.

Cabe salientar que os professores da UNI1 que possuem 40 horas semanais de

trabalho devem dedicar 30% da sua carga horaria para atividades de pesquisa e extensdo.

Quanto aos resultados alcancados com a avaliagéo:

(...) avaliacdo dos programas, projetos na forma de inscri¢do através da implantacéo
de comités assessor de avaliacdo que isso comecou em 1999.

(...) producdo de um referencial sobre a extensdo e 0s conceitos relativos ao projeto de
avaliacdo da extensdo com a definicdo dos relatérios a serem obtidos. Néo adianta
nada nés termos um banco de dados sem saber que tipo de relatério a gente quer que
ele diga.

(...) producéo de um programa de informatica que é o sistema Delfi.

(...) alimentacéo da base de dados referentes aos anos de 1998, 1999 e 2000, através
de um cadastramento de todos os projetos e realizacdo de um semindrio interno com
coordenadores dos projetos de extensdo e chefes de departamento com a finalidade de
articulacdo entre os projetos desenvolvidos e levantamento de subsidios para a
definicdo de variaveis e indicadores de projetos.

(...) ampliacdo das assessorias técnicas e melhoria da estrutura fisica da extenséo,
especialmente nas areas mais demandadas, RH, espaco fisicos e equipamentos.



174

(...) aprovagdo de programas de incentivo as atividades de extensdo que € o Fapedis,
que é um programa de apoio ao projeto de extensdo e desenvolvimento social, que é
um edital que a gente lanca anualmente oferecendo recursos para os professores
desenvolverem projetos na area social, e 0 Proex que é um programa de voluntarios
na extensdo, que é um programa que fornece atestados para bolsistas que trabalham
de forma voluntaria de 5 meses a 10 meses.

(...) melhoria da qualidade dos projetos de extensdo em funcdo da implantacdo do
comité assessor de avaliacéo.

(...) avanco qualitativo e quantitativo na pratica académica da extensdo, educacao,
cultura, salde, social, ambiental, tecnologia e sustentavel. (Entrevista com membro da
Subcomissdo de Extensdo, out, 2002).

Os resultados sdo sumarizados através de um parecer fornecido pelo Comité
Assessor de Avaliacdo que é encaminhado ao Conselho e depois aos respectivos professores
titulares dos projetos de extensdo. Tais resultados sdo utilizados para o planejamento da

propria gestao da extensao.

Por fim, no que diz respeito as informacdes necessarias para realizar a avaliacao:

(...) tem que ter o apoio de toda a comunidade académica. Essas trocas sao
importantes, mas na extensdo € dificil porque até agora todos os encontros que
participamos ndo tem nada sobre a avaliagdo da extensdo, somente da graduacdo. A
gente tem o forum nacional de extensdo, um lugar que a gente troca informagoes
(Entrevista com membro da Subcomissdo de Extensdo, out, 2002).

5.1.1.5 Avaliacdo da Gestao

A avaliacdo da gestdo ainda néo iniciou na UNI1, somente foram trabalhados até o
momento 0s instrumentos para a coleta de dados, a discussdo sobre que tipos de indicadores

seréo utilizados e como serd feita a avaliagao.

(...) 0 que a gente vé é que, no dia a dia, a gente avalia a gestdo, dos processos, dos
fluxos, entdo n6s podemos até tracar o perfil da gestdo da UNIZ, hoje, como ela est,
0s pontos fortes, os pontos fracos, mas tomando por base a visdo cotidiana, nada
baseado em fatos e evidéncias, muito inferencial ainda essa avaliacdo. Nds somos
muito transparente em termos de avaliagdo, entdo somos bastante criticos a ponto de
dizer que temos essa dificuldade (Entrevista com a Assessora de Avaliacdo
Institucional, out, 2002).

Na visdo da Assessora de Avaliacdo, a maior dificuldade que existe hoje na

Instituicdo é exatamente a avaliagdo nesta dimenséo.

(...) nos tinhamos um projeto, esse projeto foi modificado, remodificado, re, re,
remodificado, e ndo conseguimos aplicar nenhum instrumento de avaliacdo da gestao,
mas nesse novo PAIUNI1, agora que estamos construindo para iniciar em janeiro de
2003, estamos prevendo uma nova metodologia e estamos comprometidos a aplica-la.

(...) o entendimento da avaliagdo da gestdo, eu te diria que a gente ndo tem.
Sabemos o que é avaliar a gestdo, eu sei quais sdo o0s objetivos, a assessoria de
avaliacdo, o pessoal da PROPLAN sabe, a comissdo de avaliacdo sabe, mas esse
entendimento geral como a gente tem nos outros ndo, justamente porque nao
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aplicamos nada, porque ndo surtiu efeito em nada. Estda muito incipiente ainda
(Entrevista com a Assessora de Avaliagdo Institucional, out, 2002).

No entanto, a Instituicdo vem estudando e participando do Programa Gaulcho de
Qualidade e Produtividade (PGQP) e esta fortemente empenhada em estudar a aplicacdo desse
modelo de avaliagdo de gestdo na Universidade para compor o projeto do PAIUNI1 111 (2003-
2006).

Ressalta-se que a fim de levantar uma primeira percepcdo a respeito da gestdo da
Universidade, no ano de 2002 foram incluidas algumas perguntas referentes a esta dimenséo,
na pesquisa de clima organizacional desenvolvida pelo setor de Recursos Humanos e pela
Pro-reitoria de Planejamento. O publico alvo atingido pela pesquisa foi o grupo da Reitoria,
os coordenadores de setores e funcionarios técnico-administrativos, totalizando 450

participantes no processo (UNI1, Informativo da Avaliagdo Institucional, ago/set, 2003).
5.1.2 O processo de Planejamento Institucional

O processo de planejamento iniciou na UNI1 no ano de 1991 com o fortalecimento

do processo de transformacao de Faculdades Integradas em Universidade.

(...) esse processo comegou em 91, com a aprovacgdo de uma carta consulta do MEC, e
durou até 93, quando o processo de reconhecimento da universidade foi validado,
entdo se transformou em universidade. Uma das exigéncias do MEC, naquela época,
era apresentar um plano de desenvolvimento para cinco anos. Nos fizemos esse plano
e ndo da para mostrar, ele é horroroso, ele € uma colcha de retalhos, mas no processo
de pensar 0 que nds tinhamos e que universidade nés queriamos ser, e perceber que
precisava fazer isso e fazer aquilo, é que a gente foi fazendo o planejamento, ndo o
plano de desenvolvimento, foi 0 momento de pensar, bom agora o que é que eu
quero? Isso ocorreu em 91-93 (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Cabe salientar que desde 1990 as Faculdades Integradas elaboravam planos de agéo
que era aprovado no Conselho Universitario. Na visdo do Pro-Reitor de Planejamento “na

verdade esse plano de acdo era uma carta de intencfes para 0 ano que vem”.

Em 1994 a universidade criou uma Assessoria de Planejamento, que era constituida
por um professor que possuia uma carga horaria de 10 horas semanais. Em 1995, essa

assessoria passou a ser considerada como uma Coordenacéo de Planejamento.

(...) esta assessoria de planejamento virou uma coordenacédo de planejamento, ja ndo
era mais eu, mas continuava com pouquissimas horas, acho que com 20 horas por
semana e ai passaram trés ou quatro professores por esse trabalho. Na verdade, o
trabalho se resumia a formatar um plano que o conselho universitario aprovava em
dezembro e valia para 0 ano que vem, mas ndo tinha nenhuma base para esse trabalho
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(Entrevista com Pré-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out,
2002).

Em 1996 tal coordenacdo assumiu outra nomenclatura, passando a ser considerada

como Coordenagéo de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliag&o.

(...) que é o embrido da Pro-Reitoria. Foi contratada uma professora com 40 horas
semanais, uma secretdria, um técnico em informatica e dois assessores. Esses
assessores tinham 10 horas semanais cada um. Eu era um dos assessores, e ai, de
verdade, a gente comecgou a fazer planejamento na UNI1 e criamos para 1997 o PGA
— Plano Geral de Acdo (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

O Plano Geral de Acdo foi o primeiro plano de trabalho anual feito a partir de uma
perspectiva de planejamento propriamente dito, usando ferramentas de planejamento e

fazendo uma discussdo tedrica a respeito do assunto.

(...) n6s enfrentamos em 1996 e 1997 uma guerra dentro da UNI1, porque estadvamos
fazendo uma coisa que é de fabrica de sabonete. Onde ja se viu a universidade fazer
planejamento? Os professores da area de educacdo, os educadores viam em nos 0s
executivos, pessoas que nao pensavam educacdo, pensavam negocio, e nos cobravam
um referencial teérico pedagdgico. Entdo, eles queriam que a gente ndo usasse
ferramentas de planejamento estratégico, que ndo usasse 0s autores da area de
administracdo, mas que usasse autores do planejamento educacional (Entrevista com
Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Vérios foram os problemas que a nova coordenacdo teve que enfrentar, a ponto de
ficar paralisada porque nédo tinha forca politica para levar adiante os projetos. Tal fato serviu
como motivagdo para que em 1998, com a posse do novo Reitor, tal coordenagdo assumisse
um carater mais incisivo, vindo a se transformar na Pré-Reitoria de Planejamento e

Desenvolvimento Institucional.

(...) que é a que hoje funciona, e ai eu fui designado para ser Pré-reitor. A antiga
coordenadora, da antiga coordenacdo, veio para essa pro-reitoria, mas como
assessora, porque ndo tinha condicdo politica para ela ser pré-reitora, embora tivesse
uma competéncia muito maior do que eu na area de planejamento, anos e anos
trabalhando com isso, mas queimada completamente, isolada, ndo sobreviveria. Eu
tinha condigdes politicas para assumir, hoje ela ndo estd mais na Universidade, saiu
em 1998, ndo sobreviveu ao processo (Entrevista com Pré-Reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

A partir da criacdo desta Prd-reitoria iniciou, de fato, o processo de planejamento na
UNIL.

(...) que é uma tentativa de articular planejamento anual com planejamento de médio
prazo e, a partir de 2000, n6s comecamos a integrar avaliagdo nisso. Chegou a hora
que dizemos, ndo, planejamento tem que ser resultado de avaliacdo, até entdo nos
planejavamos a avaliagcdo, mas nao usavamos a avaliacdo para planejar a universidade
Comegamos em 2000 a tentar fazer, eu te diria que ainda ndo conseguimos (Entrevista
com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).
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Logo, foi somente a partir do ano de 2000, com a elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento Institucional — PDI, que a universidade iniciou a planejar estrategicamente

suas acoes.

(...) a gente comecou com andlise do ambiente interno, externo, ameacas e
oportunidades, pontos fortes e pontos fracos. Enfim, fez exatamente todos os passos
do Planejamento Estratégico. Para isso, foi feita a elaboragdo de cenérios, e fizemos
isso a partir de seminarios da reitoria, consultoria interna e depois de definir missao,
visdo, questdes estratégicas e fazer um diagndstico de pontos fortes e fracos levamos
para o conjunto da universidade para definirmos as estratégias. A partir desse estudo
que a reitoria apresentou para a universidade - olha a reitoria enxerga o Brasil assim,
o0 sistema universitario brasileiro assim e a Universidade assim, com este quadro e
com estes dois cenarios que nés temos a gente quer fazer uma estratégia de cinco
anos, participativa, e entdo criamos um trabalho complicado de vicios que na maior
parte das vezes ndo funcionava, mas chegamos a construir o plano (Entrevista com
Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Refere o Pré-reitor que o plano elaborado possuia uma parte tedrica muito boa e uma

parte de programas que tinha nome e objetivo, porém faltava o detalhamento para que fosse

operacionalizado. Porém, em julho de 2001, ap0s estar concluido o plano na Universidade, o

MEC altera duas portarias e um decreto que versavam sobre as exigéncias em relacdo ao

processo de planejamento nas Instituicoes.

(...) o MEC muda completamente todas as exigéncias que as universidades tinham
que cumprir sobre seu planejamento e define um roteiro para o PDI que tinha que ser
cumprido aquele roteiro. Dai tivemos que fazer um trabalho de adaptacdo do nosso
plano para aquele roteiro. Ele mudou bastante, ele ndo é um plano, ele é uma mistura
de relatério com carta de intengdes. O MEC fez uma coisa muito ruim (Entrevista
com Prd-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

A partir das defini¢c@es globais juntamente com a missdo, a visdo, 0S COmpromissos,

principios e diretrizes da universidade, cada setor teve que fazer seu plano trienal que vai

finalizar em 2006, final do processo.

(...) entdo a gente tem dois grandes tipos de planejamento. Um que a gente chama de
planejamento estratégico, mas que na verdade néo é, é um planejamento plurianual de
5 anos que tem o0 nome de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), conforme a
legislacdo do MEC, e temos um planejamento anual que a gente chama Plano Geral
(PG) que integra o processo de elabora¢do do orgamento do ano seguinte. Tanto um
guanto outro sdo subdivididos. N6s chamamos isso de dimensdes que sdo ligadas as
areas de gestdo, entdo nds temos, a dimensdo da graduacdo, da pds-graduacéo, da
pesquisa e extensdo, da gestdo e da imagem. E um Unico planejamento e ele é
separado nisso, entdo as vias de planejamento tanto o anual quanto o plurianual de 5
anos sdo participativos, onde as pessoas podem fazer propostas que depois vdo ser
criadas e analisadas por equipes que sdo definidas pelo proprio conjunto. Noés
escolhemos algumas equipes que, depois, vao criar aquilo que a gente propds. Nesta
hora é que se faz a integracdo dessas areas, eu posso apresentar projetos na area de
gestdo graduagdo ou na area de gestdo imagem, apresento projetos como quiser, €
essas equipes € que integram esse tipo de coisas (Entrevista com Pro-Reitor de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).
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O primeiro objetivo do planejamento é profissionalizar a gestao.

(...) @ Universidade deu um salto muito grande. Em 1993 n6s tinhamos 2.500 alunos;
hoje, 10 anos depois, temos 10.000 alunos, e de 1997 para cé nos crescemos 15% a
cada ano e nds ainda ndo nos damos conta do tamanho do crescimento e continuamos
a maioria de nos gestores da universidade, administrando uma faculdadizinha de 100
professores e 2.500 alunos. N&do nos damos conta que sdo 10.000 alunos e 600
professores. O professor de filosofia, que é coordenador do curso de filosofia, que é a
maior autoridade brasileira em Heguel, ndo entende de administrar gente e dinheiro,
no entanto ele tem que fazer isso. O dentista, que administra o departamento de
odontologia, é muito bom dentista, mas ele ndo tem formagdo fora do mundo
profissional dele. Entdo essas pessoas tém que ser capacitadas, ai n6s temos um
problema - é eleito. Todos nossos gestores sdo eleitos, coordenador de curso, chefe de
departamento, reitor e essas elei¢cdes atendem uma légica que ndo tem nada a ver com
a légica administrativa e entdo as pessoas quando aprenderam depois de dois anos de
mandato, entenderam como funcionava, saem fora e entra outro e comeca tudo de
novo (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional,
out, 2002).

Desta forma, o que a Pro-reitoria vem tentando fazer é profissionalizar a gestéo
criando assessores de carreira, Ou seja, pessoas que ndo sairdo dos seus cargos em funcédo de
eleicBes. Tal decisdo foi pensada objetivando fazer com que haja sempre uma continuidade do

trabalho.

(...) na administragdo superior hd uma permanéncia maior. O atual reitor esta no seu
segundo mandato. O reitor anterior ficou por trés mandatos. O atual reitor era pro-
reitor na gestdo do outro. H4 uma certa continuidade, os préprios mandatos séo de
guatro anos, 0 que ja ajuda muito (Entrevista com Pré-Reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

O segundo objetivo é criar uma cultura de planejamento, onde as pessoas percebam
gue planejamento é uma atividade cotidiana. O terceiro objetivo estd relacionado com o
principio de Universidade, ou seja, ela assume que tem alguns principios de funcionamento e

gestdo, sendo um deles, o principio da transparéncia.

(...) o processo de planejamento busca deixar transparente 0 que se pretende fazer,
quem vai fazer; se pretende deixar transparente, quanto vai custar cada coisa. O
resultado disto é um documento que até dois anos atras a gente imprimia e que agora
a gente deixa somente na intranet, todos podem consultar. Dai eu sei 0 que vai ser
feito por cada um, quanto vai custar, quando vai ficar pronto e o0 que se deve esperar
daquele projeto (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional, out, 2002).

As etapas propostas para o planejamento anual sdo trés. A primeira etapa é a de
preparacdo que ocorre no periodo de abril a setembro, que fica na responsabilidade da
assessoria de planejamento e da assessoria de or¢camento; a segunda etapa que é a elaboracao
do plano ocorre no periodo de setembro a novembro e pode ser considerada como uma etapa
participativa; e a terceira etapa é aquela que o Conselho da universidade aprova o plano, que

ocorre em dezembro.
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Desta forma, o tempo que mobiliza o processo de planejamento na Universidade

comeca a contar a partir do més de setembro com reunides de motivacdo e de preparacao; no

més de outubro o processo é aberto; em novembro ha uma primeira versdo que é colocada

para discussdo na intranet para que as pessoas tomem conhecimento e em dezembro é

encaminhado ao Conselho Universitario.

A responsabilidade pelo processo de planejamento é da PROPLAN. O Pro-reitor de

planejamento € o responsavel pelo planejamento anual e pelo planejamento plurianual.

(...) a responsabilidade final, Gltima, se der errado a culpa € minha, mas quem faz isso
ndo é a pré-reitoria, quem faz isso sdo as unidades. Entéo elas fazem o planejamento,
a gente consolida isso e leva para o conselho universitario, mas é nossa a
responsabilidade, se der errado, se ndo tiver pronto, eu é que apanho (Entrevista com
Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

A equipe envolvida com o processo € composta por cinco pessoas da pro-reitoria de

planejamento, quatro pessoas da pro-reitoria de administracdo e trés pessoas do setor de

informatica.

(...) este é o conjunto de pessoas que faz toda a retaguarda, deixa tudo pronto e,
depois, envolve o conjunto da universidade na elaboracdo das propostas e depois na
validacdo dessas propostas Nesta parte de consolidagdo e validagdo de propostas, nos
temos cinco equipes de trabalho que envolvem todos os pro-reitores, mais um
representante de coordenador de setor, um representante de coordenador de curso e
um representante de coordenador de chefe de departamento. Entéo, para cada uma das
equipes, tem um chefe de departamento, um coordenador de setor, um coordenador de
curso e o0s pro-reitores (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

No que se refere ao entendimento sobre planejamento na UNI1 como um todo, o

Pro-reitor afirma que ha divergéncias muito acentuadas da visdo da Pro-reitoria em relacdo a

visdo das unidades.

(...) eu diria assim, na Universidade nds temos divergéncias muito grandes sobre
planejamento nas unidades. Entdo tém aqueles cursos e departamentos de negocios,
administracdo, contabeis, economia que tém uma compreensdo de planejamento
muito préxima daquela que a pro-reitoria tem; e temos os departamentos mais
académicos, sociologia, filosofia, pedagogia, que entendem que planejamento é
camisa de forca, uma moda neoliberal ou aqueles que sdo menos preconceituosos, é
uma coisa que funciona bem numa empresa que tem linha de producdo, mas que néo
tem como funcionar numa universidade que trabalha com pessoas, que sdo mutaveis,
etc. e tal (Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional, out, 2002).

Menciona que a visdo oficial, ou seja, aquilo que o Reitor fala e os pro-reitores

repetem é a seguinte “sem planejamento ndo se sobrevive, o planejamento é a mais

importante ferramenta de gestdo que nds temos, somente porque temos planejamento é que
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nGs conseguimos crescer e temos a perspectiva de continuar crescendo e esse planejamento é
sim necessariamente estratégico, tem que olhar para fora, tem que olhar para dentro

(Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Sobre o contetido abordado no planejamento:

(...) a gente faz um estudo diagndstico de como estamos, 0 que a gente quer, 0 que a
gente precisa e olha para fora e vé se da para fazer isso. Agora o tempo inteiro se faz,
todos os anos se rediscute isso, isso € muito bom, eu acho muito bom, a concepgéo da
universidade, o principio da universidade, a missao da universidade continua valendo,
esta visdo que a gente projetou ndo tem que ser mudada (Entrevista com Pré-Reitor de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Os resultados do planejamento sdo sumarizados na forma de um plano que € um
conjunto de projetos que sdo organizados por area de gestdo. Esses projetos precisam indicar
0 responsavel, o cronograma, o or¢camento, o publico a ser atingido e os resultados esperados.

(...) entdo eles tém um formato bem simplinho, com esses cinco itens e a descrigdo
das etapas. Entdo cada etapa, 0 que vai ser feito nela, quanto custa, o que precisa ser
adquirido. Entdo esse é o formato final desses planos (Entrevista com Pro-Reitor de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Vérios foram os resultados alcangados a partir do processo de planejamento na
Instituicdo, como reducéo de custos de pessoal, de equipamento e uma administracdo melhor

dos recursos humanos.

(...) é obvio que o que eu vou dizer agora ndo € s6 por causa do planejamento, mas no
planejamento nds conseguimos perceber algumas coisas e conseguimos tomar
algumas medidas, entdo eu te diria, em 1998 ndés tinhamos um déficit de 15% do
orcamento e hoje n6s temos um superavit de 13% do orcamento. Para mim esse é 0
melhor de todos os resultados a mostrar, é 6bvio que isto exige um trabalho do Pro-
reitor de administracdo de fechar a mao, de ndo deixar sair dinheiro, de ser antipatico.
Isso tudo ele pode fazer ancorado no planejamento que diz o que precisa. E assim que
ele consegue suportar a pressdo, que é grande, para liberar dinheiro, para comprar
coisas, entdo nds temos uma mudanca muito grande em termos de resultados
financeiros.

(...) também penso que é em parte por causa do planejamento que a gente esta
conseguindo diminuir o peso da folha de pagamento no conjunto dos custos da
instituicdo. NOs comegcamos a perceber que temos professores pagos para dar 2 h/a
por semana, outros com 4 h/a. Para cada um desses a gente paga todos os encargos e
que se a gente transformar esses 4 ou 5 professores num professor de 40 h/a ou de 30
h/a a gente pagaria muito menos, teria uma pessoa mais tempo na casa e, portanto,
com possibilidade de maior produtividade. Isso mudou também o perfil.

(...) também no planejamento a médio prazo a gente fez um planejamento de
qualificacdo. Demos um salto, hoje n6s temos mais de 75% dos nossos professores
com mestrado ou doutorado. Foram investimentos de varios milhdes de reais feitos ao
longo de 8 anos, é bem claro o planejamento, é a gente enxergar, ou seja, eu vou ter
essas 100 pessoas com o titulo de doutor em 2000, mas para isso eu preciso comegar a
pagar os cursos delas em 1994 e ai a gente comecou a fazer isso.

(...) hoje nés estamos trabalhando com a idéia de que o departamento indica, o
professor concorre, ele tem que mostrar um curriculo que seja melhor do que seu



181

concorrente para ganhar a vaga, tem mais gente querendo sair do que tem dinheiro
para pagar. Agora queremos fazer um trabalho de orientar essa saida, ndo vai mais ser
pelo curriculo individual, mas vai ser porque a universidade vai investir nessa area.

(...) enfim, melhorou muito o equilibrio financeiro, trouxe uma melhor qualidade e
permitiu superar alguns fantasmas de crises financeiras.

(...) ainda ndo conseguimos a cultura do planejamento, isso ndo estad bom. Esta mais a
nivel superior. Os setores administrativos pegaram isso legal, porque a universidade
tem uma perna académica e uma perna administrativa, esta administrativa
compreende isso, até porque quem é que é o coordenador de recursos humanos, quem
é que é o coordenador de orcamento, quem é o prefeito do campus, a formagao dessas
pessoas todas acaba caindo nesta area de negécios, entdo elas tinham essa cultura
antes e agora estdo podendo usar, mas na parte académica, inclusive em algumas pro-
reitorias, isso é complicado, eu ndo vou dizer, nem sobre tortura 0 nome, a gente
percebe que eles entendem o planejamento como alguma coisa que atrapalha, que tem
que pensar la na frente, porque depois tem que fazer aquilo que disse que ia fazer, ndo
da para trabalhar de acordo com o vento (Entrevista com Pré-Reitor de Planejamento
e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

O resultado do processo de planejamento € colocado na intranet e todo funcionario,
tanto docente quanto técnico-administrativo, tem acesso, bem como, uma cOpia €
encaminhada ao DCE, diretdrios académicos, associacdo de docentes e associacdo de

funcionarios.

Quanto a utilizacdo dos resultados:

(...) desde 1998 as pessoas imprimem e trazem para as reunides, andam com isso
debaixo do brago, prensam os pro-reitores na parede dizendo estad aqui no plano.
Entdo é muito para cobrar a palavra dos pré-reitores, mas para o plano que vocés
deviam fazer isso e ndo fizeram, mas esta no plano que iria ter direito a isso e ainda
ndo veio, entdo é isso, € cobrado para cobrar da administragdo superior, é usado
também para administrar o dia a dia, cada vez mais é usado, mesmo que ainda ndo se
tenha o habito de planejar, se tem o habito de usar o planejamento (Entrevista com
Pr6-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out, 2002).

Quando indagados sobre se o planejamento tem auxiliado a Instituicéo:

(...) tem auxiliado muito, nos colocou um norte. Para mim o principal trabalho nédo é
nem do planejamento anual, que é a defini¢do de uma visdo para um determinado
horizonte, no nosso caso nosso horizonte é 2006. Entdo em 2006 a UNI1 quer ser, ai
tem & um monte de coisa bonitinha, em funcdo disso a gente tem feito os planos
anuais (Entrevista com Pré-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional,
out, 2002).

Quanto as informagdes necessarias para realizar o planejamento:

(...) a gente comeca buscando o nimero de créditos matriculados, ndo apenas o
namero de alunos, com isso ai nés temos uma previsao de receita e comegamos a ver
as necessidades j& estipuladas. O primeiro conjunto de informacdes sdo aquelas de
cunho financeiro, as outras informagdes tem a ver com a infra-estrutura fisica, a
disponibilidade de prédios, salas, laboratorios. Entdo a gente faz esse tipo de
apanhado e, a partir dai, a gente comeca a buscar nas unidades, tratamento por setor,
os desejos. Entdo a gente trabalha com um diagndstico de financas e infra-estrutura e
os desejos da unidade e busca uma conjuntura externa, porque € a curto prazo. Esse é
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o0 conjunto de informagdes que a gente tem usado para fazer o planejamento. Ai claro
junto com isso a gente pede que as pessoas repitam algumas questdes estratégicas que
se repetem, repetem, repetem, porque a gente faz isso, porque a gente esta no negécio,
dai eu uso descaradamente a palavra, qual € o nosso negdcio, porque estamos neste
negécio, onde queremos estar, que diferenga faria se a gente ndo existisse. Estas
questBes a gente propbe todos os anos, a partir das respostas que eles devem planejar
(Entrevista com Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, out,
2002).

De um modo geral, pode-se dizer que a UNI1 vem trabalhando gradativamente a fim
de integrar o processo de planejamento ao processo de avaliagdo institucional, visto que é
através da avaliacdo que a Universidade estd encontrando uma via de acesso aos anseios e
expectativas de seus clientes (alunos, professores, funcionarios, etc). E através da avaliagéo
que pontos positivos e negativos estdo sendo levantados, discutidos e melhorados e, tais
resultados influenciam decisivamente as acOes de planejamento da Instituicdo porque
fornecem uma diretriz do qudo satisfatorio encontra-se a Instituicdo em relacdo a varios

aspectos da vida académica.
5.2 Os processos de Avaliacéo e Planejamento Institucional na UNI2

A UNI2 possui um total de 32 cursos de graduacdo; 15 cursos de especializacdo em
andamento e 3 cursos de mestrado em andamento. A instituicdo possui um total de 13.711
alunos, 569 professores e 714 funcionarios técnico-administrativos na Fundacdo, sendo que

destes 588 pertencem a UNI2, conforme mostra a Tabela 11.

Tabela 11 - Indicadores da UNI2

Doutorado: 72
Ensino Superior: Mestrado: 276
(Obs. 73 professores sdo doutorandos e 31 mestrandos) Especializacdo: 111
Graduacdo: 6

Professores: 569

Ensino basico: 344

Profissionalizante: 304

Regime Regular: 11.214

Estudantes: 13.711 do: 12. . .
Graduagdo: 12.384 Regime Especial: 1.170

Lato Sensu: 700

Pds-Graduacdo: 781 Stricto Sensu- 81

Area total Construida do Campus 1 (Sede): 31.567,17 m?
Area total Construida do Campus 2: 11.054,40 m?
Infra-estrutura Area total Construida do Campus 3: 2.231,50 m?

Area total Construida do Campus 4: 5.239, 98 m?
Nucleos de Ensino 5: 261,45 m?

Fonte: UNI2, 2003.
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A UNI2 possui como missdo “produzir, sistematizar e socializar conhecimentos
através de programas de ensino, de pesquisa, de extensao e de servi¢cos, em especial através da
formacdo de profissionais capazes de interagir de - forma critica, criativa e propositiva -
politica, técnica e socialmente”; como visdo “constituir-se em ndcleo educacional, cientifico,
tecnoldgico, artistico e cultural capaz de ser uma referéncia para a construcdo de praticas
inovadoras e voltadas a exceléncia do fazer universitario e ao processo de desenvolvimento
em suas diversas instancias e formas de manifestacbes” e como propdsito “buscar
constantemente a construcdo e a socializacdo do conhecimento, de forma prioritéria, da

Regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul”.

Seus principios fundamentais estdo voltados “a exceléncia académica que se
caracteriza pela busca permanente da qualificacdo do fazer universitario; a autonomia
universitaria que se realiza através do exercicio democratico da gestdo da instituicdo e da
sustentabilidade do projeto institucional; o carater comunitario e regional que define a
dimensdo publica ndo estatal da Universidade; a unidade institucional que se expressa na
organicidade das acdes desenvolvidas nos diversos Campi e Nucleos Universitarios,
Departamentos, Coordenadorias e 6rgdos de apoio, em estreita relacdo com as demais
mantidas da Fundacdo” (UNI2, Colecdo Cadernos da Gestdo Universitéria, 2000).

Da estrutura organizacional da Fundacao fazem parte varias mantidas, cada uma com
objetivos e finalidades especificas, porém, todas interagindo com 0s segmentos sociais e
regionais. Neste quadro, a mantida UNI2 exerce uma atuacdo mais abrangente, quer
utilizando os espagos de atuagdo das demais mantidas, quer sendo demandada pelas mesmas.
Em muitas situacOes torna-se dificil estabelecer um divisor ou como acontece a integracao
entre a Universidade e outras mantidas (AZAMBUJA, 1997).

A Universidade possui doze departamentos, a saber: Pedagogia; Filosofia e
Psicologia; Ciéncias Sociais; Fisica, Estatistica e Matematica; Biologia e Quimica; Estudos de
Linguagem, Arte e Comunicacdo; Estudos da Administracdo; Economia e Contabilidade;

Ciéncias da Saude; Estudos Juridicos; Estudos Agrarios e Tecnologia (BRUM, 1998).
5.2.1. O processo de Avaliacdo Institucional

O processo de Avaliacdo Institucional na UNI2 iniciou em 1957, ano de fundagéo da
instituicdo como Faculdade Isolada, conforme menciona a Reitora da Instituicdo. No entanto,

ao se tratar do tema, € oportuno trabalhar com momentos diferenciados, visto que a instituicdo
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sempre vem fazendo avaliacdo da sua atuagdo, revendo o seu momento para projetar novos
rumos, dentro do Plano de Desenvolvimento Institucional. De acordo com a Reitora, chegou
um determinado momento em que a instituicdo considerou oportuno buscar o status de
Universidade. Precisou, portanto, repensar a sua avaliacdo, definindo que sistematizacdo faria

sob a forma de uma Carta Consulta ao MEC para que pudesse buscar 0 seu reconhecimento.

(...) a Universidade, chamada antes de Faculdade, fez um debate interno muito
intenso; deixamos de ser Faculdade e passamos em 1982 a ser considerada como
Centro Integrado de Ensino Superior e, conseqlientemente, uma nova organizagdo da
estrutura e uma preocupacdo de funcionamento com vistas a ser Universidade.

(...) a avaliacdo esteve presente neste contexto porque fizemos uma avaliagdo do que
éramos, do que desejdvamos ser e que rumos teriamos que dar aos nossos processos
de trabalho, a nossa estrutura, ao nosso funcionamento e as condi¢gBes que nos
caracterizassem como pertinentes ao status de Universidade; culminou com o
reconhecimento desta instituicdo como Universidade em junho de 1985.

(...) a partir de 1985 constituiu-se na instituicdo, uma nova concepcdo de avaliacdo
para dar substantividade e consisténcia a instituicdo agora universitaria. Portanto, a
avaliacdo tinha que rever a politica de capacitacdo de pessoal para dar conta de ser
Universidade, rever a politica institucional de ensino. Com a autonomia teria que
avaliar quanto da expansao era pertinente enquanto Universidade Comunitaria que
dialoga com a regido, com 0s sujeitos; precisdvamos avaliar a possibilidade que
tinhamos de avancar para os cursos de pos-graduacdo em nivel de especializacdo e
avaliar que qualificacdo era necessaria a infra-estrutura da Universidade; entdo, a
concepcdo de avaliacdo passa a se estabelecer, também, em dimensdes a serem
avaliadas e em prioridades que podiamos colocar.

(...) entdo surge na Década de 90, vindo agora por parte do MEC e da iniciativa das
Universidades Brasileiras captaniadas pela ANDIFES, o PAIUB, esse novo modelo
de avaliacdo, onde as demais instituicdes ndo estatais foram convidadas a avaliar essa
proposta e aderir ou ndo a mesma. Quando veio essa proposicdo, a Universidade
imediatamente tomou esse modelo, discutiu internamente, entendeu que seria
pertinente ndo fazer sozinha, j& que o PAIUB resultava de uma experiéncia de
avaliacdo publica estatal, era das Federais. Logo, era preciso que as Universidades
que estdo com um modelo alternativo como o das comunitarias pudessem, também,
propor alguma coisa que ndo fosse apenas assumir um modelo vindo de outra
experiéncia, por melhor que ele seja, muitas coisas ndo se adequavam ao nosso
modelo ou ndo levavam em consideracdo um ponto forte que é no nosso caso, a
relacdo com a comunidade, que faz parte da esséncia da comunidade comunitaria.
Entdo, resolvemos pensar entre n6s Universidades Comunitarias e passamos primeiro
a estudar a proposta da ANDIFES que o MEC assumiu, entendemos a metodologia,
participamos de muitos eventos e depois elaboramos e langamos a nossa proposta de
avaliacdo, o PAIUNG (Entrevista com Reitora, mai, 2003).

Na visdo do Assessor da Reitoria, 0 que mudou em 1993 e 1994 foi justamente a
concepcdo da aplicacdo do processo que ganhou em magnitude, em status institucional,
passando a ser um processo amplamente reconhecido institucionalmente, amplamente
discutido institucionalmente, até porque passou por todos os féruns importantes para
aprovacao do projeto, da metodologia, da concepc¢édo de avaliagdo (Entrevista com Assessor
da Reitoria, mar, 2003).
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Entende-se que o modelo PAIUNG foi construido a luz das necessidades inerentes a
ser uma Universidade Comunitaria e, neste contexto, cabem alguns relatos sobre o seu

desenvolvimento.

(...) a primeira atitude que tomamos depois de conhecer a proposta do MEC
construida em conjunto com a ANDIFES foi discutir no conjunto das comunitérias, a
possibilidade de termos uma proposta de avaliacdo; foi estabelecido que deveriamos
ter algumas diretrizes orientadoras dessa proposta — PAIUNG, ou seja, 0 que teriamos
que enfatizar, que eixos seriam importantes trabalhar de forma comum, qual seria a
metodologia a ser adotada.

(...) havia uma primeira parte da proposta que é a parte coletiva que se encontra nos
documentos e, outra parte mais intrinsecamente imbricada com a primeira que é onde
cada Instituicdo assumiu a responsabilidade por fazer o seu Projeto de Avaliagao a luz
desse guarda-chuva que era o PAIUNG; entdo, a primeira atitude que esta
Universidade tomou foi de fazer uma sistematizagdo da experiéncia avaliativa
desenvolvida até aquele momento e temos um Caderno de avaliagdo, que é o primeiro
- Sintese das Praticas Avaliativas da UNI2 — que apresenta um rapido histérico, o
destaque dos momentos importantes da avalia¢do, o que nos levou a tomar como uma
tematizacdo necesséria discutir além da concepcdo de avaliagdo o que significa ser
institucional.

(...) para o PAIUNG essa foi uma discussdo muito importante. Mas o que significa
avaliagdo institucional das universidades comunitarias do RGS? Neste caderno n° 1
fizemos todo o histérico e, também, uma sistematizacdo das aprendizagens feitas com
a avaliacdo, da sua importancia e de como precisdvamos evoluir no conceito de
avaliacdo. Foi quando surgiu o PAIUNG I, que foi o primeiro momento de fazermos
uma avaliag8o entendendo o todo da Universidade, numa visdo mais macro, 0S seus
programas, ndo tomar somente o ensino de graduacdo. Tinhamos que decidir o como
fazer, se vamos aplicar questionarios ou ndo; n6s aqui partimos para uma outra, antes
de ficar aplicando questionario e ir direto a um fragmento especifico, decidimos que
tinhamos que ver o todo da estrutura da Universidade.

(...) mais tarde, numa segunda fase, o que o PAIUNG Il fez foi otimizar as percepcbes
construidas no PAIUNG I, aproveitando as condi¢cdes que se construiram porque
avaliacdo ndo é somente escrever, ela vai mudando; uma avaliagdo sempre ajuda a
consolidar determinadas acGes, atividades, dimensdes; oportuniza implantar outras
novas e viabiliza a construcdo de condices histéricas para outros passos. Avaliar e
planejar tem que dar o rumo a seguir, consolidando, implantando e criando condigdes
para o futuro (Entrevista com Reitora, mai, 2003).
O objetivo do processo de avaliagdo na instituicdo é constantemente confrontar a
atuacdo do desenvolvimento do projeto institucional com os anseios da comunidade que a
demanda, que a sustenta, que lhe da legitimidade. Tal objetivo justifica-se exatamente porque
a Universidade nasceu por um processo de deciséo da comunidade (Entrevista com Assessor

da Reitoria, mar, 2003).

No que tange as etapas do processo de avaliacdo, percebe-se que elas estdo
intimamente relacionadas ao tempo de execu¢do dos projetos institucionais, assim como, com
0 assunto que estd em pauta em determinado periodo de tempo. De um modo geral, sdo
aquelas propostas pelo PAIUNG, ou seja, sensibilizacdo e motivacdo, diagnostico

institucional, autoavaliacdo ou avaliacdo interna, avaliacdo externa e a reavaliacao.



186

(...) no primeiro projeto nds seguimos o0s passos comuns de sensibilizacdo, de
diagnéstico, de avaliagdo interna, de avaliagdo externa, de consolidacdo, de
reavaliacdo. Neste processo, o fundamental foi além de se investir bastante na
avaliacdo da graduacdo, foi grande o momento de discussdo sobre a concepcéo de
avaliacdo institucional e isto talvez a maioria das instituicdes pula esta etapa, vai
direto para discutir o que fazer, o que avalia, 0 que ndo avalia, quem avalia.

(...) ndo ficamos presos a essas etapas; fechamos um acordo institucional que diz o
seguinte, nenhum processo se esvai no tempo, ele deve ter um inicio, um meio e uma
conclusdo e essa conclusdo € apenas a preparacdo de um estagio posterior, é um
balango, e isso chamamos de sistematizacdo do processo, de criar novas situagdes
para o futuro.

(...) por isso que nds ja estamos no terceiro momento da avaliacdo institucional, de
tempos em tempos nds paramos, avaliamos nossos processos, redesenhamos,
fechamos o ciclo, consolidamos as conquistas; consolidamos o balango da propria
avaliacdo, da propria concepcdo de avaliacdo, do jeito de fazer, de quem faz,
identificamos o perfil da comissdo, o proprio projeto, as estratégias; se o foco esta
centrado mais no planejamento, entdo é o momento da area de planejamento ser o
centro da avaliacdo (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Em relacdo a responsabilidade pelo processo de avaliagdo, um dos membros da

Comissdo Coordenadora da Avaliacao Institucional (CCAI) comenta que a responsabilidade é

de todos. A comissdo coordenadora tem a funcdo de coordenar e organizar 0S processos, no

entanto, a avaliacdo efetivamente ocorre nos locus, nos departamentos, nos setores, pelas

dimensdes ‘ensino, pesquisa, extensdo e gestdo’. No ensino, a avaliagdo acontece nas vice-

reitorias, nas coordenacdes e colegiados de curso, nos colegiados de departamentos, sendo

coordenado por um processo e uma validacdo. Importante salientar que independente da

comissdo coordenadora, os cursos tém uma politica de fazer avaliacbes com alunos e

professores, considerando-se que a avaliacdo é algo intrinseco, estd dentro do fazer

universitario.

(...) a responsabilidade maxima é do Conselho Universitario, embora, a deciséo
politica de fazer a avaliacdo seja da reitoria, a vontade politica de fazer acontecer.
Mas o momento culminante de deciséo, de lapidar o que é e 0 que vai ser, recursos,
tempo, importancia ou ndo do processo, quem sanciona isso, da legitimidade
institucional, é o Conselho Universitario. A comissdo € responsavel pela
operacionalizacao, pela dinamicidade, tem a funcao de ajudar a produzir os subsidios,
de pensar instrumentos, de oferecer instrumentos de coleta de dados, de pensar
determinados roteiros de discussdo, mas ela vai ser cobrada, ela tem um papel muito
claro, de fazer acontecer, de incentivar, de criar as condi¢Oes, de produzir materiais
(Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

A CCAI é composta por uma equipe formada por 8 a 10 pessoas que sao0 membros

permanentes do processo. Nesta equipe participa, de modo bastante atuante, a Reitoria da

Universidade. Cabe salientar que tal equipe é ampliada conforme o momento institucional.

(...) uma das coisas que sempre aconteceu aqui na instituicdo e talvez isso tenha
facilitado um pouco o processo é que quando se entrou neste projeto mais recente que
eu chamo no inicio da Década de 90 para ca, a reitoria daquela época foi o carro chefe
do projeto, ela teve uma decisdo politica de fazer acontecer de modo organico e
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sistematico a avaliacdo institucional. Entdo, nés sempre tivemos alguém, sendo toda a
reitoria presente na comissao.

(...) temos na Universidade uma decisdo politica que as duas vice-reitorias: a de
graduacdo e de administracdo facam parte da comissdo de avaliacdo institucional.

(...) muito recentemente a propria reitoria e a propria comissdo vem questionando a
necessidade, vamos dizer assim, vem fazendo um balanco do real significado que
contribui e prejudica para a organizacdo do processo, o fato da reitoria estar presente
na comissdo; ha um certo consenso hoje de que € um momento da reitoria ter uma
menor participacdo, ndo digo auséncia da comissdo. Se num primeiro momento foi
decisivo, hoje ela é uma presenca forte demais, visto que, eles sdo os principais
avaliados da institui¢do, sdo os principais responsaveis pela gestdo, pela condugéo,
pela coordenacdo de cada uma das grandes dire¢des e também sdo avaliados
(Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

A Universidade criou, também, os GTs, ou seja, grupos de trabalho/apoio a comissao

de avaliacdo, responsaveis pela participacdo em questbes especificas dentro de cada area de

atuacéo.

(...) conforme o assunto que estd em foco, um grupo é chamado para responder um
determinado pedido. A comissdo é quem faz a discussdo sobre a formacdo dos
grupos, por exemplo, ela pode ir para um férum de chefias ou de coordenadores e
levar a discussdo e dai as areas indicam os nomes. E o férum quem legitima, porque é
ele 0 mais apropriado para dizer quem vai participar ou a comissdo simplesmente lista
nomes e submete a um férum legitimo para tomar ciéncia da situacéo.

(...) os GTs sdo pessoas que estimulam, que criam os documentos, organizam 0s
processos, sistematizam o debate e elaboram relatérios que sdo base para um novo
estagio, de uma avaliacdo mais ampla, do departamento como um todo, da area como
um todo ou da instituicdo (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Em relacdo ao entendimento sobre o processo de avalia¢ao institucional:

(...) fundamentalmente avaliacdo é debate, é reflexdo como possibilidade de
preparacdo da decisdo institucional e para isso ela precisa ser institucional e ter
organicidade, ou seja, passar por dentro da vida da instituicdo porque ela é um
processo, ou seja, ela ndo é paralela e nem em confronto com a instituicéo.

(...) a avaliaclo pode ser um gesso na vida da Universidade se ela comecar a querer
fazer somente aplicacdo de questionarios e criar mais tarefas para as pessoas
(Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Na visdo da Reitora da Universidade, a avaliagdo € um processo que visa a

qualificagdo da atuacdo universitaria. No seu entender:

(...) ndo tomamos a avaliagho como uma obrigacdo imposta por alguém e
compreendemos que ela tem duas dimensbes importantes, ou seja, a de ser um
processo de reflexdo e de sistematizacdo; sempre com o carater de ser um processo
organizador, estimulador e explicitador daquilo que a atuagdo universitaria produz e
de como ela produz e a partir disso vamos dimensionando como a qualidade se
constrdi porque ela é dinamica (Entrevista com Reitora, mai, 2003).

O conteudo abordado no processo diz respeito as dimensdes de avaliacdo, ou seja,

‘ensino, pesquisa, extensao e gestao’, mas pode-se dizer, de modo mais especifico, 0 projeto
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institucional da Universidade e o seu desdobramento, explicitando o tipo de projeto, como ele

esta articulado e como acontece a sistematicidade dos trabalhos nas dimensdes da instituicéo.

(...) o projeto em toda a sua concepcao, os pilares epistemoldgicos, éticos e politicos,
profissionalizantes e técnicos que alicercam este projeto; como é que as disciplinas,
os blocos de disciplinas, os seminarios, as aulas, as monografias, enfim, repercutem
para dar conta desta concepcdo metodologica; qual € a concepcdo do curso, de
formacdo e como isso vai se desdobrando no perfil do profissional, nos objetivos do
curso, estrutura e organizacao do curriculo; como é que isso vai acontecer através do
curriculo, os procedimentos metodoldgicos, sistemas de avaliacao.

(...) o projeto proporciona uma certa padronizacdo, ndo estrangula as especificidades,
mas ele da uma orientacdo; geralmente a comissdo coordena todo o processo de
producdo de subsidios, como construcdo de indicadores, recuperacdo de materiais,
levantamentos de registros. Nossa avaliacdo € feita baseada na histéria do curso.
Entdo os dados, a base de dados, os documentos, tudo isso, a gente mais ou menos
padroniza institucionalmente por determinada dimensdo, onde as pessoas
responsaveis no colegiado, juntamente com a comissdo, buscam recuperar todos esses
materiais (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

A avaliacdo na instituicdo é feita a partir da organizacdo do debate, que demanda
varios encaminhamentos, como a producdo de um projeto inicial, a producdo e oferecimento

de uma proposta de roteiros, instrumentos e subsidios.

(...) ndo nos atracamos a aplicar questionarios; primeiro nos fizemos a discussdo do
projeto institucional, dos processos de trabalho, da relagdo entre as instancias, das
politicas internas, etc., para dai poder se localizar e ver como repercute, se da boas
respostas dentro daquele projeto.

(...) ndo fizemos, como outras Universidades fizeram e acho que foi uma experiéncia
importante para as outras, comités internos; nés tinhamos Comissdo Coordenadora e
acionamos 0s Departamentos, as Coordenacfes de Cursos, 0s Colegiados, que seriam
0s comités; entdo nés ndo criamos outros, esses foram constituidos assim (Entrevista
com Reitora, mai, 2003).

A partir do diagndstico institucional uma importante questdo foi trabalhada pela
instituicdo, antes mesmo da elaboracdo e aplicacdo de instrumentos de coleta de dados, que
foi organizar uma base de dados, por entender que ndo adiantava avangar em outros processos

sem organizar aquilo que a instituicdo vinha executando no seu dia a dia.

(...) constatamos que tinhamos muitos dados, mas se eu solicitasse para a Secretaria
Académica, para a Tesouraria, para a Pro-reitoria de Ensino na qual eu era
responsavel, um relatdrio sobre tal coisa, 0 mesmo ndo combinava os dados, estavam
desencontrados e muitos dispersos. Cada vez que nos precisadvamos fundamentar um
processo para dentro da instituicdo, para fora da instituicdo, precisdvamos levantar
todos os dados (Entrevista com Reitora, mai, 2003).

(...) a organizacdo de uma base de dados foi importante ndo pelos dados que foram
colocados ali dentro, mas pela aprendizagem de como se organiza uma base de dados,
pelo processo que articulou as pessoas para valorizarem os dados, o que forneceu a
possibilidade de um tratamento a luz das perspectivas da avaliacdo. Tomamos esses
dados com pessoas entendidas mais da area de estatistica, da economia, da
administracdo ou mesmo da parte de pesquisa; organizamos um conjunto de
fendmenos matematicos e estatisticos demonstrativos do que era a Universidade — A
Universidade em dados - e fizemos o tratamento demonstrativo através de gréaficos,
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tabelas, cruzando dados, levantando hipoteses, tirando algumas conclusdes

(Entrevista com Reitora, mai, 2003).

Menciona a Reitora da instituicdo que apds a organizacao desta base de dados, foi

organizado o Dia de Avaliagéo, ou seja, a instituicdo teria um dia que dedicaria a pensar sobre

a avaliacdo, como ela estava sendo desenvolvida, pensada, articulada; em nivel de proposito

como ela estava sendo configurada e como na prética isso estava acontecendo.

O processo de avaliacdo acontece cotidianamente na instituicdo, visto que, quando

um processo se conclui ele fornece condicGes para outros processos iniciarem, logo, o tempo

de mobilizacdo do mesmo depende do assunto que estard em discussdo em determinado

periodo de tempo.

(...) um processo organizado dura em torno de dois anos e 0 mais importante, o
processo, 0 seu tamanho, a sua extensdo e o seu proprio contetdo vai depender do
momento historico da instituicdo. Esse processo tem tamanho e componentes a serem
avaliados de tal forma que leve em consideracdo isso. Entdo nés mais ou menos
imaginamos no projeto inicial que elementos devem estar presentes e que
periodicidade, que esforco exige para consolidar uma determinada discussao.

(...) ndo existe uma parada, existe um processo que se conclui e que da vazao a outros
processos (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Desta forma, o que se pode concluir é que tudo depende do tema que esta sendo

trabalhado e discutido nas diversas instancias da Universidade, sendo a dindmica institucional

a responsavel pela definicdo dos passos a serem seguidos e como sera operacionalizado o

processo.

(...) em outros momentos, na Década de 80, discutiamos politicas de formacao,
passdvamos o ano inteiro discutindo politicas de formacao; como € que nds vamos dar
apoio para formar nossos profissionais, nossos professores, que recursos, que
capacidade a instituicdo tém para fazer isso, com que instrumentos vamos formalizar
os afastamentos, etc; entdo o que estava em discussdo sob o ponto de vista da gestdo
naquele momento era a politica de formacdo de recursos humanos. Em outro
momento, o fundamental foi a realidade institucional ou a estrutura institucional; nds
passamos dois, trés anos discutindo a estrutura formal, a estrutura orgénica da
instituicdo, se famos ter Institutos, Departamentos, Coordenacéo, qual o papel desta e
daquela instancia, como € que acontece as relagbes de poder, quem manda, quem
obedece, como tudo isso funciona. A culminancia deste projeto, desse processo de
discussdo pode ser um novo estatuto, um novo PDI, um novo plano plurianual, uma
nova politica de formacéo de recursos humanos, uma nova politica de pesquisa ou 0
conjunto dos projetos politico-pedagdgicos que foi o que nds fizemos ha dois anos
atras e assim, também, a discussao sobre os papéis dos sujeitos dos setores (Entrevista
com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Em relacdo ao modo como sdo sistematizados os resultados pode-se dizer que ha

dois momentos bastante distintos. Um primeiro momento onde acontece a sistematizacédo de

um discurso que repercute em termos de producdo final, como um produto; e um segundo
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momento onde acontecem 0s registros, ou seja, a sistematizacdo da discussdo enquanto ela

acontece.

(...) entdo n6s temos sempre como préatica desde o inicio da producdo de relatérios, de
cada sujeito, de cada instancia, cada férum vai produzir o seu relatério e ele vai sendo
sistematizado em cadeia conforme o momento. Se 0 momento é o curso, depois é 0
conjunto dos cursos daquela area ou é o departamento e seus varios cursos ou é a
Instituicdo toda, cada um desses momentos do debate é sistematizado e é cotejado
num determinado momento (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

(...) hoje esta se fazendo todo um trabalho para significar esse sistema para o
entendimento e para a propria avaliacdo neste sistema criado; um tema organizado
gera outras demandas, outras tematicas (Entrevista com membro da CCAI, mar,
2003).

Em relacgdo aos resultados alcangados com o processo de avaliagéo institucional, na

visdo do Assessor da Reitoria:

(...) vamos identificar alguns que sdo fundamentais. Na pesquisa podemos dizer
fundamentalmente que foi a institucionalizacdo da pesquisa, a consolidacdo de linhas
de pesquisa, de procedimentos, de critérios, programas e projetos. Hoje temos uma
vida de pesquisa com critérios claros e instancias claras.

(...) no ensino de graduacdo o fundamental foi & definicdo das diretrizes institucionais
de ensino e a revisao integral, completa, de todos os projetos politico-pedagdgicos dos
cursos. Esse foi o principal saldo da area.

(...) na extensdo o principal saldo é o seguinte, é que a extensao perdeu em status na
instituicdo e que precisa de novo ser um elemento mais vital, mais transversal de
todas as agdes institucionais. Vamos dizer assim, aquilo que foi a grande marca da
instituicdo, a sua grande historia, desde a sua origem, que angariou muito respeito
nacional e internacional fundamentalmente com a comunidade, hoje é a dimensao de
menor organicidade institucional, de menor carater de institucionalizacdo, de menos
definicdo de programas e projetos de forma integrada. Mas o principal saldo da
discussdo € que nds queremos reinstalar de novo isso que foi a grande identidade, o
grande motor da UNI2.

(...) na gestdo o fundamental é a consolidac&o dos processos e instrumentos de gestéo,
porque os féruns nos tinhamos, tivemos sempre uma estrutura organica de decisdo em
foruns, em colegiados, mas tinhamos que dar um salto nos instrumentos que garantem
essa democracia, que garantam as decisfes colegiadas; e esses instrumentos é que
foram consolidados nos processos de avaliacdo que sdo os planos estratégicos,
plurianual e o orcamento que hoje sdo os instrumentos que balizam as decisdes
institucionais e a resolucdo das diretrizes orcamentarias (RDO) que preparam as
diretrizes para a discussdo do orcamento.

(...) 0 que nos temos de mais importante aqui € o processo participado de decisdo, o
processo colegiado de decisdo que acontece nos fdruns, o salto novo foi o incremento
dos instrumentos que qualificam essas decisfes, que d&o transparéncia para as
decisbes. Os instrumentos sdo facilitadores e garantidores de uma concepgdo de
gestdo que é democratica (Entrevista com. Assessor da Reitoria, mar, 2003).

A seguir apresenta-se a opinido da Reitora em relagcdo aos resultados apurados com

0 processo de avaliagdo na Universidade:

(...) aperfeicoamos a forma de fazer o orcamento programa porque ele é feito com
base no que a resolucdo orcamentaria define e isto balizou a gestdo dos
departamentos, das unidades meio da instituicdo, dos campi, enfim das diversas
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unidades; fizemos a revisdo do plano estratégico de 10 anos; fortalecemos a
sistemética do planejamento que é longo prazo de 10 anos, médio prazo de 3 anos e
de curto prazo anual e, também, melhoramos a forma de organizacdo de nossas
unidades; fizemos uma revisdo do Estatuto atendendo o que fomos produzindo com a
avaliacdo; revisamos o plano de carreira dos professores e funcionarios; definimos
que areas estavam tendo a necessidade de fortalecimento ou pela qualificacdo de
recursos humanos em nivel de mestrado ou doutorado para poder a pesquisa ter mais
fluéncia ou para a instalacdo de novos cursos.

(...) ao concluir o PAIUNG | convidamos uma Comissdo de Reitores Europeus que
vieram da Alemanha e ficaram seis meses na cidade. Primeiro os convidamos e
explicitamos o que queriamos, depois eles nos solicitaram uma série de informagdes e
encaminhamos a eles que leram, questionaram e nos mandaram um conjunto de
perguntas; nos respondemos e enviamos novamente e marcamos a vinda deles. Eles
tiveram aqui em novembro de 1999, estiveram dentro da Universidade, fizemos vérias
sessfes com colegiados de coordenacfes de cursos, de pesquisa, de extensdo, com a
administracdo da Universidade; pegamos os departamentos, as reitorias, as pro-
reitoria, mas eles também foram conversar com os alunos e foram para a comunidade
conversar com instituicGes, com empresarios, com as escolas. Depois sistematizaram
as suas percepcBes e nos chamaram para uma reunido com toda a estrutura da
Universidade. Apresentaram oralmente o parecer, questionaram, fizeram sugestdes e
depois enviaram um relatério que temos por escrito em portugués e alemdo. Foi
interessante porque resultou num intercambio junto a eles na area de metal mecénica,
administracdo e comunicacdo (Entrevista com Reitora, mai, 2003).

Em relacdo ao publico que recebe os resultados do processo de avaliacao:

(...) sdo todos, mas ndo indiscriminadamente. H4 um esforgo de possibilidade de
comparabilidade, assim como é para todo mundo, mas tem coisas que determinados
resultados vao interessar mais hd uma determinada instancia. O que nos falamos em
todos rapidamente é que ndo existe nada sigiloso institucionalmente, por isso nos
publicamos tudo, inclusive para fora da instituicdo, produzimos bases de dados e
damos para os outros. Obviamente que toda a instituicdo tem algum tipo de sigilo
estratégico, mas a orientacdo geral das praticas que a gente tem aqui é de absoluta
publicacdo e publicizagdo de qualquer decisdo até porque ndo se decide nada em
gabinete (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Os resultados sdo usados pela instituicdo de acordo com a sua natureza, ou seja,

existem dois tipos de resultados, aqueles que funcionam como subsidios preparatérios da

discussdo, e outros que sdo mais utilizados em termos de consolidacdo de politicas na

instituicao.

(...) vamos dizer assim, isso que muitos chamam de resultados geralmente sdo bases
para nos. Por exemplo, o resultado de uma pesquisa de opinido ou o resultado da
aplicacdo de um instrumento, ele é uma das pegas iniciais do processo de discussao.
No6s oferecemos isso para o colegiado; se ele vai discutir seu programa, nés
oferecemos a opinido dos alunos sobre os professores ou da comunidade externa, do
mercado de trabalho para eles produzirem a discussdo; mas isso é apenas opinido de
alguém que vai instigar a discussdo, tem também, a pesquisa histérica, dos registros,
das atas, das decisdes historicas, vai ter a investigacdo do projeto do curso, como se
produziu esse projeto, vai ter a base de dados da instituicdo. Entdo, vai ser um
conjunto grande de roteiros minimos que devem alimentar a discussdo, como é que se
produzem as decisdes, quem manda, quem ndo manda, quem decide, como sdo as
disciplinas; a avaliacdo das disciplinas e do professor, isso tudo vai fazer parte de um
conjunto de elementos de discussdo e dessa discussdo vai gerar conclusdes
preliminares de investigacfes para um outro estagio de discussdo.
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(...) a avaliacdo é um jeito de fazer e ndo é uma coisa assim que esté acontecendo 14 e
dai vai resultar aqui, ndo, nés somente conseguimos planejar avaliando, nds somente
conseguimos fazer gestdo avaliando, conseguimos fazer politicas avaliando
(Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Quando indagados se a avaliagdo tem auxiliado a instituicdo e de que forma,
levantou-se a preocupacdo constante com a melhoria da qualidade institucional, o que a faz
rever constantemente suas politicas, seus objetivos, suas metas, sua estrutura organizacional,
seus projetos politico-pedagdgicos a fim de adequar-se as demandas impostas pelo mercado
interno e externo. No entender da Reitora, o processo de avaliacdo hoje constituido e
desenvolvido no interior da instituicdo ja faz parte da cultura da Universidade, dos seus

processos, da sua estrutura e dindmica institucional.

(...) fizemos ha dois anos atras a discussao dos projetos pedagogicos, dos processos de
trabalho, avaliacdo das unidades administrativas e durante o ano passado todo, a
discussdo do plano plurianual. Entdo, nds sabemos qual vai ser nossa estratégia, que
cursos, que areas vamos desenvolver na pds-graduacéo, na pesquisa, em cada campi,
tudo isso esta desenhado. Tivemos um grande processo de amadurecimento da gestdo
e fizemos um novo sistema de avaliacdo do ensino com novo calendario, de regime,
enfim, e agora chegou 0 momento de avaliar tudo isso de novo e ndo pode ser de
qualquer jeito, n6s temos que criar um projeto porque o momento do projeto é o
momento de visualizar tudo isso que foi falado e dizer por onde se comeca, para onde
se vai e dar continuidade a avaliacdo. Entdo agora ndo é mais avaliar o grau de
institucionalizagdo da pesquisa, mas ver como ela estd dando resposta; ndo é mais
realizar o projeto politico-pedagdgico, mas ver como a implementagdo do projeto e
suas diretrizes esta acontecendo. Entdo ele ndo comega de novo, ele comega sempre
daquilo que no6s ja temos de fato, por isso o0 projeto precisa ser discutido, é fruto de
uma discussao e passa pelo sancionamento dos foruns porque precisa refletir o estagio
em que a institui¢do esta vivendo (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).

Neste contexto, o tipo de informacdo necessaria para realizar a avaliacdo €
determinada pela pauta da discussdo que estd acontecendo na instituicdo em determinado

periodo de tempo. Ha um conjunto de informacGes, de requisitos, de indicadores que sdo

demandados pelo processo que vai acontecer.

(...) de um modo geral é dificil dizer quais sdo as informacGes necessarias porque dai
poderemos estar transformando a avaliagdo em uma questdo circunstancial e a
avaliacdo ndo € isso, ela € um processo permanente.

(...) em primeiro lugar é preciso ter uma decisdo politica e a compreensdo de que a
avaliacdo é um processo pedagogico; em segundo lugar, é preciso fortalecer a
credibilidade no processo; e por fim, ser capaz de dentre tantas informacdes
disponiveis priorizar aquelas informagdes que vao dar sustentacdo ao passo definido.
Porém mais importante que responder a quais sdo as informacles necessarias, €
decidir como as mesmas serdo organizadas (Entrevista com Reitora, mai, 2003).

Pode-se dizer que, o processo de avaliacdo na Universidade, tendo por base a opini&o
da Reitoria, demonstra ser um processo culturalmente instituido e que vem sendo estimulado
como forma de envolver, cotidianamente, os diferentes publicos que compde o0 processo. No

entanto, é oportuno frisar que o mesmo varia em funcdo das circunstancias que envolvem a
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instituicdo, ou seja, a discussdo ‘do que, como e de quando avaliar’ depende muito do
momento institucional. Ndo faz parte da cultura da Universidade aplicar instrumentos
avaliativos como forma de medir o nivel de satisfacdo dos alunos, da comunidade externa,
etc., entendendo isso como avaliagdo institucional, mas, como uma forma de subsidio ao
debate institucional que proporciona condi¢des para uma analise mais realistica acerca dos
elementos que envolvem o dia-a-dia da instituicdo e como forma de gerar discussdes e

encaminhamentos para futuras tematicas de avaliagéo.
5.2.1.1. Avaliacéo da graduacéo

A avaliagdo no ensino de graduacéo iniciou, de forma mais sistematizada, quando da
adesdo da Universidade ao PAIUNG.

(...) a partir deste processo passamos a ter a avaliagdo como uma politica interna
através de varios programas que ao longo desse tempo foi sendo construido.
Particularmente poderia falar mais da 22 fase do processo de avaliacdo que iniciou no
ano de 2000 porque foi quando eu assumi a Vice-reitoria de graduacdo em 1999 e
passei a integrar a Comissdo de Avaliacdo Institucional que ja tinha concluido a 12
etapa do processo (Entrevista com Vice-reitora de Graduacéo, abr, 2003).

Na segunda fase foram definidas as dimensfes de avaliacdo que fariam parte do
projeto institucional. Tratando-se do ensino de graduacéo foi definida como meta a revisao de
todos os projetos politicos-pedagdgicos dos cursos.

(...) colocamos como desafio a avaliacdo de todos os projetos politicos-pedagdgicos
dos cursos de graduacdo. Foi uma fase importante porque todos os cursos foram
revisados, visto que tinhamos cursos com mais de 40 anos, tinha toda uma historia
construida; foi um acompanhamento até porque a legislacao anterior ndo demandava
toda uma reflexdo na questdo dos programas, foram todos eles construidos (Entrevista
com Vice-reitora de Graduacdo, abr, 2003).

A Vice-reitora de Graduacdo afirma que a primeira fase do PAIUNG foi muito
importante para as Universidades porque proporcionou condi¢fes para que cada uma
realizasse seu diagndstico institucional, visualizando suas deficiéncias e potencialidades a fim
de tomar decisGes mais amplas e solidarias.

(...) quando concluimos a primeira fase da avaliagdo, a partir de varios seminarios,
varios debates internos, a Universidade definiu a necessidade de reestruturacéo de sua
estrutura administrativa, do seu modo de gestdo e de sua forma de organizacdo
(Entrevista com Vice-reitora de Graduacéo, abr, 2003).

Desta forma, a avaliacdo foi dando maior visibilidade as atividades da instituicéo e,
particularmente, para a Vice-reitoria atraves da construcdo de novas metodologias de trabalho,
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criando novos instrumentos a fim de flexibilizar e dinamizar a complexidade que envolve o

dia-a-dia institucional. Quanto ao seu entendimento:

(...) € um movimento que vai desencadeando outros movimentos. Seria como a
expressdo de uma tenda que vai sendo ampliada e vai construindo outros sujeitos,
outras tematicas e vai dando visibilidade para a instituicdo. E um movimento que vai
agregando, que vai se alterando, ndo tem como seguir uma cartilha (Entrevista com
Vice-reitora de Graduacao, abr, 2003).
Sobre o conteudo abordado na avaliacdo desta dimensdo, a Vice-reitora de
graduacdo comenta que ndo ha implantado na Universidade atualmente um instrumento de
avaliacdo permanente, porque o instrumento nunca foi o objetivo central. O objetivo central

sempre foi envolver os sujeitos, em seus diferentes lugares e niveis de complexidade.

(...) a avaliagdo nos permite fazer constantemente uma auto-avaliagdo. Temos na
Universidade uma experiéncia historica que é fazer um processo de autocritica que
constrdi uma visdo democratica. A partir do que construimos em termos de avaliagdo
interna, vamos refletindo sobre as questfes que apontamos como importantes e nesse
aspecto a comissdo chegou no seu limite e atualmente precisa de um olhar externo
que permita fazer a avaliagdo da avaliacdo, colocando sempre em consonancia com o
projeto institucional (Entrevista com Vice-reitora de Graduagdo, abr, 2003).

Considerando-se que o instrumento de coleta de dados ndo seja a principal
preocupacdo da instituicdo, logo, ndo h& periodos pré-definidos para a realizacdo da
avaliacdo, havendo grandes divergéncias sobre a implantagéo de tais instrumentos que ainda

estdo bastante latentes e das quais ainda ndo se chegou a um denominador comum.

Menciona a Vice-reitora que quando houve a realizacdo do PAIUNG I na instituicéo,
0 ensino de graduacédo foi o eixo central e, naquela época, todos os cursos foram avaliados.
Atualmente, o que existe é que o0 conjunto de colegiados de cursos e de departamentos tem
como préatica a implementacdo anual de instrumentos de avaliagcdo, a partir de iniciativas
proprias, como exemplo, cita o curso de economia, 0 curso de administracdo, o curso de
ciéncias contabeis, salientando que sdo instrumentos criados a partir dos colegiados para

acompanhamento e avaliacdo de seus professores.

(...) em relacédo a aplicagdo de instrumentos para a graduacdo, esta foi feita somente
uma vez, ndo se implantou nada em trés semestres. Atualmente ndo temos nenhum
mecanismo para acompanhamento e rastreamento dos nossos egressos (Entrevista
com Vice-reitora de Graduacéo, abr, 2003).

Em relacdo ao tempo que mobiliza o processo, na visao da Vice-reitora, 0 mesmo é
muito dindmico e permanente, frisando que tudo depende do momento institucional. Comenta
que atualmente a vice-reitoria estd dedicada com a questdo das licenciaturas, ndo sabendo

guanto tempo essa discussdao envolvera. No entanto, salienta que tem acompanhado o
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desempenho da avaliacdo em funcdo de determinacdes externas do governo, nos processos de
reconhecimento e recredenciamento de cursos. “Na realidade se formos nos dar conta nos
temos a cada trés anos um processo de avaliacdo além das comissdes do PROVAO”

(Entrevista com Vice-reitora de Graduacéo, abr, 2003).

(...) atualmente estamos trabalhando com trés questdes importantes em relagdo a
avaliacdo: a reivindicagdo dos projetos de cursos das licenciaturas, pois temos que
revisar novamente, readequa-los as diretrizes nacionais que foram aprovadas na
formacdo dos professores, tendo em vista a definicdo de nossas diretrizes internas;
outra questdo é em relacdo ao acompanhamento das préticas de estagios frente as
novas determinacdes legais que passou de 120 hs para 1000 hs; e a terceira que
consideramos talvez o grande desafio, é a implementacdo do programa de formacéo
pedagdgica que foi fruto do resultado da avaliacdo dos cursos, da comunidade
académica, da necessidade, da pertinéncia, da relevancia. Esse curso vai ser
obrigatério para todos os professores, vai ser condicdo na formacao inicial porque nés
ndo estamos discutindo a competéncia a partir da titulacdo do professor, nés estamos
discutindo os novos desafios da docéncia, da formacéo inicial, do perfil dos nossos
alunos. Temos que aprender as novas tecnologias, as novas linguagens. Temos 0
desafio da inclusdo e com ele a questdo dos portadores de necessidades especiais e da
lingua estrangeira (Entrevista com Vice-reitora de Graduagdo, abr, 2003).

Os resultados obtidos com o processo de avaliagdo sdo considerados como
encaminhamentos. Algumas questfes mais significativas podem ser apontadas pela Vice-
reitora, como, o fim do ciclo basico que desde os anos 60 vigorava na instituicdo. O ensino de
graduacdo era composto de dois ciclos: o ciclo introdutério e o ciclo profissionalizante e esta
concepcdo de formagdo em dois momentos estende-se até o final dos anos 90 quando o
Conselho Universitario mediado por todo o processo de discusséo, por todos esses conflitos
que a avaliagdo traz a tona, decidiu fundamentalmente na alteracéo estatutaria (Entrevista com

Vice-reitora de Graduacao, abr, 2003).

No entender da Vice-reitora, esse primeiro momento de avaliagdo do ensino na
Universidade causou grandes repercussdes porque houve mudancas significativas na forma de
organizacdo do ensino, que era em ciclo basico, assim como, mudangas no Estatuto e
Regimento Interno, o que desencadeou na proposicdo de diretrizes que passaram a ser objeto
de trabalho nos colegiados e coordenacGes de cursos, salientando, novamente, que em 2000
todos os cursos de graduacdo passaram por reavaliacdo do seu projeto politico-pedagdgico,

concluindo a primeira fase avaliativa. Destaca alguns pontos importantes:

(...) temos 75% dos professores em regime de 40 h/a e isto tem um peso muito grande
para a instituicdo. Porém é preciso verificar que ndo por ter a maioria dos professores
com 40 h/a significa ter produtividade. A definigdo de quem vai cursar doutorado ndo
esta mais nas maos dos departamentos, visto que, em 1999 quando tivemos o
redimensionamento do plano plurianual, mediado por toda essa questdo da avaliacdo
institucional, definimos seis macroareas que vao articular essa questdo da formacao
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inicial, da po6s-graduacdo, etc. Entendemos que temos competéncia para atuar nessas
seis grandes areas, nas demais ndo temos competéncia e ndo temos interesse.

(...) definimos nossas macroareas e temos um comité que avalia a liberacdo dos
professores para 0s doutorados a partir dos seus projetos de pesquisa e esses projetos
necessariamente tem que estar contemplados dentro dessas grandes areas.

(...) ninguém proibe ninguém de se qualificar, mas se optar por uma area que ndo seja
de interesse da instituicdo ndo tera apoio financeiro. No momento, ndo temos mais
problemas em relacgdo a titulacdo e a regime de trabalho, neste sentido estamos muito
tranquilos, temos algumas dificuldades que tem a ver com a efetivacdo de nossos
projetos em func¢do do perfil dos nossos alunos.

(...) na dimensdo de laboratérios estruturamos uma coordenadoria de laboratorios
dentro da Universidade porque os mesmos estavam alocados as areas, aos cursos, aos
professores. Determinadas areas ndo permitiam que outras circulassem e dai nos
retiramos os laboratérios do gerenciamento direto das areas (Entrevista com Vice-
reitora de Graduacéo, abr, 2003).

Cabe salientar que um resultado bastante importante alcangado nesta dimenséo foi
em relacdo ao proprio processo de avaliacdo dos alunos de graduacao. De acordo com a Vice-
reitora, existia um sistema de avaliagdo que era de 1982, e que durou duas décadas e meia
dentro da instituicdo. Constatou-se que o sistema de avaliacdo estava ultrapassado e néo
correspondia mais aos desafios da Universidade. Desta forma, a instituicdo passou todo o ano
de 2001 e 2002 discutindo o assunto, e no final de 2002 foi aprovada uma nova resolucdo no
Conselho Universitario que estabelece Normas Gerais para a Avaliacdo da Graduagdo que
comecou a vigorar a partir de janeiro de 2003. Esse sistema contempla, por enquanto, a
dimensdo da graduacdo, visto que o0 passo seguinte serd a dimensdo da pos-graduacéo e esta

possui certas especificidades em funcdo de determinacdes externas da CAPES.

(...) outro resultado importante na graduagdo foi a configuracdo de um novo
calendario académico. Precisdvamos visualizar todas as nossas atividades a fim de
verificar todos os eventos que ocorriam na Universidade. Precisou muitos anos para
refletir sobre este assunto. O novo calendario vai de janeiro a janeiro de cada ano, ndo
trabalhamos mais com o ano civil. O objetivo é organizar as férias coletivas na
Universidade, fato que até hoje ainda ndo conseguimos. O que acontece hoje é que
50% dos funcionarios estdo fora em periodos de férias e os outros 50% n&o e isso nao
resolve.

(...) queremos na realidade é trabalhar com o rompimento do conceito de regular e
especial, que é conceber a formagdo em tempos diferenciados; somente havera o
conceito claro de ensino presencial e a distancia e a partir de um calendario que
ultrapasse com essa idéia de ano vocé pode organizar o calendario da pés-graduacao e
esse novo calendario nos possibilitou condi¢cBes de gerenciar os espacos da
Universidade porque esta é uma questdo complexa - o gerenciamento dos espagos
coletivos. Por exemplo, a formacdo pedagdgica dos professores foi apontada pela
avaliacdo institucional como deficitaria e o novo calendario académico proporciona
um espago para o desenvolvimento de tal atividade (Entrevista com Vice-reitora de
Graduacdo, abr, 2003).

No que tange ao auxilio a instituicdo o desenvolvimento do processo, na visdo da

Vice-reitora, tem sido uma dimensdo importante de autocritica que esta conseguindo
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problematizar e organizar a instituicdo, qualificando, e tendo como referéncia o projeto
institucional e a regido onde a Universidade estd inserida. Para tanto, as informacdes
necessarias para realizar o processo de avaliacdo, dizem respeito a obtencdo e uso eficiente

das informacdes coletadas ao longo do desenvolvimento do processo.

(...) uma questdo importante é quanto a informagdo. Nem sempre o tempo da
avaliacdo é o tempo das pessoas. Portanto tu podes fazer uma avaliagdo, um
calendario, um cronograma, mas nem sempre tu consegue implementar porque tem o
tempo das pessoas. E se tu tira as pessoas, termina a avaliagdo. Ela precisa ter
continuidade sempre. Esse € um processo que as pessoas vado se apropriando dessa
realidade e no final as pessoas comegcam a compreender a instituicdo (Entrevista com
Vice-reitora de Graduacao, abr, 2003).

Percebe-se que o debate acerca da avaliacdo nesta dimensdo € permanente, tendo em
vista que é a maior dimensdo em quantidade de alunos na Universidade e que precisa
constantemente estar sendo avaliada. Compreende-se que tal avaliagdo pode ser tanto em
relacdo a aplicabilidade de instrumentos e/ou discussdes definidas no interior da Universidade
guanto através de avaliagfes externas nos processos de reconhecimento/ recredenciamento de
cursos. Logo, é uma dimensdo que busca adequar-se as exigéncias externas e internas,

utilizando os resultados da avaliagcdo para melhorar seus processos.
5.2.1.2. Avaliacao da Pos-graduacéo, Pesquisa e Extensdo

A avaliacdo iniciou na Vice-reitoria de Pds-graduacdo, pesquisa e extensdo no ano

de 1997, porém desde 1994 ja haviam trabalhos sendo desenvolvidos.

(...) pode-se dizer que a extensdo foi a precursora da avaliagdo, ela veio primeiro e
depois a pesquisa. Estd muito enraizada ao nascimento da Fundacdo e depois da
Universidade, entdo ela tem todo um peso na origem da instituicdo (Entrevista com
Assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

No que tange aos objetivos do processo, a Vice-reitoria afirma que na pesquisa e na
extensdo o objetivo é consolidar os programas através da definicdo exata de quais programas,
linhas de pesquisa e projetos encontram-se em andamento em determinado periodo, ou seja,
“e analisar o que estamos fazendo e também criar uma serie de mecanismos de dire¢do para
aonde queremos ir” (Entrevista com Vice-reitor de Pos-graduacdo, pesquisa e extensdo, mai,
2003).

(...) 0 que acontecia era que uma area estava fazendo um trabalho e outra area estava
fazendo um trabalho semelhante. Ent8o isso comecou a aproximar os departamentos,
0s pesquisadores, extensionistas, dando densidade e até consisténcia aos programas de

pesquisa e extensdo. Os programas passaram a ser ndo departamentais, mas
programas institucionais.
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(...) programas como uma forma de organizacdo mais grave porque isto ainda a gente
ndo tinha clareza, eles ainda ndo estavam organizados de uma forma sistematica.
Neste momento, nosso objetivo foi a organizacdo dos programas e também uma
maior motivagdo docente na criacdo de novos projetos, novas linhas de a¢do na
extensdo e incremento da participagdo de alunos no processo (Entrevista com
Assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

As etapas propostas foram organizadas em dois momentos: um momento mais de

diagnostico de avaliagdo e um momento mais propositivo, onde séo levantados os dados e

definido o que sera feito com as informacdes.

(...) num primeiro momento foi feita toda uma discussdo, um levantamento do que
havia em relacdo a pesquisa e a extensdo, ou seja, como estava acontecendo essas
dimensdes dentro da Universidade e depois a avaliagdo. Posteriormente foi feito e
discutido em semindrio o proprio conceito de pesquisa, de linha, de projeto, como
diferenciar todas as coisas para ter foco. Depois dessa discussdo toda em seminérios,
em outras sistematizacGes que foram feitas, hoje nés temos definidos o que sdo
programas, projetos, aonde cada um deles deve ser apresentado, aprovado e tudo o
mais (Entrevista com Assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) nds temos nove programas de extens&o e dentro dos programas temos projetos. E
mais dificil vocé fazer uma avaliacdo do projeto, mas em relagcdo aos programas
temos condigdes de verificar quantos projetos de pesquisa foram executados dentro
do programa. Como exemplo, o programa de cidadania e movimentos sociais, a gente
tem condi¢des de verificar quantos projetos foram executados. O mesmo acontece
com a pesquisa, temos 24 programas de pesquisa e temos condi¢Oes de verificar
dentro do programa quantos projetos foram executados, qual o resultado, quantas
publicacdes tém (Entrevista com Vice-reitor de Péds-graduacdo, pesquisa e extensdo,
mai, 2003).

A pesquisa na Universidade esta organizada em programas, e estes em conjunto de
projetos articulados entre si por objetivos e metodologias. Foram definidas oito linhas
teméticas como articuladoras do ensino, pesquisa e extensdo na Universidade, ou seja:
Educacdo; Alimentacdo e Saude; Agropecuaria; Ciéncia e Tecnologia; Desenvolvimento e
Meio Ambiente; Sociedade, Direito e Estado; Cultura, Arte e Comunicacdo; Filosofia,

Estética e Conhecimento (UNI2, Cadernos de avaliacao institucional n°® 12, 1997).

No que tange a extensdo, na visdo de Azambuja (1997, p. 44), as mesmas Sao
organizadas através de programas e projetos elaborados pelos departamentos que compdem a
estrutura da Universidade, o que ndo é uma tarefa facil visto que se deve levar em
consideracdo as demandas regionais, assim como, a propria organizacdo interna da
Mantenedora. Por sua vez, “pela sua tradicdo comunitéria e regional, possui credibilidade e
capacidade de dialogar com a sociedade para definir seus programas e projetos de extensao”.

Tanto a pesquisa quanto a extensao possuem um comité responsavel pelo processo
de avaliacdo na Universidade. Na extensdo existe o comité de ‘Extensdo e Cultura’ e na

pesquisa existe o comité de ‘Etica’, ambos formados pelo Vice-reitor de Pos-graduagio,
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pesquisa e extensdo e por um representante de cada um dos 12 departamentos da
Universidade, geralmente o coordenador do departamento. De um modo geral, a
responsabilidade pelo processo é do Vice-reitor ou entdo da Assessora da Vice-reitoria em

conjunto com 0s comités internos cientificos e de extensao.

Cabe salientar que o comité de extensdo e cultura é um 6rgdo de assessoramento
estratégico e técnico da Vice-reitoria de Pds-graduacdo, pesquisa e extensdo e tem como
objetivos apoiar 0s processos decisérios do Conselho Universitario e dos Colegiados de
Departamento e auxiliar na definicdo e implantacdo de diretrizes gerais para as areas da
extensdo e da cultura, na apreciacdo de solicitagdes de apoio institucional ao desenvolvimento
de programas e projetos de extensdo, de atividades culturais e de eventos em ambas as areas
(UNI2, Resolucao do Conselho Universitario n° 02/2001).

Quanto o numero de pessoas envolvidas neste processo:

(...) eu diria que s8o duas pessoas na Vice-reitoria e mais 12 pessoas de cada um dos
comités (sdo dois comités) e se pegar o forum dos coordenadores de Pds-graduacdo
sd0 mais 12 integrantes. Entdo sdo 36 pessoas juntamente com o responsavel pelos
programas. Pode-se pensar em 60-100 pessoas diretamente envolvidas no processo.
Cada curso de pds-graduacéo tem seu coordenador (Entrevista com Vice-reitor de
Pés-graduacao, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

O entendimento sobre avaliacdo estd atrelado ao momento em que a instituicdo
dedica-se a pensar o processo. De acordo com assessores da Vice-reitoria, a avaliagdo é algo
intrinseco e vai acontecendo na medida em que 0s processos vao andando; os comités védo
discutindo e socializando os resultados nos féruns que séo responsaveis posteriormente em
repassar as informac@es para as pessoas envolvidas. Desta forma, entendem que o processo de
avaliacdo € 0 momento em que conseguem reunir, COmMo nNos seminarios, as percepcdes de
cada um, de cada setor, de cada dimensdo. Neste momento, sdo criadas novas etapas que sao
socializadas e que explicitam o que vai ser e 0 que precisa ser feito para alcangar os objetivos

e com iSS0 0S processos continuam e com eles a avaliagéo.

(...) € um processo importante. Na verdade a avaliagdo é sempre importante de ser
feita, seja no sentido de diagndstico, seja no sentido de encaminhamentos futuros.
Obviamente a formalizacdo de um projeto é sempre importante porque de certa
maneira ha um conjunto de pessoas responsaveis, mas, também, em termos de haver
um processo de autoavaliacdo que deve ser constante (Entrevista com Vice-reitor de
Pdés-graduacao, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

Sobre o conteudo que é abordado na avaliacdo, 0 mesmo esta muito atrelado a
concepcao de Universidade, mais especificamente, por ser ela uma Universidade Comunitaria

e por isso necessitar desenvolver pesquisas e projetos para atender a esse segmento. O
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levantamento de aspectos que demonstrem uma contribuicdo clara para a comunidade e que
interfira de modo positivo para 0 melhoria da qualidade de vida das pessoas sdo pontos

importantes a serem definidos pela instituicéo.

(...) aquestdo é a dimensdo de trabalho, o tempo envolvido, a pertinéncia, a relevancia
do trabalho, o método, a ética, a relagdo de um projeto ou de um programa com 0s
outros, da prépria extensdo com a pesquisa € 0 ensino, a questdo da limitacdo desses
programas, também, como sdo registrados e controlados, como sdo distribuidos o0s
recursos financeiros, humanos, materiais, etc (Entrevista com Assessoras da Vice-
reitoria, abr, 2003).

Desta forma, o como e feita a avaliagdo esta intrinsecamente relacionado aos
programas ou projetos que estdo sendo desenvolvidos, visto que um programa novo ao passar
por um dos comités j& esta sendo submetido a uma avalia¢do, assim como, 0 proprio
departamento quando o programa vai ser apresentado j& esta sendo avaliado. Pode-se dizer
que, oficialmente, os mesmos sdo avaliados nos seminarios e jornadas no final do ano e

através de publicacdes.

(...) com a implantagdo recentemente de um programa que apura publicacdes
cientificas conseguimos avaliar qual a producdo cientifica da instituicdo e fora isso no
decorrer do ano, cada vez que chega um projeto para a gente avaliar, se vale a pena
conseguir um bolsista ou ndo acontece a avaliacdo. Nos programas de iniciacdo
cientifica eles sdo avaliados semestralmente e anualmente sdo avaliados as
publicacdes cientificas, resultados de pesquisa, programas e projetos (Entrevista com
Assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) é feita a partir de uma defini¢do mais geral da comissdo de avaliagdo. NOs
socializamos isso e ajudamos a construir a partir dos comités da Universidade e ela é
implantada a partir de um roteiro pré-estabelecido da instituicdo como um todo. Entao
nos temos um roteiro institucional obviamente construido com os diversos setores
(Entrevista com Vice-reitor de Pds-graduacéo, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

Em relacdo ao periodo para ser feita a avaliacdo, segundo informacdes de Assessores

da Vice-reitoria, essa acontece em determinados momentos institucionais e coletivos.

(...) por exemplo, a avaliacdo da pés-graduagdo, no momento em que o curso conclui
a sua oferta nds fizemos uma avaliacdo para ver o que deu certo, o que ndo deu certo,
além dos momentos que sdo institucionalmente construidos de forma coletiva
(Entrevista com assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) na pesquisa sob o ponto de vista mais desse momento atual, estamos construindo
um sistema de acompanhamento constante de como é que projetos de pesquisas s&o
executados, assim como, qual o retorno para a instituicdo, mas estd um pouco
atrasado (Entrevista com Vice-reitor de Pés-graduacdo, pesquisa e extensdo, mai,
2003).

Por ser um processo continuo e sistematico, a instituicdo passa o ano inteiro
envolvida com a avaliacdo desta dimensdo e os resultados alcancados dizem respeito

basicamente a importancia da organizacdo dos processos em cada uma das dimensoes
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separadamente, visto que, através da discussdo e do debate institucional, houve condicgdes de

melhor estruturar o funcionamento das atividades.

(...) um dos aspectos que chama a atencdo é a maior visibilidade das atividades de
pesquisa e extensdo. Temos condicdes de visualizar o que existe em andamento; ha
uma maior organicidade, maior qualidade nos projetos, nos processos de trabalho;
organizamos o0s programas de fomento e acompanhamento da pesquisa; ha
acompanhamento mais de perto da evolucdo de cada um dos projetos, principalmente
a questdo da propriedade intelectual e das patentes (Entrevista com assessoras da
Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) pode-se dizer que um dos problemas que enfrentamos é a falta de apoio para
financiar a extensdo. A pesquisa tem a FAPERGS e o CNPq, por exemplo, a extensdo
ndo tem um 6rgdo que a financia; entdo estamos discutindo um pouco essa questdo do
financiamento e procurando fazer algumas parcerias (Entrevista com assessoras da
Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) de certa maneira, se identificava na pesquisa e na extensdo a necessidade de
institucionalizacdo de projetos e de programas, o que ja& foi concluido com os
resultados da avaliagdo institucional; quanto a pés-graduacdo, o que colocdvamos
como desafio era a idéia muito mais profunda de ter uma efetividade da oferta de
cursos, principalmente lato senso. Fazia-se o projeto e a divulgacdo do curso, mas o
mesmo nao tinha uma demanda suficiente, entdo nos preocupamos muito em torna-los
mais efetivos (Entrevista com Vice-reitor de Pés-graduagdo, pesquisa e extensao, mai,
2003).

Os resultados sdo sumarizados em forma de publicacGes. Existem trés tipos de
publicacdes anuais que sao utilizadas pela Vice-reitoria. O Seminario de Iniciacdo Cientifica,
onde estdo 0s sub-projetos dos bolsistas que atuam nos programas; o Livro de Resumos das
Jornadas de Pesquisa onde todos os docentes apresentam trabalhos e o Livro da Jornada de

Extensdo onde sdo apresentados os resumos dos trabalhos.

Desta forma, a instituicdo procura divulgar para toda a comunidade o fruto de seu
trabalho a fim de prestar contas sobre as atividades que vem desempenhando. Tais resultados
sdo usados basicamente para qualificar os métodos de trabalho e criar politicas para a

melhoria do funcionamento das areas.

(...) so usados na qualificacéo das atividades. Como exemplo, foi somente a partir da
consolidacdo que percebemos que precisavamos elaborar um programa de fomento e
acompanhamento da pesquisa. Entdo, os resultados sdo usados de fato para a
continuarmos qualificando todo o processo e sempre dando a maior visibilidade
possivel (Entrevista com assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) s@o usados na construcdo de politicas gerais, como também, para coordenacdo de
projetos especificos, para sanar dificuldades e otimizar oportunidades. Entdo séo
usados tanto para politicas gerais quanto para procedimentos especificos (Entrevista
com Vice-reitor de Pds-graduacéo, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

De acordo com os assessores da Vice-reitoria, os resultados tém auxiliado na
organizacdo de eventos, no estimulo a participacdo em congressos, assim como, em uma

maior visibilidade dos trabalhos desenvolvidos, criando novos programas e novas pesquisas.
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(...) acredito que na questdo da intencdo em termos de credibilidade da institui¢do
junto a comunidade. Ha diversos grupos, em diversos locais fisicos trabalhando a
qualificacdo de professores de ensino fundamental e médio; ha trabalhos com
deficientes, com grupos de terceira idade, com sindicato de trabalhadores rurais, com
cooperativas, enfim, sdo varias as representacdes onde sdo feitos trabalhos de
extensdo (Entrevista com assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) no sentido de realmente dar uma direcéo para a propria Universidade e é isso que
eu chamo de politicas gerais, a otimizacao de oportunidades, de enfrentar dificuldades
(Entrevista com Vice-reitor de Pds-graduacéo, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

O tipo de informacdo necessaria para a realizacdo da avaliacdo esta basicamente

relacionado ao tipo de projeto e/ou pesquisa que sera executada.

(...) no caso da extensdo as atividades que sdo desenvolvidas e quem esta envolvido
nessas atividades; em relacdo a pesquisa também é importante avaliar quanto ao
tempo institucional de pesquisa; quais sdo os resultados desse tempo envolvido; o
total de recursos de fora para o fomento institucional de pesquisa e seus resultados
(Entrevista com assessoras da Vice-reitoria, abr, 2003).

(...) primeira informagdo importante é o que é avaliacdo, porque é importante fazer a
avaliacdo e é fundamental demonstrar as pessoas que avaliagdo produz resultados
(Entrevista com Vice-reitor de Pds-graduacéo, pesquisa e extensdo, mai, 2003).

De um modo geral, percebeu-se que as dimensdes que foram mais citadas durante as
entrevistas foram em relagdo a pesquisa e a extensdao, embora houvesse varios esforgos para
que a Vice-reitoria caracterizasse um pouco melhor o funcionamento da dimensdo da pos-
graduacdo. Talvez a instituicdo em tal dimenséao, principalmente a Stricto Sensu, por sofrer
avaliacOes externas por parte do governo, ainda ndo incorporou instrumentos internos

especificos para avaliacdo.
5.2.1.5. Avaliacdo da Gestéo

A avaliacdo da gestdo iniciou em 1997 quando da proposicdo da CCAI, que
considerou a opinido da Universidade nos seminarios desenvolvidos sobre avaliagéo,
destacando a importancia de avaliar esta dimensdo. Desta forma, prop0s a avaliagdo em torno
de oito éixos temaéticos que estariam inter-relacionados e que envolveriam os grandes
problemas da instituicdo. Os temas apontados foram: Projeto institucional; Modelo de
financiamento; Politicas de recursos humanos; Estrutura organizacional;, Organizacdo dos
processos de trabalho; Instrumentos de gestdo; Politicas de consolidagdo e expanséo e Infra-
estrutura. Para tanto, a CCAI estruturou equipes de trabalho com um coordenador para cada
tematica, que deveriam produzir textos institucionais referentes a cada tematica (SILVA, 1.,
2003).
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A CCAI procurando envolver toda a Universidade ampliou o debate acerca da
avaliacdo desta dimensdo para a comunidade académica, solicitando que 0s mesmos se
organizassem e também confeccionassem textos relativos aos temas propostos. Os textos
escritos deveriam ser encaminhados aos departamentos e setores da Universidade para serem
debatidos por todos os integrantes a fim de gerar relatérios com analises e alternativas as

questdes de cada tema proposto, por setor administrativo e por departamento.

Menciona Silva, 1.(2003) que os textos e os relatérios produzidos foram apresentados
e debatidos no Seminério de Avaliagdo da Gestdo que aconteceu em dezembro de 1997 na

Universidade e que serviu como referéncia para as instancias e subsidio ao processo decisorio.

(...) nds aqui ja avaliamos a gestdo em 1997, de ponta a ponta, estrutura, poder,
formas de decisdo, quem manda, quem ndo manda, quem faz, quem nao faz, recursos,

financiamentos (Entrevista com Assessor da Reitoria, mar, 2003).
No entanto, quando da realizacdo da segunda fase do projeto de avaliagdo, esta
dimensdo usou outro procedimento, privilegiando o espaco de reflexdo sobre cada unidade
institucional através da decomposicdo da instituicdo em unidades a fim de melhor

compreender a identidade, a natureza e as especificidades de cada uma (SILVA, I., 2003).
5.2.2. O processo de Planejamento Institucional

Pode-se dizer que os encaminhamentos em relacdo ao processo de planejamento
institucional na UNI2 acontecem de forma muito parecida com o processo de avaliacdo
institucional, estando embasada em roteiros de discusséo que visam levantar linhas de ac&o/
atuacéo nas diferentes unidades que integram a estrutura organizacional, respaldada pelo aval
do Conselho Superior. Porém, € oportuno mencionar que o planejamento ndo é uma atividade
recente no interior das instancias colegiadas, mas um processo que vem sendo aperfeicoado
desde o periodo de transformacdo de Faculdades isoladas para Universidade. Salienta o Vice-
reitor de Administragéo:

(...) isto € histérico, deve ser coisa dos anos 70 e foi sendo aperfeicoado com
instrumentos; isso € uma coisa cultural. N&s tivemos em 1985 o processo de
reconhecimento da Universidade e precisamos apresentar na Carta Consulta ao MEC
toda uma projecdo de consolidacdo da Universidade; depois em 1989 e 1990 com o
processo de regionalizagdo, a Universidade fez novamente o processo; a cada
plurianual se revisa o plano de longo prazo; em 1994 nds modificamos o processo
tanto da Fundagdo como da Universidade. Em 1996 nds fizemos um debate sobre isso
e 0 mais recente € esse de 1999-2000 e, em termos de plurianual, foi no ano passado e
ndo esta concluido; ja definimos os objetivos e metas institucionais e temos que
definir agora para as unidades, para cada departamento, para cada coordenadoria, 0
seu plano plurianual (Entrevista com Vice-reitor de Administracdo, abr, 2003).
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Trés instrumentos de planejamento sdo de fundamental importancia para a
instituicdo, ou seja, instrumentos de longo prazo, médio prazo e curto prazo. O plano
estratégico ou plano de desenvolvimento institucional (PDI) é considerado o instrumento de
longo prazo da instituicdo e € feito para um periodo de 10 anos, sendo revisado a cada 5 anos;
o plano plurianual (PP) € de médio prazo elaborado para um periodo de 3 anos e o
planejamento anual, de curto prazo, constituido pela resolucdo das diretrizes orcamentarias

(RDO) e pelo orcamento programa (OP).

(...) fizemos a Ultima revisdo do PDI durante o ano de 1999 e concluimos em 2000 e
foi definido com base no diagndstico feito a partir de todo o processo de avaliagdo
institucional (Entrevista com Vice-reitor de Administracdo, abr, 2003).

(...) a RDO é mais macro que resulta no orcamento programa, ele da as diretrizes para
0 orcamento programa que é mais micro (Entrevista com Assessor da Vice-reitoria de
Administracdo e Assessor da Dire¢do Executiva da Fundacéo, abr, 2003).

Os objetivos propostos estdo atrelados ao processo democratico de discussdo e
encaminhamentos de propostas por parte das unidades que compdem a estrutura

organizacional.

(...) estabelecer o planejamento de forma participada, de forma coletiva, de forma
democréatica € uma questdo fundamental em termos das opgdes institucionais, ndo
adianta vocé comprar um estudo pronto e dizer que a Universidade deve ser isso para
o futuro, o corpo da Universidade ndo assumiria isso. Entdo é preciso fazer um
processo de debate para definicdo dos objetivos e metas da institui¢do. Para além de
garantir o processo democratico, é preciso explicitar o que se quer e ao explicitar isso,
a instituicdo vai estar se repensando e vai estar dizendo claramente a todos o que
precisa ser feito (Entrevista com Vice-reitor de Administracédo, abr, 2003).

(...) enquanto produto de um processo de debate, o panejamento é fundamental porque
serve de referéncia; uma vez estabelecido um conjunto de objetivos, metas, acGes e
procedimentos, isso passa a ser a referéncia. Outras decisdes sdo tomadas tendo em
vista as decisOes institucionais. Entdo a partir dai todos aqueles que participam do
processo de gestdo da Universidade sabem o caminho a ser seguido, ele foi tomado
coletivamente, mas uma vez decidido, ele serve de referéncia; entdo, o planejamento
sempre € um instrumento de orientacdo geral para as instancias que decidem
(Entrevista com Vice-reitor de Administracdo, abr, 2003).

Desta forma, no que tange as etapas propostas para atender aos objetivos almejados

pela instituicdo e, principalmente, contemplar a proposicéo de debate em torno da questéo:

(...) a primeira etapa é o diagndstico que é fundamentalmente a etapa da avaliagdo
institucional onde se procura analisar o desempenho da Universidade nos Gltimos
anos, a evolucdo do contexto em que ela estd inserida e a partir dai projetar
possibilidades, limites, etc. A outra etapa é a da defini¢do dos objetivos e metas, ou
seja, 0 que queremos para o futuro. Do ponto de vista do processo em si temos essas
duas etapas. Do ponto de vista da dinAmica do trabalho, temos uma dimenséao que é a
dimensdo das unidades, em cada departamento, em cada curso, em cada
coordenadoria e por fim a etapa da sistematizacdo institucional. O conjunto tem que
representar, contemplar todas as partes, mas ele ndo é um mero somatorio, € preciso
haver um processo de sistematizacdo que precisa de orientactes, de definicdes, nem
tudo é possivel contemplar. E preciso no processo de sistematizagéo ter um trabalho
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técnico de resgatar o que todo mundo diz, mas, também, o trabalho politico de optar
entre duas alternativas que ndo sdo compativeis e é preciso ter uma instancia que
decide qual delas, é o momento da deliberacdo, que € um momento chave;
normalmente essa deliberacdo acontece na nossa Universidade nas instancias
colegiadas, no Conselho Universitario ou no Conselho de Gestéo, principalmente no
Conselho Universitario é quem delibera sobre isso (Entrevista com Vice-reitor de
Administrac&o, abr, 2003).

Entende-se que, as etapas propostas pelo processo levam em consideracdo 0s
resultados da avaliagdo institucional na Universidade, que posteriormente € enviada para as
unidades a fim de haver um novo processo de debate e reflexdo. Tal analise € um processo
gue envolve mais de um ciclo, ou seja, ao chegar nos érgdos superiores, 0S mesmos Sao
encaminhados para as devidas instancias responsaveis, que promovem mais uma vez o debate

e reflexdo e encaminham ao 6rgao superior, responsavel pelos demais encaminhamentos.

Desta forma, conclui-se que a responsabilidade pelo processo € de toda a

Universidade.

(...) a coordenacdo geral é da Reitoria, mas a responsabilidade é de toda a
Universidade, todas as instancias tém a sua parcela de responsabilidade sendo a
coordenagdo exercida pela Vice-reitoria de Administragdo (Vice-reitor de
Administragdo, abr, 2003).

(...) em principio temos a Fundacdo com seu Conselho Diretor que é o 6rgdo maximo.
Cada unidade tem seus conselhos, no caso da Universidade é o Conselho Superior —
CONSU. Abaixo tem a Reitoria e 0 Conselho de Gestdo que subsidia esse debate
mais técnico que envolve as chefias de departamentos, os pré-reitores de campi e a
reitoria. Todas as atividades meio sdo da coordenadoria administrativa e financeira, e
toda a parte mais administrativa é com o Vice-reitor de Administracdo. Quando vai se
discutir no departamento, os envolvidos sdo todas as pessoas do departamento
(Entrevista com Assessor da Vice-reitoria de Administracdo e Assessor da Direcdo
Executiva da Fundacéo, abr, 2003).

Menciona o assessor da Vice-reitoria de administracdo que h& o envolvimento de
toda a instituicdo no processo de planejamento institucional, visto que, séo as unidades que
definem e aprovam o plano da unidade numa reunido colegiada de departamento, onde todos
os professores participam; assim como, uma coordenadoria administrativa também aprova o
seu plano plurianual ou mesmo o plano de longo prazo em toda a unidade e depois no

Conselho Universitario vao representantes.

(...) 0 nimero de pessoas envolvidas em termos de coordenagdo do processo, de
forma direta, sdo 0s integrantes da equipe da reitoria, seja a reitora, 0s vice-reitores,
0s pro-reitores de campi e, também, algumas assessorias de cada vice-reitoria
participam e, nés constituimos mais um grupo técnico de trabalho que sdo trés
pessoas que trabalham mais diretamente no manuseio dos documentos, na confeccéo
de tabelas, na elaboracdo de projec¢des (Vice-reitor de Administracéo, abr, 2003).
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Sobre 0 entendimento em relacdo ao planejamento institucional, percebeu-se que o
mesmo envolve questdes de poder na instituicdo e a busca de construir ferramentas mais
racionais de trabalho como forma de maximizar as chances de sucesso e minimizar o

desperdicio dos recursos.

(...) penso que o processo de planejamento é um processo de tomada de decisdo em
relagdo ao futuro. E um processo organizado, de reflexdo, de avaliagio e de tomada
de posigdo com relagdo aquilo que n6s queremos que a institui¢do seja no futuro e de
como nos queremos construir isso. Neste sentido, penso que para qualquer instituicao,
principalmente aquelas que pretendem ser democréticas e participativas, 0 processo
de planejamento é decisivo e fundamental. Para isso, se vocé ndo sabe o que a
instituicdo pretende ser no futuro, ndo tem como avaliar, ndo tem como participar
disso. E um instrumento que explicita e registra o que a instituicdo quer ser, por isso
ele tem que ter claramente definido os objetivos, as metas, as acdes, a metodologia de
como vamos buscar isso. Nem tanto cronograma de datas, ndo € a exatidao disto e sim
a indicacdo daquilo que é essencial em relagdo aos objetivos (Entrevista com Vice-
reitor de Administracdo, abr, 2003).

Em relacdo ao contelido abordado no planejamento da Universidade:

(...) de uma forma genérica as pessoas e as unidades retomam o projeto institucional;
avaliam a trajetéria que vem sendo desenvolvida pela instituicdo e colocam suas
opinides, elaboram propostas por onde ela deve andar no futuro e esse processo de
avaliar, propor e na sequiéncia deliberar é fundamental para a instituigdo se manter
viva sobre o que ela quer, o que ela vai ser, 0 que ela estd construindo.
Permanentemente a instituigcdo esta se perguntando sobre isso; se ela estd no momento
de elaborar um novo plano ela vai estar fazendo isso, mas se ela ndo estd nesse
momento ela vai estar acompanhando o plano implementado (Entrevista com Vice-
reitor de Administracdo, abr, 2003).

Percebe-se que o planejamento institucional na Universidade esta apoiado
basicamente no seu projeto institucional e, neste particular, os projetos politicos-pedagdgicos
dos cursos. De modo bastante curioso, a fala do Vice-reitor, também, levanta a questdo do

poder gue 0 processo instiga nos diferentes grupos que compdem a Universidade.

House (2000) menciona a questdo do poder, da beleza e da justica como fatores
importantes a serem percebidos no processo de avaliagéo institucional, visto que, tais fatores
influenciam a forma de gerenciamento, de tomada de decisdo e nas relagbes que se
estabelecem no interior das instituicbes. A tomada de consciéncia em relacédo aos reflexos de
cada um desses fatores e como eles estdo relacionados passa a ser de fundamental para a

definicdo de objetivos e estratégias mais adequadas & determinada situacéo.

Neste sentido, visualiza-se que, assim como na avaliagdo, o planejamento
institucional levanta fatores como o poder e, ao se tratar desse assunto, é preciso levantar que

tipos de poderes estdo mais latentes na instituico.
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Sobre como e quando é feito o planejamento:

(...) geralmente definimos uma metodologia quando chega o momento de fazer o
novo plano e organizar um processo de debate e esse processo envolve aquelas etapas
de avaliacdo do que vem sendo feito e de proposicdo do que deve ser feito.
Normalmente a gente leva um ano inteiro nisso. Um plano plurianual é feito em um
ano inteiro, visto que a instituicdo ndo para para fazer isso, ela faz isso ao longo do
seu cotidiano porque as pessoas continuam dando aulas, cobrando matriculas,
atendendo ao publico, biblioteca aberta, etc., é preciso fazer isso a0 mesmo tempo das
demais atividades de rotina. A avaliacéo institucional é feita assim, a definicdo do
planejamento € feita assim (Entrevista com Vice-reitor de Administracdo, abr, 2003).

O tempo que mobiliza o processo de planejamento na instituicdo também é bastante
dependente da discussdo que a Universidade esta envolvida. Segundo relatos do Vice-reitor de
administracdo na UNI2, a gestdo da reitoria é de 3 anos e, desta forma, o plano plurianual
também ¢ de 3 anos; ele engloba 2 anos da gestdo que faz o plano e mais um ano da gestéo
seguinte. Quando uma nova gestdo assume, 0 primeiro ano em relacdo ao orgcamento ja esta

pronto e naquele primeiro ano, a nova gestao, faz o planejamento para os novos 3 anos.

(...) tudo depende do debate institucional. A nossa forma de gestdo € uma forma mais
morosa, diferente de uma gestdo com poder decisério mais centralizado. Entéo, a
varidvel tempo é complicada, por exemplo, agora estamos numa discussdo sobre
plano de carreira, 0 nosso plurianual teria que estar pronto e ndo esta porque estamos
em outra discussdo. O plano de carreira envolve varias coisas como cargos, perfil,
enfim, e essa discussdo passou na frente da outra. Por exemplo, se nés eliminarmos
40 h/a na instituicdo e isso afeta o plurianual. Quando se define metodologia ja se
trabalha com prazo. Tem alguém que propde uma metodologia e esse cronograma é
passivel de mudanga em funcdo do momento institucional ou em funcdo do
acaloramento do debate (Entrevista com Assessor da Vice-reitoria de Administracdo e
Assessor da Diregdo Executiva da Fundagéo, abr, 2003).

Foram levantados como principais resultados com o processo:

(...) o resultado é o aperfeicoamento da prdpria instituicdo. Ela tem hoje claramente
definido o que quer fazer e o que ndo quer fazer. Nos seus planos estdo indicados o
que queremos para o futuro e as pessoas sabem exatamente o que queremos fazer. Eu
acho que isso é o resultado principal, as pessoas sabem o que a instituicdo esta
fazendo e o que ela vai fazer no futuro (Entrevista com Vice-reitor de Administracéo,
abr, 2003).

(...) o resultado acaba sendo o dia a dia institucional. Todo dia ele é verificado, ele da
a direcdo do dia a dia, mas ele ndo pode engessar, tem que dar uma condu¢do, uma
diretriz, ele esta sempre em debate, em alerta. Eu vejo pelos resultados do PDI e PP
que sdo diarios e muito mais diario é a RDO porque esta é verificada durante o
exercicio (Entrevista com Assessor da Vice-reitoria de Administracdo e Assessor da
Direcdo Executiva da Fundacéo, abr, 2003).

(...) acaba gerando todo um conjunto de diretrizes. Ele ndo é distribuido
institucionalmente, ndo tem como fazer depois uma proposta que fuja do plurianual.
O plurianual estd dentro do PDI e a RDO tem que estar aqui dentro também. Ele
acaba sendo uma legislagdo. Toda a comunidade tem acesso e atualmente estamos
trabalhando num novo sistema de informacdo, estamos migrando para um novo
software (Entrevista com Assessor da Vice-reitoria de Administracdo e Assessor da
Direcdo Executiva da Fundag&o, abr, 2003).
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Os resultados do processo séo todos divulgados pela instituicdo e qualquer pessoa

que necessitar ter acesso pode fazé-lo através de consulta nos cadernos onde sdo publicados.

Tal decisdo, na visdo do Vice-reitor de Administracdo serve para divulgar o que a instituicdo

foi capaz de fazer, assim como, o que ndo foi capaz de executar. Também, para visualizar o

que houve de melhorias ao longo do tempo a realizacdo de todos 0s processos através do

registro.

(...) essa é uma opcdo clara da instituicdo, publicar tudo, fazer com que os resultados
cheguem e sejam percebidos por todos que fazem a Universidade no seu cotidiano,
inclusive os alunos, principalmente da parte de avaliacdo, aplicamos questionarios,
recolhemos e socializamos os resultados e os encaminhamentos (Entrevista com Vice-
reitor de Administracdo, abr, 2003).

Sobre se os resultados alcangados tém auxiliado a instituicdo e de que forma:

(...) nés somos uma instituicdo que tem muita dificuldade de sustentabilidade
econdmico-financeira. Entdo conforme o desenho que esta feito, as pessoas dizem:
nos poderiamos tomar tal decisdo. O planejamento a medida que ele explicita o que
estd dado ou o que deve acontecer permite que as pessoas também proponham novas
coisas, que inclusive complementem o que esta definido e isto torna a institui¢do viva
e como uma unidade. Nossa instituicdo presa muito pela unidade institucional, nds
ndo somos um ajuntado de faculdade, de departamentos ou de campi, nés somos uma
instituicdo e sua proposta é a representacdo do coletivo, do conjunto. Esta unidade é
muito dificil de construir numa instituicdo que é complexa, muitas areas diferentes e
muitas vezes as pessoas tendem a ver nos outros os problemas e ndo em si, enquanto
sujeito que participa. Neste sentido o planejamento e a avaliagdo sdo fundamentais
para que a gente permanentemente se lembre que somos um sujeito coletivo e ndo um
ajuntado de individuos que estdo aqui por acaso. Estamos aqui dentro de um projeto
institucional (Entrevista com Vice-reitor de Administracdo, abr, 2003).

As informacdes necessarias para realizar o planejamento estfo relacionadas a um

determinado tipo de compreensdo do contexto interno e externo da instituicdo, visto que a

metodologia a ser adotada e o diagnostico a ser feito necessita de um minimo de

contextualizagdo do que esta ocorrendo em nivel estadual, nacional e internacional.

(...) principalmente as informagdes internas, o desempenho da institui¢do nos Gltimos
anos. Sejam informac6es académicas, sejam informag@es sobre a producao cientifica,
os resultados da pés-graduacdo, resultados econdmico-financeiros, esses dados sdo
fundamentais sobre o sucesso ou insucesso daquilo que se estd fazendo. Eu preciso
conhecer muito bem o que estamos fazendo e como estamos fazendo e que resultados
estamos alcang¢ando para no momento do planejamento poder tomar decisdo. Esse € o
primeiro conjunto importante de informacdes (Entrevista com Vice-reitor de
Administracdo, abr, 2003).

(...) 0 segundo conjunto é sobre o contexto em que estamos inseridos. Podemos falar
do contexto mais direto sobre educagdo, qual é a politica do Governo Federal sobre
ensino superior, qual a politica geral do estado federal, municipal sobre a educagéo,
mas, também, informacdes sobre a conjuntura econémica, qual é o comportamento da
taxa de juros, do mercado imobiliario, qual o comportamento do mercado de ensino
superior, vamos ter uma expansdo da demanda, vamos ter concorréncia, outras
ofertas, etc., enfim esse € outro conjunto de informagdes fundamental e que a gente
sempre vai ter apenas parcialmente. Estamos trabalhando com um grau de
inseguranca/ incerteza. Tenho que projetar o futuro considerando o que eu conhego e
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também algumas zonas cinzentas das quais eu ndo consigo conhecer (Entrevista com
Vice-reitor de Administracéo, abr, 2003).

Conclui-se que o processo de planejamento na instituicdo, além de levar em
consideracdo informagdes internas, necessita de informagdes externas, dentre elas, pode-se
destacar a importancia com a comunidade regional. Tal analise estd embasada no fato de que
por ser uma universidade comunitaria, que tem uma missao a cumprir, direciona seus esforcos
tanto no planejamento quanto na avaliacdo de suas acGes em prol do atendimento das

necessidades da regido onde esta inserida.
5.3 Os processos de Avaliacéo e Planejamento Institucional na UNI3

A UNI3 possui um total de 28 cursos de graduacao na sede e 17 cursos de graduacao
fora da sede, em 7 municipios; 2 cursos seqliénciais e especiais; 16 cursos de especializagdo
em andamento e 3 cursos de mestrado. A instituicdo possui um total de 6.682 alunos, 502

professores e 310 funcionarios técnico-administrativos, conforme mostra a Tabela 12.

Tabela 12 - Indicadores da UNI3

Doutorado: 80

Professores: 502 Ensino Superior: 502 Mestrado: 177
(Obs. 8 professores sdo doutorandos e 26 mestrandos) Especializagdo: 172
Graduagdo: 73
Alunos na sede: 5.421 Regime Regular: 5.307
Sequenciais e outros: 114
Alunos: 6.682 Alunos fora de sede: 847 Regime Regular: 847

Lato Sensu: 297

Pos-Graduagdo: 414 Stricto Sensu: 117

Area total: 220.087,48 m?

Infra- B
nira-estrutura Area construida; 35.107,91 m?

Fonte: UNI3, set, 2003.

No ano de 1998 foram definidos para a UNI3 a misséo, visao e valores que norteiam
as agOes da instituicdo e que inspiram o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A
UNI3 possui como missdo “investigar a verdade, produzir e transmitir o conhecimento e
formar seres humanos, profissionais éticos e competentes, orientados pelos valores cristdos a
servigos da pessoa e da sociedade”; como visdo “ser uma Universidade reconhecida como
polo de referéncia em educacdo, tecnologia e desenvolvimento. Um centro de
empreendedorismo voltado para a solucdo dos problemas locais e regionais, com énfase nas

questdes urbanas; e como valores a “verdade, liberdade, justica e amor”.
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A instituicdo possui um total de dez escolas e trés institutos superiores. As escolas
sdo as seguintes: Ciéncias Econémico-empresariais; Comunicacdo Social; Direito; Educacéo;
Engenharia e Arquitetura; Farmacia e Bioquimica; Informatica; Medicina; Psicologia e
Servico Social. Os institutos sdo: Instituto Superior de Cultura Religiosa; Instituto Superior de
Filosofia e Instituto Superior de Teologia (UNI3, 2002).

5.3.1 O processo de Avaliacdo Institucional

A UNI3, diferentemente das Universidades mencionadas anteriormente, adota como
modelo de Avaliagcdo Institucional o proposto pelo CRUB. Esse sistema prevé um
Diagnostico da Universidade decompondo a instituicdo em 14 dimensoes, a saber: Missao,
objetivos e vocacdo da instituicdo; Ensino; Pesquisa; RelacOes externas; Corpo docente;
Corpo discente; Corpo técnico-administrativo; Administracdo académica dos cursos; Controle
do produto; Organizagdo e governo; Planejamento e avaliagcdo; Recursos de informacdo;

Recursos de infra-estrutura e Recursos financeiros.

A instituicdo aderiu a esse modelo de avaliagdo em agosto de 2001 através de uma
solenidade de abertura feita pela Secretaria Executiva do CRUB e, posteriormente, a

implantacdo da Comissdo de Avaliagdo Institucional (CAI) e o inicio dos trabalhos.

Importante salientar que a Universidade também participou de outras experiéncias de
avaliacdo junto ao PAIUNG e PAIUB, mas ndo conseguiu completar nenhum ciclo de
avaliacdo institucional, onde a avaliacdo concentrava-se basicamente na dimensdo do ensino

de graduacéo.

(...) em principio, imagina-se que as 14 dimensdes abranjam todos os aspectos da vida
da Universidade, desde a definicdo da sua missdo, da sua visdo, da sua finalidade, da
sua vocagdo. Entdo, abrangem todos os aspectos. No meu entender, essa divisdo em
14 dimensdes permite uma analise mais focada em determinados aspectos. Tudo o que
estd nas quatro grandes dimensdes do PAIUNG esta subdividido nas 14 dimensdes do
CRUB. Entdo as 14 dimens@es abrangem tudo o que estaria dentro daquelas outras, é
uma questdo apenas de fracionamento dos itens que sdo 0s mesmos (Entrevista com
Secretario Executivo da CAl, abr, 2003).

O objetivo principal da instituicdo ao adotar o sistema CRUB de avaliacdo €
qualificar-se criando condic@es favoraveis ao desenvolvimento de ferramentas que possam de
alguma forma dar subsidios para que a avaliacdo torne-se um importante instrumento de

gestao.

(...) o objetivo maior é qualificar a instituicdo. O sistema de avaliagdo deve propiciar
condigdes para que a instituicdo melhore, para que ela também possa se comparar com
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outras, possa também servir como instrumento de aperfeicoamento da gestéo, enfim
de todos os processos que envolvem a instituicdo (Entrevista com Vice-reitor, abr,
2003).

(...) o objetivo fundamental desse primeiro ciclo é introduzir a cultura de avaliagéo
como um processo permanente dentro da Universidade; um outro objetivo, além
daqueles formais, é promover um autoconhecimento e que isso possa, na continuidade
do processo, servir de instrumento para as decisbes gerenciais, assim como para
avaliar o acompanhamento das atividades normais da Universidade (Entrevista com
Secretario Executivo da CAl, abr, 2003).

Em relacdo as etapas propostas pelo novo sistema adotado, pode-se dizer que, a
Universidade esta caminhando para o fechamento do ciclo proposto, detendo-se atualmente

em finalizar um relatorio que sera encaminhado ao CRUB para apreciacdo e recomendacdes.

(...) as etapas sdo as seguintes. A primeira é a mais densa, é a maior, que é a etapa do
diagndstico e nds ja fechamos o ciclo do diagnéstico no final do ano passado, ja esta
concluido. Depois tem uma etapa que ¢ a etapa de consolidacao dos resultados desse
diagnostico que posteriormente é analisado por consultores externos do CRUB. O
Conselho de Reitores cadastrou uma série de consultores para fazer esse trabalho,
entdo, seria uma comissdo de consultores que apreciardo o resultado desse
diagnostico; depois de uma discussao com a propria instituigdo, esse grupo desenvolve
relatorios, comparando a Universidade com ela mesma e com outras e, com isso, ele
apresenta um resultado dessa avaliacdo, um parecer de todo o processo (Entrevista
com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) recém houve o primeiro ciclo, e ainda ndo terminamos. Estamos terminando de
elaborar o relatério final para vir a comissdo externa do CRUB, exatamente por toda
essa subjetividade (Entrevista com Vice-Reitor, abr, 2003).

(...) a instituicdo com o préprio diagndstico acaba se submetendo a uma avaliacdo
interna e, depois, ela se submete a uma avaliagdo externa; ndo fica uma coisa somente
endogena a instituicdo (Entrevista com Secretario Executivo da CAl, abr, 2003).

Segundo relatos do Secretario Executivo da CAI, num primeiro momento foi
trabalhado pela comissdo de avaliacdo e pelas subcomissdes constituidas, a definicdo dos
objetivos por dimensdo. Posteriormente, foi feita a homogeneizagao da terminologia que seria
adotada, como exemplo, foi discutido o que € dimens&o, o que é indicador, entre outros, a fim

de construir uma linguagem padréo para toda a instituigéo.

Em seguida, a comissdo deteve-se na discussdo e construcdo de uma matriz de
correlacdo que objetivava verificar a correlacdo existente de cada dimensédo de avaliacdo com
cada uma atribui¢cbes formais das diversas unidades organizacionais da estrutura da
Universidade, o que facilitaria o processo de levantamento de indicadores para construcéo dos

instrumentos de coleta de dados.

Neste sentido, coube analisar quais eram as atribuicdes formais da Universidade, ou

seja, aquelas que constam no estatuto, no regimento e nos regimentos internos das unidades,
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procurando-se visualizar o conteddo de tais documentos e definindo se 0s mesmos estavam

adequados aquilo que realmente deveria possuir.

A matriz de correlacdo proporcionou condicGes para que a instituicdo determinasse o
que seria uma correlacdo forte, média ou fraca, estabelecendo um mapeamento da estrutura
organizacional da Universidade em relacdo as dimens6es do CRUB, e serviu para definir as

etapas posteriores que deveriam ser desenvolvidas na Universidade.

(...) através deste trabalho, houve condicdes de verificar que a Universidade, apesar de
ser uma Universidade média, ela é muito diversificada, possui muitas unidades. N6s
entendiamos que, com um detalhamento muito grande, poderiamos acabar perdendo o
foco da questdo. Desta forma, escolheu-se trabalhar a formulagdo de indicadores e de
questBes e buscar a coleta de dados e informag6es naquelas dimensdes onde houvesse
uma correlacdo forte com a unidade organizacional (Entrevista com Secretario
Executivo da CAl, abr, 2003).

A partir do momento em que houve a decisdo de trabalhar com uma matriz de
correlacdo, a etapa seguinte foi muito importante, na qual a instituicdo constituiu
subcomissbes de trabalho e cada uma foi encarregada de tratar de uma das dimensdes de
avaliacdo separadamente, constituida no seu total por 14 dimens@es, conforme mencionado

anteriormente.

A subcomissdo de trabalho, formada por uma dupla de integrantes, orientando-se
pelo mapa construido, procurou elaborar para cada dimensdo de avaliacdo cerca de cinco
grandes questdes e a partir delas definir indicadores, instrumentos, publicos-alvos envolvidos
e quais os tipos de pesquisas que seriam necessarias para buscar as informacdes.

(...) com isso, nds atingimos ao redor de 360 indicadores somente para pesquisa junto
aos publicos-alvos, e ja foi muita coisa. Algumas dimensdes ndo conseguiram
restringir-se a cinco questfes. Por exemplo, a dimensdo ‘ensino’ porque é a mais
ampla dentro da Universidade. Nesse caso, foi preciso fazer um certo trabalho de
enxugamento e, depois, de compatibilizacdo das diversas dimensdes (Entrevista com
Secretario Executivo da CAl, abr, 2003).

Cabe salientar que a comisséo de avaliagéo trabalhava com cada dupla, tentando dar

uma linguagem comum ao trabalho, e depois havia a discussdo e a aprovagao junto a

subcomissao de trabalho, também chamada de grande grupo.

(...) nds estavamos com o cendario pronto para iniciar as pesquisas, porque tinhamos as
dimensdes definidas pelo modelo, os objetivos definidos pela Universidade com o
consenso do grande grupo, as questfes chaves de cada dimensdo, os indicadores e a
formulagdo de perguntas para os diferentes publicos-alvos (Entrevista com Secretario
Executivo da CAl, abr, 2003).
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A partir da construgdo dos instrumentos de coleta de dados, comecou a etapa de
aplicacdo dos instrumentos junto a: alunos, professores, funciondrios, instituicdes parceiras e
publico em geral. Quando indagados sobre o papel do CRUB no processo de planejamento,

implementacdo e anélise dos resultados, menciona o Vice-reitor:

(...) eles ainda ndo participaram em nada, mas estavam a disposi¢do caso
precisassemos deles. A secretéria executiva do CRUB veio fazer uma palestra inicial
de sensibilizacdo quando foi lancado o programa de avaliacdo. Depois disso nédo
houve mais participacdo, eles organizaram alguns encontros, nds participamos
apresentando nosso trabalho para outras Universidades, inclusive fomos convidados
para participar de um seminario de avaliacdo institucional em Goids onde
apresentamos a nossa experiéncia. Pode-se dizer que ha outras instituicdes que estéo
mais avanc¢adas do que nds. De um modo geral, 0 CRUB ira participar mais na parte
de andlise de relatério, tentando estabelecer algum pardmetro de comparac¢do. Como
exemplo, na dimensdo controle de produto, se estamos na média ou acima da média de
outras Universidades, porque avaliar é dar valores, é comparar com alguma coisa, ndo
é somente fazer diagndstico e ficar nisso; a etapa de avaliacdo é essa na qual tu
consegues comparar a tua instituicdo com outra. Eu acredito que nesta etapa eles véo
opinar, eles devem nos comparar com outras instituicdes e talvez atribuam alguma
nota (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

A responsabilidade pelo processo de avaliacdo é da Reitoria da Universidade, que é
representada pelo Vice-reitor.

(...) a Reitoria resolveu que deveria participar ativamente desse processo porque em
outros momentos nés tivemos varias iniciativas que acabaram se perdendo porque
ficou muito focado, ou a comissao de avaliacao ficava la na Pro-reitoria de graduacgao,
por exemplo, que acabava enxergando a Universidade com o foco da Pro-reitoria de
graduacdo e acabava atendendo aos processos mais ligados a essa Pré-reitoria. Entéo,
nos resolvemos que ela deveria ser mais global, mais geral, ela deveria estar ligada ao
Reitor e ndo a Pro-reitoria e como o Reitor tem varias atribui¢des, ela ficou atrelada ao
Vice-reitor. Cabe ao Vice-reitor presidir & comisséo e responder pelas agdes ligadas a
avaliacdo institucional na Universidade (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) a responsabilidade é coletiva. A comissdo coordenadora tem a finalidade
executiva de aplicacdo do processo e a subcomissdo é mais deliberativa e consultiva;
ela ndo se envolve na parte de execucdo, mas como na subcomissdo estdo todos os
diretores de escola, no momento, por exemplo, da avaliagdo junto as escolas, junto aos
alunos, as direcBes das escolas se envolveram. Algumas escolas preferiram conduzir a
coleta dos dados junto aos alunos pela facilidade. Por exemplo, a escola de medicina
tem um regime seriado em que os alunos tém sempre algumas disciplinas em que
estdo todos juntos. Entdo é mais facil a propria escola conduzir o processo de coleta de
dados; medicina no terceiro ano em diante tem muitas turmas fracionadas em hospital
e laboratdrio, uma turma se divide em 8 horérios; entdo o envolvimentos dos diretores
de escola foi bastante significativo. E um processo que devera ser permanente e de
responsabilidade de todos, talvez, nem todos, na minha opinido, tém consciéncia
suficiente da importancia deste processo (Entrevista com Secretario Executivo da
CAl, abr, 2003).

A instituicdo possui duas comissdes responsaveis pelo processo de avaliacdo
institucional. A Comissdo Coordenadora da Avaliacdo (CAIl) que é formada por cinco
pessoas: 0 Vice-reitor que a preside, 0 secretario executivo, a assessora de comunidade e
extensdo, a coordenadora do setor de informatica e um professor da area de estatistica. Cabe a
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essa comissao conceber todo o processo avaliativo e, particularmente, ao secretario executivo

coordenar todas as acdes operacionais.

A outra comissdo de avaliacdo, chamada de Subcomissdo das dimensdes a serem
avaliadas, é formada por duas (2) pessoas de cada dimensdo de avaliagdo. Como existem 14
dimensdes, sdo 28 pessoas envolvidas no processo, além dos componentes da CAl. No total o

namero de pessoas envolvidas no processo de avaliagdo na Universidade é 30 pessoas.

(...) algumas pessoas da comissdo estdo em mais de uma posi¢do, entdo ndo seria 28 +
5 0 nimero de pessoas envolvidas, provavelmente umas 29 ou 30 pessoas. A Unica
pessoa na Universidade que esta com tempo integral para avaliacdo sou eu, 0s outros
membros tém suas atividades normais, mas toda vez que for necessario nés retiramos
tempo das nossas atividades para dedicar a isso (Entrevista com Secretario Executivo
da CAl, abr, 2003).

Cabe mencionar que na subcomissdo de avaliacdo estdo incluidos todos os Diretores
de Escolas, por dimenséo, e um professor ou funcionario que tenha uma ligacdo maior com a

dimensdo em foco.

Comenta o Vice-reitor que € esse grupo constituido que esta definindo como deve ser
a avaliacéo dentro da Universidade, construindo todo o processo, visto que a metodologia do
CRUB € muito aberta, deixando-a livre para criar a sistematica que melhor se ajuste a sua
dindmica de trabalho, ndo engessando, apenas estabelecendo dimensbes que, também, podem
ser definidas pela institui¢do, reforcando que, foi a partir do trabalho da comissao que houve a
definicdo dos indicadores de avaliacdo, dos instrumentos de coleta de dados, seja direta no

banco de dados da instituicdo ou atraves de pesquisa de satisfacao.

Em relacdo ao entendimento sobre avaliacéo:

(...) entendo avaliacdo como sendo parte de um processo maior, um processo de
gestdo de uma instituicdo. Acho que a avaliagdo entra como sendo aquela parte de um
sistema de realimentacdo. N6s colocamos alguns referenciais que devem estar ligado
ao planejamento estratégico, ao plano de desenvolvimento, depois na gestao as coisas
comegam a acontecer. Posteriormente, tem que haver uma etapa de monitoramento
daquilo que esta acontecendo onde entra a questdo da avaliagdo institucional, ela vem
para monitorar tudo que esta acontecendo na instituicdo, principalmente a qualidade.
Em funcdo disto, ou seja, daquilo que nds monitoramos, nés buscamos entdo uma
comparacgao com aquele referencial que nés mesmos tracamos para a instituicdo e
fizemos corre¢do no processo, ou ndo. Mas avaliagdo, para mim, é parte de um todo,
de um sistema de gestdo que visa dar uma consciéncia maior de tudo aquilo que esta
acontecendo na e com a institui¢do (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) acho que avaliacdo é um processo global, nés avaliamos ndo sé desde o ponto de
vista quando temos uma pesquisa, temos uma extensdo, uma graduacdo, mas
avaliamos pela atitude das pessoas, avaliamos pelo produto que nés temos. Eu acho
que é uma coisa interessante, quem trabalha na area de formacdo universitaria tem um
produto que é diferente de qualquer outro produto que é o Unico produto que pode
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melhorar; na area industrial tu compras um carro tu sabes que o produto s6 pode é
piorar, tu compras uma televisdo tu sabe que somente pode piorar; 0 produto
universitario é o Unico que sé pode melhorar; acho que essa € a grande funcéo da
Universidade, ¢ abrir portas, abrir um leque de conhecimento. Avaliar é ver qual é a
responsabilidade que a Universidade tem com a sociedade e vice-versa (Entrevista
com Pro-reitor de Pos-graduacéo, pesquisa e extensdo, abr, 2003).

O contetdo abordado pela avaliagdo na instituicdo refere-se as dimensdes
estabelecidas pelo CRUB. Na visao do Vice-reitor, a dimensdo mais dificil que foi trabalhada
junto a Universidade foi a primeira que esta relacionada a definicdo ‘da misséo, objetivos e
vocacao da instituicdo’, por ser uma dimensdo mais subjetiva. Menciona que o trabalho feito
junto as 30 pessoas que compdem a comissdo foi muito interessante no momento em que
resolveram, em conjunto, elaborar questfes para cada uma das dimensdes como forma de
definir, posteriormente, os indicadores que dariam subsidios a elaboracdo dos instrumentos
para coleta de dados. No seu entender, alguns indicadores levavam a dados que deveriam ser
coletados por meio de pesquisa de satisfacdo, outros indicadores eram mais subjetivos e
deveriam ser coletados de outra forma, enquanto que outros seriam encontrados nos bancos de

dados da instituicdo, como no centro de informatica ou na secretaria académica.

A avaliacdo na instituicdo é feita levando-se em consideragdo os publicos-alvos
envolvidos: alunos, professores, funcionarios, instituicdes parceiras e publico em geral. A
pesquisa de campo iniciou na Universidade junto aos alunos em outubro de 2001, dois meses
apos a adesdo a metodologia do CRUB. Tal publico foi o primeiro escolhido tendo em vista a
proximidade do final do semestre letivo e em virtude disso, somente 0s alunos que pertenciam

ao municipio.

(...) criamos uma metodologia, que chamamos de metodologia catélica que ndo é uma
metodologia copiada, € uma metodologia que foi criada aqui dentro através de uma
matriz de correlagdo, onde a gente nota as correlacBes existentes, encima disso foi
criado os indicadores e feito 0s questionarios que permitiram coletar informagdes
(Entrevista com Membro da CAl, abr, 2003).

(...) o primeiro periodo, ou seja, agosto e setembro, foram de um trabalho muito
intenso, os cinco membros que fazem parte da comissdo coordenadora reuniam-se
diariamente um turno por dia e foram feitas varias reuniées com o grande grupo. O
esforco inicial foi bastante grande, consumiu grande nimero de horas essa formulacéo
inicial, depois de feito esse trabalho, o lado é mais operacional, de como levar a
pesquisa. A subcomissdo de avaliagdo ndo se envolveu diretamente na coleta de dados
porque ndo é essa a sua atribuicdo, a coleta aconteceu através da comissdo de
avaliacdo (Entrevista com Secretario Executivo da CAl).

Do total de 5.300 alunos da sede, 2.907 alunos responderam a pesquisa de indice de

satisfacdo em 2001, representando 55% da matricula existente. O processamento das respostas
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foi feito em cartdo para leitura eletronica, identificando apenas sexo, idade e curso em
andamento (UNI3, Caderno n° 3, 2003).

(...) nessas pesquisas de opinido, nés nos limitamos a 50 questdes, que era 0 que 0
nosso sistema de processamento de dados podia ler no cartdo de leitura eletrénica, o
que proporcionou condi¢fes de obter a resposta num prazo bastante rapido; a primeira
pesquisa foi realizada em outubro e, em novembro, nods ja estavamos apresentando o
resultado para o grande grupo, quando se decidiu operacionalizar o processo de
transparéncia dos resultados obtidos com a publicacdo dos jornais de avaliagdo, onde
os resultados globais da Universidade foram publicados nestes jornais (Entrevista com
Secretario Executivo da CAl).

Cabe salientar que existem dois instrumentos distintos que foram aplicados junto aos
alunos, um para avaliacdo da Universidade como um todo, onde a metodologia utilizada para
aplicacdo dos instrumentos levou em consideracdo os dias da semana onde existia uma

quantidade maior de alunos na Universidade e a aplicacéo foi feita por turma.

(...) na sala de professores, os professores chegavam, marcavam o ponto e ja tinha
alguém entregando o envelope para ele aplicar o instrumento em sala de aula; tinha
uma folha para instrucdo e procuramos também fazer instrucdes pela internet
(Entrevista com Secretario Executivo da CAl).

O outro instrumento foi para o aluno avaliar o desempenho dos professores, no
entanto, ndo foi aplicado pelo professor. Outra pessoa fazia a aplicagcéo a fim de ndo criar
constrangimento ao professor da disciplina.

(...) esse questionario nds resolvemos sistematizar de forma semestral, todo o resto foi
feito somente uma vez. Agora todo o semestre o aluno avalia o professor. No primeiro
processo, 0 resultado era sigiloso, somente o professor recebeu os resultados; os
diretores de escola e a propria reitoria tiveram acesso aos dados de forma macro,
como foi o desempenho da escola e do curso. O resultado do professor era sigiloso,
até mesmo para sedimentar 0 processo para gque as pessoas ndo vissem isso como algo
que vinha a trazer algum tipo de constrangimento para ela. Queriamos que as pessoas
vissem isso como instrumento de crescimento.

(...) estamos na quarta avaliacdo dos alunos, e 0s resultados ja estdo abertos. Muitos
diretores de escolas ja estdo usando os resultados como instrumentos de gestdo
(Entrevista com Secretario Executivo da CAl).

A fim de melhor compreender a aplicabilidade dos instrumentos e o processamento
dos dados junto a institui¢do, foi entrevistada a Coordenadora do setor de informatica que
compde a comissdo de avaliacdo. Segundo o seu depoimento a instituicdo utilizou um
formulério padrdo, na primeira avaliacdo, junto aos professores e funcionarios, onde as
questdes sdo preenchidas considerando cinco alternativas. Para esse formulario a instituicdo
possui uma leitura Gtica, que se restringe a poucos modelos de formularios.

(...) depois chegou a hora do aluno avaliar o professor e, dai, tivemos que buscar

assessoria de uma empresa em S3o Paulo que é especialista em gravacdo de
formulérios de leitura ética. Nés mandamos para eles semestralmente um arquivo com
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0 nome dos alunos, o curso chave, o professor e as disciplinas que os alunos estao
cursando; mandamos um arquivo via internet e eles gravaram esse formuléario para
nos.

(...) eles fazem a leitura dos cartdes e, depois, nos devolvem via internet com todos 0s
dados. Posteriormente, entra o trabalho interno do setor de informatica da instituicdo
que é responsavel pelo processamento, onde é feita uma tabulacdo de dados por
professor; se ele quer por disciplina ele explicita essa vontade, porque num primeiro
momento é geral por professor; os resultados sdo uma avaliagdo por curso, uma
avaliacdo por escola e uma por cidade e como sdo poucos 0S cursos que estdo
funcionando em cada uma dessas cidades acaba que se confunde a cidade com o
curso.

(...) cabe salientar que a primeira avaliacdo dos alunos foi toda digitada, mais de um
més digitando, janeiro e fevereiro todo (Coordenadora do Setor de Informaética e
Membro da CAl, abr, 2003).

Segundo a Coordenadora do setor, € escolhida uma estratégia de aplicacdo dos
instrumentos junto aos alunos. Essa estratégia, talvez, seja o ponto mais delicado da
instituicdo porque ainda € deficitaria. Reforca que a assessoria em S&o Paulo foi escolhida
tendo em vista que seria mais acessivel para a institui¢éo terceirizar o servi¢o do que comprar
uma maquina especifica para fazer a leitura dos cartdes, considerando que a mesma torna-se
obsoleta com o passar dos anos e o fato de que podera haver mudancas no processo a partir do
segundo ciclo avaliativo.

(...) a compra de uma leitora custaria em torno deve 12 a 13 mil para a instituicdo e

gastamos em torno de 3 mil para cada processo (Entrevista com o Vice-reitor, abr,
2003).

(...) neste processo ndo existe uma identificagdo do aluno. Quando a empresa de SP
devolve os resultados, eles vém com um codigo de barras. N6s mandamos um codigo
seqliencial e é por esse nimero sequencial que depois nos fizemos a associacdo. Fica
resguardada a privacidade, mas associamos a disciplina e a turma (Coordenadora do
Setor de Informatica e Membro da CAl, abr, 2003).

Para ser feito o processamento dos dados na instituicdo, apds envio dos dados para a
empresa em SP, é usado um programa chamado de Sistema Padrdo de Pesquisa que permite
fazer tabulacBes genéricas, pois trabalha com o conceito de parametrizacdo, ou seja, possui 0

questionario como parametro, é preciso digita-lo e apos as respostas das questoes.

(...) ele é interessante porque é bem genérico, foi criado por nés mesmos e possui uma
tabulacdo geral e uma parcial e permite o cruzamento de até trés questdes. Depois
disso ha a parte grafica, depois desta tabulacdo toda (Coordenadora do Setor de
Informatica e Membro da CAl, abr, 2003).

Aponta o Vice-reitor que a Escola de Engenharia e Arquitetura tem feito um trabalho
bastante interessante neste sentido, chamando os professores para comentar os resultados da

avaliacdo, um a um, comparando-a com os resultados das avaliacGes anteriores a fim de
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juntos entrarem num acordo sobre o que fazer para melhorar os resultados das préximas

avaliagoes.

A fim de visualizar como esse processo acontece junto as escolas, foi entrevistado o
Diretor da Escola de Engenharia e Arquitetura responsavel em gerenciar quatro cursos:
Engenharia Civil, Engenharia Elétrica, Engenharia Eletrénica e Arquitetura e Urbanismo.
Solicitou-se para que 0 mesmo comentasse o funcionamento do processo, desde 0 momento

em que os resultados chegam ao seu conhecimento.

(...) o professor recebe uma média de todas as disciplinas que esta lecionando; se ele
quiser por disciplina a avaliagcdo ele pode solicitar, mas a principio é a média de todas
as disciplinas que o professor esta lecionando. Esse material vem para o diretor da
escola, eu estou adotando este sistema, ndo é uniformizado, porque cada diretor tem
um sistema para trabalhar. Eu chamo o professor, e nds analisamos juntos todas as
notas, os conceitos que ele recebeu e encima daqueles resultados ele vai fazendo
comentarios; ele compara também com as avaliagOes anteriores e a média da escola
com a média da Universidade.

(...) na Arquitetura e na Civil houve uma aceitacdo melhor do que na elétrica e na
eletronica e acho que isso se refletiu um pouco nesta avaliacdo, tanto por parte dos
alunos quanto por parte dos professores. O aluno tem uma reacdo do tipo, ndo adianta
fazer essa avaliagdo porque ndo vai dar em nada, mas 0 nosso aluno percebeu que as
mudangas aos pouquinhos acontecem.

(...) desde a primeira avaliacdo, eu senti que alguns professores melhoraram na
frequéncia, na assiduidade, na motivagdo, no cumprimento dos contetdos, no
relacionar a disciplina com a profissdo, no lado humanistico. A melhora houve tanto
no aspecto geral como no resultado porque a escola teve um aumento de sua média.

(...) neste momento os resultados ndo tem uma intencéo punitiva e sim chamar, fazer
comentarios, sugestdes; eu acho que os professores estdo dando idéias boas para a
melhoria do curso (Entrevista com Diretor da Escola de Engenharia e Arquitetura, abr,
2003).

O segundo grupo de pessoas escolhido para ser aplicado o instrumento de coleta de
dados foram os funcionarios. Foram aplicados 235 instrumentos que corresponde a 85% da
populacdo pesquisada.

(...) com os funciondrios (campus 1 e 2) nds resolvemos parar as atividades, passamos
o dia inteiro a disposicao e por grupos n6s encaminhdvamos esse pessoal para uma

sala, um auditério e em torno de meia hora a uma hora eles iam agendando com os
seus chefes eles se organizaram (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Em 2002 foi feita a avaliacdo dos professores que atingiu 356 instrumentos
respondidos representando 66,54% do corpo docente no periodo considerado (DUARTE et
al., 2003).

(...) nds enviamos o instrumento para os professores que responderam e nos
devolveram, o retorno foi muito bom (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).
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Em relacdo aos alunos egressos da Universidade, o instrumento foi aplicado
considerando os Ultimos cinco anos e para cada curso foi feita uma amostragem. Como o
retorno via correio é mais dificil de atingir os resultados desejados, a instituicdo resolveu criar
uma central telefénica com varios estagiarios a disposicdo. Foram liberadas vérias linhas
telefonicas, e os estagiarios, a partir de uma planilha com os dados e o questionério, entravam

em contato com o0 egresso.

Para um total de 4.457 egressos a instituicdo utilizou um intervalo de confianca de
95% e um erro de 3%, entrevistando 891 pessoas (DUARTE et. al., 2003).

Cabe salientar que a aplicacdo dos instrumentos junto a alunos, professores e
funcionarios objetivava envolver todo o universo e para a populacdo em geral definiu-se
trabalhar com amostragem, utilizando-se um intervalo de confianca de 95% e uma margem de
erro de 3,5%. A aplicacdo ocorreu em pontos especificos, como rodoviéria, centro da cidade,
feiras-livres, calcaddo e nos pavilhGes da Fenadoce, como forma de levantar a opinido das

pessoas sobre a Universidade. Foi possivel atingir um publico de 863 pessoas.

(...) foram credenciados alguns estagiérios, bolsistas e também foi criada uma equipe;
tinha um professor coordenando a comissdo e essas pessoas tinham como meta
entrevistar pessoas em tal lugar. Eles saiam e iam entrevistar as pessoas na rua, com
uma camiseta e uma carteirinha (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Entende-se por entidades parceiras aquelas instituicbes que a Universidade mantém
algum tipo de convénio, contrato ou projeto, quer seja de intercambio, prestacdo de servico,
assessoramento ou outro tipo de atividade. A instituicdo possui mais de cem entidades com

quem possui algum tipo de relacionamento.

(...) com as instituicBes parceiras (prefeituras, industrias, UF, brigada militar, etc..) foi
enviado o questionario pelo correio, mas o retorno foi menor. Quem recebia era o
diretor ou alguém indicado, e este preenchia o instrumento e devolvia em envelope
gue ja estava selado (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Em relacdo a esse item, o retorno dos questionarios preenchidos ndo foi elevado, em
especial, porque era solicitado que o titular da entidade respondesse. Somente
aproximadamente um ter¢o dos questionarios enviados voltaram preenchidos (DUARTE et.
al., 2003).

A Figura 21 apresenta um resumo geral da aplicagdo dos instrumentos juntamente

com os publicos envolvidos.
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Publico-alvo O que foi avaliado Periodo de aplicagdo | Periodo de divulgacao
Alunos Aspectos gerais Novembro/ 2001 Dezembro/ 2001
Funcionarios Aspectos gerais Dezembro/ 2001 Janeiro/ 2002
Alunos Desempenho dos professores | Dezembro/ 2001 Abril/ 2002
Professores Aspectos gerais Janeiro/ 2002 Fevereiro/ 2002
Egressos Aspectos gerais Maio-junho/ 2002 Agosto/ 2002
Populacdo em geral Aspectos gerais Julho/ 2002 Agosto/ 2002
Alunos Desempenho dos professores | Julho-agosto/ 2002 Novembro/ 2002
Entidades parceiras Aspectos gerais Agosto-setembro/ Dezembro/ 2002

2002

Alunos Desempenho dos professores | Novembro/2002 Janeiro/ 2003
Alunos Desempenho dos professores | Junho/ 2003 Agosto/ 2003
Alunos Desempenho dos professores | Novembro/ 2003 Janeiro-fevereiro/ 2004

Figura 21 - Aplicacdes de instrumentos de pesquisa aos publicos da UNI3
Fonte: UNI3, Caderno n° 3, p. 14, 2003

O periodo que acontece a avaliagdo dos alunos na instituicdo € antes das provas
finais, no fim de cada semestre. A avaliacdo é respondida no proprio horéario de aula. E
recomendado que o professor saia da sala-de-aula, a fim de deixar os alunos a vontade para

responder ao instrumento que leva aproximadamente meia hora.

(...) como isso é um processo em que nds estamos aprendendo a fazer, a gente sabe
que hd uma série de imperfeicBes, visto que dependendo das circunstancias que o
aluno preenche o questionario ele pode ser mais ou menos preciso na avalia¢éo;
depende muito da motivacdo do aluno, questdes pessoais do aluno e do professor
interferem nos resultados; as vezes nosso préprio instrumento ndo esta sendo muito
adequado em alguns aspectos; sabemos que corremos todos esses riscos, mas neste
momento, o importante é o processo (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Ainda ndo é possivel estipular o tempo que mobiliza o processo de avaliacdo na
Universidade, visto que varios fatores estdo envolvidos e o principal deles é considerar que é
o primeiro ciclo de avaliacdo que esta sendo cumprido e, desta forma, a aprendizagem ao
longo do processo é um ponto importante para a instituicdo. Outros fatores como o envio dos
cartbes para ser feito o processamento dos dados em SP deve ser considerado, assim como, 0
processamento interno dos dados apo6s o retorno a fim de serem gerados graficos e tabelas

para publicacéo e divulgacéo, entre outros.

(...) o processo integral durou um ano e meio, achamos muito longo, mas construimos
todo o processo. Hoje fazer o diagndstico institucional levaria provavelmente de 2 a 3
meses. Levamos muito tempo discutindo, foi uma discussdo coletiva. Agora temos
muita coisa pronta e precisamos reavaliar outras coisas (Entrevista com o Vice-reitor,
abr, 2003).
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(...) ndo d& para medir muito em tempo. O que mais foi demorado na nossa avaliagao
foi o inicio do processo, a criagdo da metodologia catélica. Temos 0 modelo CRUB
que nos da as dimensdes, mas a metodologia de coleta e 0 caminho de indicadores
foram criados por nos que pode sofrer algumas mudangas a partir do segundo ciclo.
Como temos os indicadores e questionarios prontos para coletar as informagdes, 0s
mesmos sdo aplicados em 3 a 4 dias, visto que sdo automaticamente distribuidos para
lideres, diretores de escolas e assim por diante, quando for avaliagdo da Universidade
com um todo; no entanto, no caso da avaliagdo dos professores, 0 processo € mais
demorado porque os dados vdo para Sao Paulo e retornam a Universidade; acredito
que em 30 dias se tem os dados brutos e mais 30 dias para 0 processamento interno
dos dados; entdo em 60 dias tranqtiilamente é possivel obter os resultados da avaliagdo
(Entrevista com Membro da CAl, abr, 2003).

Pode-se dizer que os resultados do processo de avaliacdo na Universidade dependem
do relatorio que estad sendo elaborado para entregar ao CRUB para servir de base para a
avaliacdo externa. Tal relatério pretende contemplar ndo somente dados quantitativos da
avaliacdo coletada junto aos publicos, mas uma analise mais qualitativa a respeito de cada

dimensdo avaliada.

(...) n6s temos muitos resultados (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) os resultados estdo aparecendo e, agora, vado permitir uma agdo maior da
instituicdo com a existéncia de um PDI. O nosso préximo PDI vai ser moldado em
funcdo dessas 14 dimensdes de avaliacdo, porque nés ja queremos que o PDI seja
enquadrado para dimensionar se foi atingido ou ndo foi atingido (Entrevista com
Secretario Executivo da CAl, abr, 2003).

(...) eu poderia comentar a respeito da questdo do entendimento sobre o processo, e
isso vem a cada momento sendo expresso enquanto as pessoas vao entendendo,
algumas ainda se mantém naquela antiga idéia, mas o que eu vou fazer com isso, mas
ndo vou preencher mais porque ja preenchi tantos e ndao vi nenhum resultado. As
pessoas esperavam uma mudanca radical entendeu; a nossa meta é que o préprio
processo faga que o sistema va mudando, assim como as pessoas Va0 se
autoregulando, também o sistema naturalmente v4 mudando (Entrevista com
Assessora de Comunidade e Extensdo e Membro da CAl, abr, 2003).

Os resultados sdo sumarizados através da divulgacdo em uma forma bruta, seja em

forma de gréficos ou em tabelas.

(...) adotamos esse sistema de transparéncia, de publicacdo em jornais; a cada final de
pesquisa os dados sdo divulgados na internet e intranet, assim como em cadernos;
existem trés ndmeros onde estdo todas as pesquisas feitas sobre indices de satisfagdo
com os diversos publicos. Esse material j& esta disponivel, e muitas dire¢fes, unidades
e escolas ja tomaram decisGes no ambito da competéncia delas para corrigir algumas
coisas (Entrevista com Secretario Executivo da CAl, abri, 2003).

Em relacdo a quem recebe os resultados da avaliacdo:

(...) todos tém recebido os resultados gerais das pesquisas, nds vamos até para a radio,
nos temos uma radio e canal de televisdo; sdo divulgados em jornais e cadernos, afinal
de contas noés fomos ouvir a comunidade e entdo temos a obrigacdo de dar esses
resultados (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).
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No que tange ao como sdo usados o0s resultados da avaliacdo por parte da
instituicdo, segundo menciona o Vice-reitor, houve um consenso para que neste primeiro
processo de avaliacdo ndo utilizassem os resultados de forma ostensiva como um instrumento
de gestdo. Tal deciséo foi tomada em virtude de fazer com que a mesma criasse uma cultura
de avaliacdo na Universidade, criando uma série histérica de dados que permitam

posteriormente dar subsidios ao gerenciamento da instituicéo.

(...) para fazer com que a instituicdo se acostumasse a ser avaliada, para que ela ndo
tivesse medo de avaliacdo e encarasse aquilo como um processo natural, algo que faz
parte de sua vida; queremos que a avaliagdo seja um programa que auxilie na gestdo
da Universidade (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) os resultados, desde que sejam colocados a publico na comunidade universitaria,
permitem que as pessoas ndo nos cobrem tanto na hora em que estdo aplicando os
questionarios, perguntando coisas do tipo ‘0 que vocés véo fazer com isso, aonde
vocés vao utilizar os resultados’. Entdo eu sempre trabalhei muito com resultados e,
hoje, nossos jornais e cadernos de Al permitem dar uma resposta a quem foi avaliado.
Considero que, sob esse ponto de vista, a avaliagdo é muito importante (Entrevista
com Membro da CAl, abr, 2003).

(...) acho que ainda precisamos um pouco mais de histéria, como todo o processo de
avaliacdo e a histéria de todo o Pais. Acho que o mais importante foi romper o
marasmo, deu 0 primeiro passo, sei que estd sendo um trabalho bastante &rduo,
dependera logicamente se conseguimos tirar os dados que vem ndo apenas da area de
estatistica, mas do contexto; acredito que ndo é apenas analisar se um item tem 20%,
40%, mas observar o contexto disso tudo; acho que a avaliacdo é muito mais global do
que apenas aplicar questionarios (Entrevista com Pro-reitor de Pds-graduacao,
pesquisa e extensdo, abr, 2003).

No que tange a ter auxiliado a instituicdo o processo de avaliacdo, comenta o
Secretario Executivo da CAIl que, por enquanto, esse auxilio aconteceu mais em termos
informais, pelo fato de ainda ndo existir um resultado final. Os resultados oriundos das
pesquisas proporcionam subsidios para que as escolas, as chefias administrativas e a
instituicdo tenham condicdes de tomar determinadas decisdes tendo em vista tais resultados

que sdo divulgados de maneira transparente. No entender do Secretario Executivo:

(...) j& estamos na terceira avaliacdo dos docentes, e tem escolas, por exemplo, que
tem reunido seus professores para discutir a avaliagdo do seu docente, a avaliagdo no
seu conjunto, sem particularizar cada professor. Em outras escolas, o diretor
considerou importante chamar professor por professor e discutir com ele o resultado
do seu desempenho. Ja observamos informalmente, por testemunhos particulares dos
professores, comentario como ‘ha eu vi que a minha avaliacdo nédo foi boa, entdo
procurei melhorar, e, neste semestre ja melhorei’; outro colega da subcomissao disse
‘olha eu vou ter que me dedicar mais ao ensino porque minha avaliagdo piorou’,
visto que ele assumiu outras atividades e isso realmente prejudica. No Gltimo jornal
um dos entrevistados disse ‘que sente que, depois que ele assumiu determinada
funcéo, a avaliacdo dos alunos piorou, porque ele precisou se dedicar a outras coisas
e isso provavelmente prejudicou seu desempenho como professor de sala de aula’.
Acreditamos que isso sdo resultados que ja estdo surgindo, independente de um
processo gerencial maior da institui¢do, sistematizado.
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(...) j& foram tomadas decisGes, independente de haver um relatério final, porque
muitas coisas chamaram a atencdo das direcdes e ja foram sendo providenciadas em
nivel administrativo; por exemplo, a primeira pesquisa feita em outubro e publicada
em novembro de 2001 apontou que as chefias da central de atendimento revisassem o
seu fluxo administrativo, seu processo administrativo, e algumas decisGes foram
tomadas por eles, independente de uma a¢do maior por parte da reitoria como um
processo gerencial central.

(...) entdo, as unidades, ao se sentirem na vitrine com a pesquisa, perceberam que
deveriam mexer em algumas coisas, 0 que ja é fruto da avaliagdo; e, também,
podemos falar de modo indireto pela prépria consciéncia das chefias e das unidades
(Entrevista com Secretario Executivo da CAl, abri, 2003).

Refere o Vice-reitor que a avaliagéo ainda ndo tem auxiliado a instituicdo no sentido
de mostrar-se como um instrumento de gestéo, visto ser um processo bastante incipiente.
(...) ela tem servido para uma série de coisas, existem varios produtos. E claro que
muitos setores ligados a essas 14 dimensdes, quando percebem que os resultados da
avaliacdo foram mais para la do que para c4, eles, em funcdo disso, ja procuram ir se
corrigindo; o proprio professor quando é avaliado, existem provas até concretas, que
ele procura pautar sua conduta em funcéo dos resultados da avaliacéo; ele ndo tem
interesse de ser avaliado de forma negativa, ninguém tem, ninguém quer ser avaliado
de forma negativa, isso até é meio instintivo; entdo de uma forma indireta, talvez
como mecanismo de autopreservacdo, temos utilizado a avaliacdo institucional, mas

ainda ndo é daquela forma ostensiva e direta como gostariamos que fosse, de forma
consciente.

(...) por enquanto estamos num processo que forneceu uma radiografia, mas certos
cruzamentos, certas coisas importantes ainda ndo foram feitas; os dados coletados
geram teses de doutorado (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Por sua vez, na visdo do Pré-reitor de Pés-graduagdo, pesquisa e extensdo, a
avaliacdo na Universidade ainda encontra-se na fase em que se preenche um questionario e
caso a disciplina aprove, em geral a avaliacdo € boa, caso ndo se aprove a avaliacdo pode ser
ruim. No seu entender, isso é uma questdo de cultura e ndo é um problema somente da
Universidade, € um processo geral de cidadania, ou seja, o cidaddo tem que ter consciéncia

dos seus direitos e deveres.

(...) hoje temos acesso a qualquer reitoria de Universidade e vice-versa, € acho muito
salutar, por exemplo, sua prépria tese e que tu estejas aqui vendo qual é a idéia de
avaliacdo que temos; acho que isso é uma maturidade que a Universidade brasileira
comeca a dar, deixar de ficar fechada intramuros (Entrevista com Pré-reitor de Pos-
graduacdo, pesquisa e extenséo, abr, 2003).

Por sua vez, no entender da Coordenadora do setor de informatica, o processo esta
se consolidando na instituigdo, institucionalizando-se, visto que ja houve outras tentativas de
avaliacdes seguindo o modelo PAIUNG e PAIUB que comegavam e paravam. Este novo
modelo adotado pela instituicdo esta vigorando h& dois anos e, mais importante, esta se
consolidando visto que j& aconteceu e esta finalizando um primeiro ciclo de avaliacdo. Com o

inicio do segundo ciclo, as melhorias comecardo a aparecer.
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As informacdes necessarias para realizar a avaliagdo na instituicdo estdo atreladas a
dimensdo que esta sendo avaliada e, consequentemente, a busca de dados para fazer um

diagnostico mais confiavel possivel da instituicao.

(...) elaboramos algumas questdes maiores para cada dimensdo e 0 que nds estamos
procurando fazer é responder aquelas questdes, para tanto, nés fomos atrds de
informacdes para responder as questdes (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

(...) considero que devemos ter muitos dados, mas precisamos nos preocupar muito
com quais dados, porque as vezes a gente acaba colhendo tantos dados e depois néo
consegue processa-los; deve-se ter cuidado com que tipo de dados coletar, que tipo de
informagdes obter, para ndo se perder com todas as informacdes (Entrevista com
Vice-reitor, abr, 2003).

(...) depende do que se estd avaliando. Se o ponto de vista é a Universidade como um

todo, os dados globais de desempenho académico, de qualidade de ensino e
essencialmente trés coisas que precisam ser avaliadas que € a atividade fim: ensino,
pesquisa e extensdo; que reflexos a gestdo tem sobre isso. No sistema do CRUB isso
é pulverizado em 14 dimensdes (Entrevista com Secretario Executivo da CAl, abr,
2003).

(...) uma das coisas é o conhecimento da instituicdo, conhecimento da realidade, um
pouco do dominio da cultura vigente, conhecimento da estrutura e, ao meu ver, que
neste grupo, neste segmento responsavel pela avaliagdo, tenha pessoas representantes
dos diferentes niveis da estrutura organizacional, porque nem sempre, se pega, por
exemplo, um grupo formado somente por técnicos, que aspectos, que facilidades este
grupo tera para conseguir os resultados que precisam. A avaliacdo tem que estar ligada
ao plano, ao projeto de Universidade, onde que eu quero chegar com a instituicdo
(Entrevista com Assessora de Comunidade e Extensdo e Membro da CAl, abr, 2003).

Uma importante questdo foi levantada junto a Universidade, ou seja, quais seriam as
expectativas em relacdo ao processo que esta finalizando a primeira etapa. No entender de
um dos Membros da CAl:

(...) nds temos muita esperanga no processo ao querer que ele realmente passe a ser
um elemento da cultura, que a avaliacdo ja aconteca naturalmente, que nao precisemos
ter momentos de avaliacdo, que ela aconteca sempre e que sirva como instrumento de
gestdo, como instrumento para todas as iniciativas na Universidade; que se tenha
como base a avaliacdo institucional, porque ela vai contar essa historia. Eu sou muito
adepta a inovar, mas inovar sempre levando em conta a histéria, as experiéncias ja
vivenciadas, porque isso vai permitir que tu pratique o novo, mas com dados de toda
uma experiéncia ja vivenciada e ainda que ela consiga concretizar a integracdo e o
comprometimento de todas as partes envolvidas no ser e no fazer Universidade. Entdo
uma avaliacdo bem feita, bem entendida nos seus propdsitos, sem divida vai
contribuir com todos, todos ganhardo com ela, e no6s, no final, seremos uma
Universidade mais qualificada.

De um modo geral pode-se dizer que o processo de avaliacdo na Universidade é
bastante incipiente, mas com carater de continuidade e permanéncia. Visualizou-se o
empenho, a motivagédo e expectativas por parte da comisséo de avaliacdo, da subcomisséo e
dos diretores de escolas em acabar o processo referente ao primeiro ciclo avaliatorio e assim
ter condigdes de realizar mudancas para o segundo ciclo, assim como, efetuar melhorias para

a propria instituicdo. Cabe salientar que neste modelo de avaliacdo, as dimensdes referentes
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ao ensino, a pesquisa e a extensdo foram avaliadas de uma forma global, inseridas em

questdes dentro das 14 dimensdes propostas pelo CRUB.
5.3.2 O processo de planejamento institucional

O processo de planejamento de longo prazo na UNI3 ainda € incipiente. A
Universidade possui como instrumento de planejamento estratégico, o PDI, que € um plano
elaborado para cinco anos e que esta sofrendo atualmente adaptacGes a fim de atender o que
foi planejado quando o documento foi enviado ao MEC para apreciacdo e aprovacao. No
entanto, tal instrumento é ponto de discussdo na Instituicdo, que almeja, também, utilizar as

14 dimensdes do CRUB como referéncia para o planejamento.

(...) pensamos em criar uma estrutura muito semelhante a da avalia¢do institucional
para o planejamento, porque ele é o nosso referencial e, via processo de avaliagéo, nos
vamos estar cruzando as informac@es, ou seja, os dados do planejamento vém da
avaliacdo e vao se cruzar em funcdo da comparacdo que sera feita. Assim, vamos atuar
no processo, corrigir ou ndo corrigir. Nés decomporiamos a Universidade em 14
dimensdes, as mesmas da avaliacao.

(...) até o fim do ano, pretendemos ter um bom plano de desenvolvimento para a
instituicdo, de forma bem orientada. Este processo esta em curso, embora nos
tenhamos um plano de desenvolvimento, ele foi feito, mas nao através de um processo
participativo, de construcdo coletiva, ele ficou de forma mais técnica (Entrevista com
Vice-reitor, abr, 2003).
Aponta o Vice-reitor da Instituicdo que ja foi constituida uma comissao que iniciou
os trabalhos de articular esse novo modelo de planejamento e que possui como integrantes

componentes da CAl. Salienta, também, que ele préprio faz parte da comissao.

(...) estamos definindo agora uma série de agdes no sentido mais geral, um plano de
acoes, e depois colocariamos um plano de metas. Essas agdes ou programas seriam
definidos junto com os diretores de escola, que é uma etapa, uma comissdo formada
por diretores de escola. Precisamos definir o que fazer, como fazer, que acGes e, no
final de tudo isso, teremos um plano geral, um plano de desenvolvimento para a
instituicdo com todas as agdes descritas, todas as metas, todos os prazos (Entrevista
com Vice-reitor, abr, 2003).

Segundo menciona o Vice-reitor, ndo ha por parte da Instituicdo uma cultura forte de
planejamento, referenciando que, h& dois anos atras, foi vinculada a Assessoria de
Planejamento e Controle a Vice-reitoria, a qual possui como responsabilidade principal tratar
de questdes estratégicas da Universidade, a fim de projetar a Instituicdo para o futuro. Neste
contexto, quatro programas seriam de fundamental importancia: o PDI, a Al, um programa de

qualidade e um programa de desenvolvimento do projeto académico institucional.

(...) na realidade teriam quatro programas que estariam ligados a um nucleo de
questdes estratégicas. 1sso comecou a acontecer hd dois nos atrés, essa cultura de
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planejamento, de pensar a Universidade do futuro com um método, de forma
articulada, de forma organizada (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Tendo em vista essa nova linha de trabalho que a Instituicdo quer adotar para tratar
do tema, ou seja, utilizando como referencial o modelo de avaliagdo do CRUB, almeja como
objetivo:

(...) o objetivo maior é estabelecer um balizamento das agdes da Instituigio. E claro
gue ndo temos como prever tudo aquilo que vai acontecer, mas temos que minimizar o
maximo possivel o fator surpresa nas nossas relagbes, o planejamento tem esse

objetivo que é indicar como serd a vida da Instituigdo em determinado periodo
(Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Em relacdo as etapas propostas, comenta o Vice-reitor que, ha alguns anos atras, a
Instituicdo estava desenvolvendo o planejamento estratégico que ndo teve continuidade, tendo
em vista questdes como troca de Reitoria. Tal trabalho serviu como balizamento para a
elaboracdo do PDI que foi enviado ao MEC, assim como, esta servindo de suporte para o
seqlienciamento das atividades como forma de subsidiar o novo enfoque de planejamento que
estdo procurando adotar.

(...) acho que as etapas véo se definindo ao longo do processo e acho que elas devam
ser bem representativas para que seja um sistema real e ndo um sistema idealizado
(Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

A responsabilidade pelo processo de planejamento estd na Vice-reitoria da
Instituicdo, tendo sempre presente que é a Reitoria 0 6rgdo maximo, mas que devido as
atividades que executa, delega tal atividade para a Vice-reitoria, responsavel atualmente em
coordenar o trabalho que esta sendo desenvolvido pela assessoria de planejamento e controle.
Tal assessoria possui como atribuicdo trabalhar com o nucleo de questbes estratégicas

mencionadas anteriormente.

(...) diretamente envolvida tem um grupo formado por cinco pessoas, sendo que duas
pessoas do grupo de avaliacdo faz parte deste grupo (Entrevista com Vice-reitor, abr,
2003).

Quanto ao entendimento em relagéo ao processo:

(...) planejamento ¢é fundamental para que a gente tenha um bom referencial. E muito
dificil para uma Instituicdo conviver sem um bom planejamento, ela ficaria sujeita as
intempéries que ocorrem. Sabemos que vivemos em um Pais com uma economia
instavel, onde as instituigdes ainda ndo estdo bem sedimentadas; entdo quem ndo tem
um bom planejamento corre mais risco ao longo de sua vida Util. Planejamento é um
instrumento fundamental para a gestdo da Universidade (Entrevista com Vice-reitor,
abr, 2003).
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Sobre o que é abordado no planejamento, o Vice-reitor afirma que € a assessoria de
planejamento e controle quem € responsavel em operacionalizar os processos, salientando que

basicamente o que a instituicdo faz estd mais voltado em atender as demandas de curto prazo.

(...) a assessoria é responséavel pelo orcamento anual e pelo controle da execucédo
orcamentaria, assim como, em manter organizado nosso sistema de banco de dados
para fornecer informagdes ao MEC (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Quando indagados sobre como é feito o planejamento na Instituicdo:

(...) estamos aprendendo com a elaboragdo do PDI, estamos aprendendo a fazer
planejamento, ndo temos uma cultura muito forte nesta area, eu creio que o PDI esta
ajudando (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Percebe-se que o instrumento mais forte em relacdo ao planejamento na Instituicéo é
aquele de curto prazo, que é feito por determinacdo da Lei n® 9.870/99, Medida Provisdria n°
2.173/2001 e Decreto n° 3.274/99. O primeiro passo da Instituicdo ao preparar 0 orcamento é
elaborar as planilhas de custos que definem as mensalidades escolares e que posteriormente
sdo aprovadas pelo Conselho Universitario. Somente apds a aprovacao das planilhas de custos
é que comega a elaboracdo do or¢camento analitico para o ano seguinte, o qual € submetido ao
Conselho Superior para apreciacéo e deciséo.

Cabe salientar que, no caso das planilhas de custos e o0 orgcamento ndo serem
aprovados pelo Conselho Universitario, 0s mesmos sdo reexaminados pela assessoria de
planejamento e controle e Reitoria. Aprovados tais documentos, sdo definidos 0s novos
valores das mensalidades escolares e do orcamento, e, posteriormente, a execucdo

orcamentaria.

(...) em termos de periodo, o que se faz de planejamento aqui sempre € feito de um
ano para o outro, no final do ano nés comegamos a pensar 0 outro ano; como o PDI é
um plano para cinco anos e a cada ano a gente faz o planejamento anual. Estamos num
periodo de construcédo, ndo é uma rotina (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Cabe salientar que a Instituicdo ndo possui 0 plano plurianual, de médio prazo, e,
segundo menciona o Vice-reitor, o PDI vai obrigar a instituicdo a desenvolvé-lo. Em relacdo a

guem recebe os resultados do processo de planejamento:

(...) o PDI vai para o MEC, mas internamente quem recebe sdo todas as instancias da
gestdo. O orcamento é discutido no Conselho Universitario sendo elaborado pela
assessoria de planejamento e controle; ap6s aprovado pela Reitoria, pelo Conselho
Universitario e Conselho Superior da Universidade, os Diretores de Escola tem acesso
(Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

No que tange ao planejamento estar auxiliando a instituicdo e de que forma:
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(...) estou me reportando ao PDI, tem auxiliado no sentido de dar mais consciéncia em
todas as acBes que sdo desenvolvidas no dia-a-dia da Instituicdo; atualmente o ndcleo
esta planejando acGes articuladas (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

E quanto as informacdes necessarias para desenvolver o processo:

(...) tem que ter um diagndstico sobre a Instituicdo; ter um grande nimero de
informacgdes sobre o seu entorno, sobre a comunidade onde a Universidade esta
inserida, sobre o sistema de ensino superior, enfim, muitas informac@es internas e ver
0 que tem no seu entorno e depois num sistema maior. Quanto mais conseguir
sistematizar as informacdes, mais facil sera o exercicio de planejamento, porque dai
vamos estabelecendo o referencial com base na realidade e assim conseguir projetar
cenarios com uma precisdo maior. Tu tem que te planejar tendo em vista determinados
cenarios (Entrevista com Vice-reitor, abr, 2003).

Em linhas gerais, pode-se dizer que, na Universidade, o processo de planejamento
institucional estd comecando a caminhar em direcdo a acdes mais estratégicas, que considere
o longo prazo como linha norteadora das praticas institucionais. O que se visualizou foi que o
instrumento mais utilizado pela Instituicdo ainda é o de curto prazo, ou seja, 0 orcamento
anual. No entanto, existe por parte da Instituicdo a necessidade urgente de adaptar os
instrumentos que estdo sendo desenvolvidos e utilizados no planejamento aos instrumentos de

avaliacdo institucional.

Pode-se perceber claramente tal inten¢do no grupo que foi criado para pensar como
sera desenvolvido o processo de planejamento, salientando que a estrutura criada esta sendo
semelhante a da avaliacdo institucional. Visualizou-se, durante o periodo de entrevistas, que ja
foram realizadas reunides a respeito do assunto e algumas acdes para colocar em pratica tais
ideais, como, confirmacdo da missdo, visao, valores e objetivos gerais para cada dimensao. As
subcomissOes criadas para cada uma das 14 dimensGes do CRUB elaboraram objetivos
especificos por dimensdo. O texto elaborado foi discutido no grande grupo e apos esse

trabalho foi confeccionado um documento final que estd em fase de analise pela Reitoria.

Segundo informagdes prestadas pelo Secretario Executivo da CAl, a proxima etapa
da elaboracdo da metodologia sera a elaboracdo de metas para cada objetivo especifico, de
modo a terminar essa fase até o final do ano de 2003. Cabe salientar que nas subcomissdes
criadas ha representantes da Associagdo dos docentes e funcionarios da Instituicdo.
Considera-se que a Universidade estd tentando consolidar, de um modo integrado,
planejamento de curto, médio e longo prazo com o processo de avaliacdo institucional,
utilizando os mesmos parametros de avaliacdo do CRUB como ferramentas norteadoras para

a organizacgdo dos processos.



6. CONSTRUCAO DA PROPOSTA DE AVALIACAO INTEGRADA AO
PLANEJAMENTO

A partir do relato sobre 0 como acontece o processo de avaliacdo e planejamento
institucional nas Universidades em estudo, foi possivel identificar os fluxos dos referidos
processos como forma de melhor visualizar a dindmica do sistema. Assim, o ponto 6.1
apresenta e faz uma breve andlise desses fluxos, estabelecendo um comparativo entre as
Instituicdes. Por sua vez, 0 ponto 6.2 apresenta a proposta de uma abordagem integrada entre
avaliacdo institucional e planejamento anual para as Universidades que fazem parte do
COMUNG e o ponto 6.3. apresenta a discussao da proposta, iniciando com o contraponto
com a literatura, a anélise das vantagens e possiveis dificuldades de implantacéo e finalizando

com comentarios referentes a generalidades da proposta.

6.1. Discussdo da avaliacdo e planejamento nas UCGs

6.1.1 UNI1

A Figura 22 apresenta o fluxo do processo de avaliacdo institucional identificado na
UNIL1. Neste fluxo sdo contempladas as etapas do processo de avaliacdo institucional,

segundo modelo proposto pelo PAIUNG, que é adotado atualmente por esta Universidade.

No topo do processo estdo as dimensdes de avaliagdo que fazem parte do projeto
institucional da Universidade, dimensbes essas que apresentam estagios diferenciados de
evolucdo conforme explicitado no capitulo 5 deste trabalho. Cabe salientar que, caso fossem
desenhados 0s processos associados a cada uma das dimensdes em estudo, com certeza 0s
desenhos seriam muito diferenciados, visto que, ha dimensdes que ainda ndo foram
trabalhadas pela instituicdo, como a dimensdo gestdo e, outras dimensdes como o ensino de
graduacdo, pds-graduacdo e pesquisa, apresentam-se bastantes evoluidas em termos de
discussédo, operacionalizagdo do processo e resultados alcangados, destacando-se a dimenséo
ensino de graduagéo.
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Figura 22 - Fluxo do processo de avaliacéo institucional da UNI1

A Figura 23 apresenta os indicadores de avaliacdo da UNI1.
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Figura 23 - Indicadores de avaliacdo institucional da UNI1

E oportuno comentar que o programa prevé avaliagio tanto interna quanto externa da
Universidade. Até o presente momento somente foi realizada a avaliacdo interna na
Universidade através da elaboracdo e aplicacdo de instrumentos que visam avaliar a
satisfacdo/ insatisfacdo dos publicos eleitos (alunos, professores, programas/ cursos) em
relacdo a determinados aspectos institucionais.

Os resultados apurados no processo de avaliacao interna sdo sumarizados de maneira
muito particular em cada subcomissdo de avaliacdo, as quais possuem suas proprias
metodologias de trabalho, assim como, o poder de decisdo frente as informacdes coletadas.
No entanto, percebe-se que ha sérias dificuldades no que tange a coleta e tratamento dos
dados, visto que muitas variaveis estdo envolvidas no processo. Além disso, ha dificuldade

em conseguir uma maior integracdo entre as subcomissdes.

Verificou-se, também, que a Instituicdo vem preocupando-se em manter uma certa
sistematica do processo, definindo indicadores capazes de avaliar os diferentes segmentos
institucionais envolvidos. Pode-se dizer que a Instituicdo definiu um bom numero de
indicadores, conforme mostra a Figura 23, no entanto, tais indicadores estdo apenas
parcialmente explicitados em algumas dimensdes de avaliacdo e, nesse sentido, ainda

necessitam maiores desenvolvimentos.
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As dimensfes da graduacdo, pds-graduacdo e pesquisa ja vém sendo avaliadas ha
algum tempo e apresentam indicadores definidos com maior clareza; a dimensdo da extenséo
ainda encontra dificuldades em estabelecer critérios adequados e parametros para a avaliagéo;
e a dimensdo da gestdo ainda nao foi formalmente avaliada. Verificou-se que isso acontece,
principalmente, devido a dificuldade de definir indicadores e medir apropriadamente o
desempenho da gestdo. Cabe salientar que, devido a importancia que tal dimensdo possui no
processo, a Instituicdo estuda a possibilidade de avaliar esta dimensdo adotando outro modelo

de avaliacdo: a proposta pelo Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP).

Considera-se que a definicdo de indicadores claros e confidveis ainda é uma
preocupacao da Instituicdo, tendo em vista que sera a partir destes indicadores que serdo

traduzidas as informacdes que subsidiardo o processo avaliativo.

Percebe-se, que nesta instituicdo a avaliacdo esta intimamente relacionada com a
criacdo e fortalecimento da cultura de avaliagdo como recurso que a auxiliard no processo de
integracdo entre avaliacdo e planejamento institucional. Além disso, espera-se que tal cultura
de avaliacdo sirva como instrumento capaz de unir as subcomissdes de avaliacdo, que
atualmente realizam os trabalhos de avaliacdo de forma isolada, sem haver cooperagéo,

integracdo e discussao em equipe.

Percebeu-se que a UNI1 vem tratando a questdo da utilidade da avaliacdo de forma
bastante comprometida com os diversos segmentos envolvidos no processo de avaliacdo.
Algumas agles da instituicdo a esse respeito sdo visiveis, tais como: (i) criagdo de uma
Assessoria de Avaliacdo Institucional responsavel em planejar, coordenar e gerenciar
atividades voltadas ao assunto; (ii) preocupacdo em fortalecer a cultura de avaliacdo na
instituicdo; (iii) preocupacdo em integrar os resultados das subcomissbes de avaliacdo e
conseqlientemente as equipes que gerenciam 0s processos; (iv) desenvolvimento de uma

metodologia capaz de avaliar a gestdo universitaria.

Tais acgOes evidenciam a responsabilidade da Instituicio em considerar que o
processo de avaliacdo institucional deve servir para qualifica-la em seus métodos de trabalho,
na sua infra-estrutura, nos seus recursos humanos e nas relagbes com a comunidade. Vale
dizer que, sendo uma Universidade comunitaria, esse Ultimo aspecto, que aborda o
relacionamento com a comunidade onde esta inserida, € essencial para a Instituicdo atingir

seus objetivos.
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A Figura 24 apresenta o processo de planejamento institucional na UNIL,
demonstrando os instrumentos que a Instituicdo utiliza para planejar suas atividades de longo,

médio e curto prazo.

A Universidade possui trés tipos de instrumentos que subsidiam o planejamento
institucional. O primeiro instrumento é o PDI, um plano de longo prazo elaborado para um
periodo de cinco anos. Tal plano identifica a Instituicdo no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou pretende

desenvolver.

O segundo instrumento para planejamento de médio prazo sdo os planos trienais,
para um periodo de 3 anos. E o terceiro instrumento, de curto prazo, para um periodo de
tempo anual € o Plano Geral (PG), que por sinal € o instrumento mais utilizado pela
Instituicéo.
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Figura 24 - Fluxo do processo de planejamento da UNI1

Pode-se dizer que o PDI traca as grandes diretrizes para a Instituicdo atuar em um

periodo de tempo mais longo, seguido dos planos trienais que sdo desenvolvidos pelas

Unidades e aprovados pelas instancias superiores e que recaem nos planos gerais, de maior

operacionalidade e manuseio institucional.
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E a partir do planejamento anual que sdo deflagradas as a¢des na Instituicdo, onde
cabe a Assessoria de Planejamento e Orcamento preparar as propostas a serem encaminhadas
para as Unidades iniciarem o processo de elaboracdo. Neste periodo acontecem reunides para

motivagao, esclarecimentos e incentivos para a defini¢cdo das mesmas.

A Universidade utiliza o sistema de Intranet para divulgar as propostas e coloca-las
para discussdo, a fim de proporcionar um maior nivel de transparéncia e credibilidade ao
processo. As etapas que seguem dizem respeito a aprovacdo dos planos pelas devidas
instancias superiores e divulgacdo dos resultados. Tais planos devem explicitar as atividades
programadas para 0 ano, 0s responséveis por cada atividade, os investimentos previstos, 0s
recursos necessarios, o publico que se espera alcangar, os resultados esperados e a articulacéo

do plano com o PDI.

De um modo geral, a partir da analise da Figura 24, pode-se dizer que o processo de
planejamento institucional na UNI1 € desenvolvido para sanar orientacdes de curto prazo nas
Unidades, a partir de um direcionador de longo prazo (PDI). No entanto, verifica-se que nao
ocorre 0 uso das informacgbes vindas do processo de avaliacdo para orientar as aces da
Instituicdo e, assim, auxiliar no processo de planejamento institucional. S&o dois processos

conduzidos de forma praticamente independente.
6.1.2 UNI2

A seguir, a Figura 25 apresenta o fluxo do processo de avaliacdo institucional na
UNI2, a qual possui como dimensbes de avaliacdo as mesmas da UNI1, ou seja, ensino
(graduacdo e poOs-graduacdo), pesquisa, extensdo e gestdo universitaria. Tal Instituicdo
também adota os principios e diretrizes sugeridas pelo PAIUNG, respaldada no seu projeto

institucional.

Da mesma forma expressada anteriormente, o fluxo procurou desenhar a trajetéria do
processo vivenciado pela Instituicdo, apresentando as etapas sugeridas pelo programa, a
metodologia utilizada, os publicos envolvidos (alunos, professores, cursos/programas) e 0s

produtos originados.

Importante salientar que tal Universidade cumpriu todas as etapas propostas pelo
programa de avaliagdo, inclusive a avaliacdo externa e a reavaliagdo. No processo de
avaliacdo externa foi convidada no ano de 1999 uma equipe de Reitores indicada pelo

Conselho de Reitores da Hochschulrektorenkonferenz — HKR, da Alemanha, para fazer a
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avaliacdo. Tal andlise envolveu comunidade docente, discente, funcionarios técnicos-

administrativos, entidades externas e comunidade em geral.

Também foi feita pela Instituicdo a reavaliacdo do processo que proporcionou
suporte para tomada de decisGes em diferentes areas da Universidade, inclusive, o repensar

sobre o préprio desenvolvimento e conducdo do processo avaliativo.

Pode-se dizer que a Instituicdo, diferentemente das demais instituicbes que compdem
0 COMUNG, possui um estilo diferenciado de conduzir o processo de avaliagdo. Num
primeiro momento, foi feito e finalizado todo o ciclo avaliativo, com a construcéo e aplicagédo
de instrumentos que visavam medir os indices de satisfacdo/ insatisfacdo da comunidade
universitaria. No entanto, atualmente essa ndo € a sistematica adotada pela Instituicdo e que

compdem o programa de avaliacéo.

Através das entrevistas foi possivel concluir que tal procedimento adotado neste
primeiro ciclo foi considerado fundamental para a Instituicdo mapear o ambiente em que
estava inserida, conhecendo-se melhor, organizando os seus dados e processos internos,

verificando de que forma poderia melhorar seu desempenho geral.

Desta forma, foi possivel concluir que a Universidade ndo adota como fim a
aplicacdo de instrumentos periodicamente, isso foi feito somente uma vez, no primeiro ciclo
de avaliacdo, o qual originou subsidios para as Unidades debaterem internamente suas

proprias pautas de discussao.

Logo, as dimensbes de avaliacdo propostas pelo programa e adotadas pela
Universidade no seu projeto institucional, seguiram as etapas estabelecidas pelo PAIUNG,
mas sdo consideradas como elementos de discussdo para a Instituicdo, ou seja, roteiros
minimos que orientam as acdes das diferentes instancias institucionais e que instigam outros

niveis de debate, conforme mostra a Figura 26.
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Figura 25 - Fluxo do processo de avaliacao institucional da UNI2
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Figura 26 - Fluxo geral do processo de avaliacéo institucional da UNI2

Na Figura 26, procurou-se, de um modo mais sintético, construir um esbog¢o do que

na realidade acontece hoje na Instituicdo em termos de processo avaliativo.

Verifica-se que ha a definicdo da pauta de avaliagdo, ou seja, 0 assunto que estara
presente na Universidade em determinado periodo de tempo, por exemplo, o plano de carreira
docente. A partir desta definicdo havera a escolha da metodologia de trabalho a ser adotada
juntamente com a definicdo dos responsaveis pela operacionalidade do assunto. Em

seqliéncia, o desenvolvimento e finalizacdo do projeto e, neste momento, € usual na
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Instituicdo a realizacdo de seminarios de articulacdo. Pode-se dizer que ha a presenca
constante de reunides a fim de haver o envolvimento e comprometimento de todos com a

realizacdo das atividades, assim como, para delegar responsabilidades.

Apos a conclusdo dos trabalhos, os mesmos sdo encaminhados para apreciacao e
aprovacdo no Conselho Universitério, instdncia méxima deliberativa da Universidade, que
podera tomar decisdes no ambito tanto de aprovacdo do projeto quanto resolver que haja
ainda a necessidade de realizacdo de outros seminarios para articulacdo. Finalizando, os
produtos destes diversos estagios de discussdo geram novas pautas para 0 processo de

avaliacdo acontecer na Universidade.

O uso e acompanhamento de indicadores sdo incipientes nesta Universidade.

Observa-se que eles ndo fazem parte da cultura institucional vigente.

Em relacdo ao processo de planejamento institucional, a Figura 27 demonstra os
instrumentos que sao utilizados pela Universidade no planejamento de longo, médio e curto

prazo.

Verificou-se que o planejamento na Instituicdo segue uma linha diretriz semelhante
ao processo de avaliagdo institucional, ou seja, sendo desenvolvido através de reunides de
sistematizacdo constantes e com o envolvimento das Unidades e Reitoria. Tal sistematica
adotada é caracterizada pela Instituicdo como sendo de uma gestdo democratica, que procura

sempre envolver os diversos sujeitos que afetam e sdo afetados pelas politicas institucionais.

O PDI, instrumento de longo prazo, é desenvolvido pela Instituicdo para um periodo
de 10 anos, sendo revisado a cada plano plurianual (PP) de 3 anos. E neste plano plurianual
que ocorre o grande foco de debate da Instituicdo, a fim de elaborar de forma mais realista
possivel o planejamento anual, de curto prazo. Este planejamento anual possui dois
importantes instrumentos, a RDO e o OP. Cabe salientar que a RDO fornece as linhas gerais
para a realizacdo do OP.
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Figura 27 - Fluxo do processo de planejamento da UNI2

Oportuno frisar que para a realizacdo do PP, na etapa do diagnostico institucional, a
Universidade utiliza os resultados do processo de avaliagdo institucional, principalmente por
este ser concebido de forma diferenciada. Como exemplo, atualmente hd uma intensa
discussdo na Universidade sobre o peso na folha de pagamento de um quadro de pessoal
formado na sua grande maioria por professores 40 h/a, assim como, quais sdo as areas de
conhecimento que serdo contempladas quanto ao apoio para qualificagdo em termos de

doutoramento.
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6.1.3 UNI3

A Figura 28 apresenta o fluxo do processo de avaliacdo institucional na UNI3,
Instituicdo que aderiu no ano de 2001 a metodologia proposta pelo Conselho de Reitores das
Universidades Brasileiras (CRUB). S&o 14 as dimensdes de avaliagdo que a Universidade
adota em seu modelo avaliativo, o qual procura integrar, de um modo bastante abrangente, o
ensino, a pesquisa, a extensdo e a gestdo da Universidade, ou seja, as dimensdes propostas
pelo modelo PAIUNG.

Uma caracteristica bastante interessante nesta Universidade é a construgdo da sua
metodologia de trabalho através do envolvimento e comprometimento de toda a Instituicdo.
Houve um trabalho bastante minucioso no sentido de dar respaldo a cada etapa a ser
desenvolvida ao longo do processo, visto que, a metodologia proposta pelo CRUB somente
indica as diretrizes gerais para avaliagdo em cada uma das dimensfes, ndo fornecendo as

ferramentas necessarias a sua operacionalidade.

Logo, foi preciso um esfor¢o coordenado por parte da Reitoria da Instituicdo, que
assumiu o processo como uma questdo institucional, aliado a ampla participacao de Diretores

de Escolas e funcionarios para a construcdo de todo o processo.

Foram definidas comissGes e sub-comissdes para avaliacdo na Universidade, sendo a
comissdo coordenadora a responsavel em alavancar o processo, em gerenciar as atividades,

em dar 0 apoio necessario para que as acdes estivessem em consonancia.

A Figura 28 mostra as etapas ja consolidadas pela Universidade, salientando que
atualmente a fase em que a mesma se encontra é na elaboracéo e envio de relatério preliminar
ao CRUB apresentando tanto os dados quantitativos que foram levantados junto a populacéo
eleita (alunos, professores, funcionarios, entidades parceiras e populacdo em geral) na
pesquisa sobre 0 grau de satisfacdo, quanto a analise qualitativa de cada Escola, a fim de

mostrar a realidade em que se encontra a Instituigéo.

Ao longo de todo esse processo € visivel verificar que o grande instrumento de
avaliacdo na Universidade sdo os questionarios que foram elaborados a partir do
envolvimento direto da comissdo e sub-comisséo de avaliagdo. Sua construgéo envolveu uma
série de procedimentos como a defini¢do dos objetivos gerais e especificos por dimenséo a ser

avaliada, a elaboracdo da matriz de correlacdo e estabelecimento de indicadores.
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Figura 28 - Fluxo do processo de avaliacéo institucional da UNI3

No que tange aos indicadores de avaliacdo, 0s mesmos estdo apresentados no
Apéndice 3 deste trabalho. Neste sentido, pode-se dizer que a Universidade estabeleceu um
grande numero de indicadores por dimensédo avaliada, o que tornou o processo moroso. Além
disso, alguns indicadores sdo de dificil medicdo, caracterizando mais um dado qualitativo do

gue quantitativo. Entende-se que a dificuldade em estabelecer critérios claros e
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realisticamente mensuraveis variou de dimensdo para dimensdo, demonstrando que a
dimensdo 1 - missdo, objetivos e vocacao da instituicdo e a dimensdo 10 - organizacao e

governo, foram as mais dificeis em termos de estabelecimento de indicadores.

No total foram apurados 360 indicadores de avaliacdo. Esse nimero de indicadores é
dificil de gerenciar e, possivelmente, as etapas posteriores sofreram em funcdo deste

dimensionamento.

Apbs a realizacdo da pesquisa, os dados foram processados e publicados, na sua
forma bruta, em jornais, cadernos e relatorios internos, ficando sob a responsabilidade de cada
Diretor de Escola proceder da forma que melhor lhe coubesse para divulgacdo dos resultados

junto aos docentes e discentes.

Verificou-se que, além dos indicadores levantados, outro problema reside na
tabulacdo e analise dos dados. Acredita-se que o custo do processo de avaliacdo nesta
Instituicdo é significativo, visto que, ao aplicar os questionarios nos respectivos publicos,
posteriormente os dados sdo remetidos para uma empresa em SP que faz o processamento dos
dados, tendo em vista que a Universidade ndo possui uma maquina de leitura de cartGes que

comporte a estrutura do instrumento elaborado.

Posteriormente, os dados sdo novamente langados no sistema da Universidade,
havendo a necessidade de ajustes, onde sdo gerados os relatérios por curso e geral da
Instituicdo. Ressalta-se que ha despesas inerentes a papel de impressdo e pessoal para
aplicacdo dos instrumentos. Além disso, por ser um modelo do CRUB, a sua adesdo requer
gue seja paga uma quantia estipulada junto ao Conselho de Reitores custeando despesas de

transporte, assessoria, entre outras.

Atualmente a Instituicdo possui uma série historica de cinco avaliacdes do
desempenho docente feita pelos alunos e acredita que tais informacdes sdo de extrema
importancia no sentido de proporcionar um acompanhamento geral do desempenho dos
professores, fornecendo ferramentas para que tanto Diretores de Escolas quanto professores
tomem decisdes em prol da melhoria das suas atividades. E uma radiografia do curso, da
Instituicdo em determinado periodo de tempo e cabe, posteriormente, atraves da analise
qualitativa dos dados demonstrar 0 quéo ‘evolutivo’ apresentou-se o quadro docente acerca

dos fatores considerados relevantes na avaliagéo.
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A Figura 29 a seguir apresenta o processo de planejamento institucional da UNI3.
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Pode-se dizer que o processo de planejamento institucional na UNI3 é bastante
incipiente, principalmente no que tange ao longo prazo. A Universidade possui dois

instrumentos de gestdo: o PDI e o orcamento anual.

O PDI é um instrumento de longo prazo, utilizado para realizar o planejamento de
cinco anos. Recentemente, a Instituicdo elaborou o primeiro PDI, e, atualmente, 0 mesmo

encontra-se em processos de ajustes apos aprovagdo do documento pelo MEC.

O orcamento anual é o principal instrumento de planejamento de curto prazo da
Instituicdo e esta inserido no PDI em uma forma sintética. A partir deste instrumento é que
inicia o processo de planejamento propriamente dito na Instituicdo, onde séo elaboradas as
planilhas de custos que definem as mensalidades escolares pela Assessoria de Planejamento e
Controle a fim de atender o que estipula a Lei n® 9.870/99, Medida Proviséria n® 2.173/2001 e
Decreto n°® 3.274/99.

Tais planilhas sdo encaminhadas para discussdo no Conselho Universitario, que
aprova ou reprova a proposta, geralmente no més de novembro de cada ano. Aprovada a
planilha de custos, inicia a elaboracdo do orcamento analitico para 0 ano seguinte, o qual é
encaminhado, no més de dezembro de cada ano, para o Conselho Superior para apreciagao e

decisio.

Se aprovado o orgcamento pela instancia superior ha a continuagdo do processo
através da destinacdo de valores para cada centro de custos e execucdo e controle do

orgamento.

O que se pode verificar € que as atividades de planejamento estdo embasadas em
elaboracéo de orcamentos e controles internos de curto prazo. Ainda ndo esta ocorrendo nesta
Instituicdo a integracdo do processo de avaliacdo institucional ao processo de planejamento
institucional, possivelmente porque a experiéncia de avaliacdo ainda € recente na Instituicéo.
A mesma pretende fechar esse primeiro ciclo avaliatorio e fazer uma reavaliacdo de todo o

processo, a fim de melhora-lo e torna-lo um instrumento de gestéo.

Por outro lado, ficou evidenciado através das entrevistas e conversas informais com
os dirigentes da Instituicdo, o esforgo, a dedicacdo e o empenho em integrar ambos os
processos. Inclusive, visualizou-se a implementacdo da mesma metodologia implantada no

inicio do processo de avaliacdo para o processo de planejamento, havendo a preocupagédo em
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seguir as mesmas linhas de trabalho, criando estruturas similares que podem facilitar a

integracao.
6.1.4. Uma andlise comparada das trés instituicoes

As pesquisas evidenciaram que as trés instituicoes de ensino possuem suas
peculiaridades no que tange ao desenvolvimento do processo de avaliagdo e planejamento

institucional.

Sendo instituicdes comunitarias, segmento que faz parte do setor privado de ensino
superior e que possui caracteristicas diferenciadas, conduzem seus processos levando em
consideragdo a regido onde estdo inseridas. Por este motivo, percebeu-se em varios momentos

a preocupacao em atingir e medir 0 que o publico externo espera da Instituigéo.

No entanto, a maioria dos esfor¢os ainda concentra-se no publico interno, em buscar
‘acertar’ o método de trabalho, os indicadores de avaliacdo e a partir dele os instrumentos
avaliativos, em envolver de forma mais atuante as comissdes de avaliacdo institucional de
modo a integrar subcomissdes, visto que, o forte da avaliacdo institucional ainda esta centrada

no ensino de graduacéo.

Considera-se um fator preocupante e de extrema relevancia, a avaliagcdo da gestéo
universitaria, um ponto deficiente nas institui¢des estudadas. Varios foram os momentos de
reflexdo a cerca do porque ainda ndo foram desenvolvidos e aplicados instrumentos gerenciais
que objetivem, de forma sistematica, avaliar esta dimensdo. Sabe-se que por estar envolvendo
niveis hierarquicos mais estratégicos, é preciso pensar, planejar, construir um método que

realmente consiga identificar fragilidades e potencialidades.

No entanto, a geracdo de conflitos, inquietacao e resisténcia sobre o como fazer essa
avaliacdo (gestdo) esta bastante presente nas instituicdes e considera-se que um esforco
integrado para avaliar esta dimensdo pode ser vantajoso na conducdo das avaliacbes das
demais dimensdes. Por um lado, questiona-se o fato de que a populacdo universitaria almeja
contribuir para a melhoria geral da qualidade institucional e ndo somente avaliar o resultado
final, que seria o desempenho do professor em sala de aula, a coordenacdo de curso, etc.
Acredita-se que tais resultados sdo frutos da estrutura vigente, ou seja, das politicas
institucionais de ensino, de pesquisa, de extensao, da missdo da Universidade, da sua proposta

de gestdo, do seu estilo de gerenciamento, do clima e cultura organizacional.
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Por outro lado, verifica-se que a cultura de avaliacdo esta presente nas institui¢cdes
pesquisadas, visto que, desde 1994 quando houve a adesdo ao programa PAIUNG de
avaliacdo, esforcos foram feitos por parte das instituicdes a fim de desenvolver o programa,
envolvendo toda a comunidade académica. Também, é preciso considerar que, anterior ao
surgimento do PAIUNG, a partir das diretrizes gerais fixadas pelo PAIUB, as instituicdes de
alguma forma avaliavam o desempenho dos professores a fim de buscar melhorias no
ambiente de trabalho. Porém, nesta época, 0 que se percebeu foi que as acdes institucionais
ndo possuiam tanto impacto na vida académica, tampouco para a melhoria do curso e da
qualificacdo docente. Tais esforcos ficavam restritos a Pro-reitoria de graduacdo das

Instituicdes, ndo envolvendo outras Pro-reitorias e a Reitoria.

A partir do PAIUNG, o que aconteceu foi que acdes integradas foram coordenadas
tendo em vista que havia o suporte do COMUNG que escolheu uma Universidade para ser a
coordenadora do processo de avaliacdo institucional nas comunitérias. Tal fato proporcionou
condigdes motivadoras para trocas de experiéncias entre as instituicbes, ao programar
reunides de trabalhos em institui¢bes diferenciadas e em momentos diferenciados, ao conduzir
o0 desenvolvimento do programa de avaliagdo em cada Instituicdo, ao convidar autoridades no
assunto para debater o que estava acontecendo em ambito nacional e regional, assim como, ao

planejar seminarios sobre o assunto.

Enfim, percebeu-se que houve um crescimento expressivo ao instigar que cada
Instituicdo desenvolvesse 0 seu processo avaliativo interno, a luz do que propunha o
PAIUNG, porém esbarrava-se sempre na questdo de que cada Instituicdo é diferenciada das
demais e esta inserida em uma regido que também é diferenciada. Assim, problemas como
possuir profissionais somente para a avaliacdo € uma discussdo ainda latente. A partir de
algum sofrimento que o processo gerou, hoje, algumas institui¢des alocaram profissionais 40
h/a para conduzir as agdes e criaram uma estrutura para comportar o processo de avaliacgéo,

como verificado na UNI1 e UNIS3.

Neste sentido, o que se pode dizer é que devido a utilidade do processo de avaliacdo
nas instituicbes, 0 mesmo recebe respaldo das reitorias, atribuindo as pessoas que compdem a
comissao ou que coordenam o processo poder decisério para levar adiante as atividades e ter
com isso 0 apoio dos chefes de setores, dos coordenadores de cursos, dos diretores de escolas,

das Pro-reitorias e da Reitoria da Instituicéo.
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Em relacéo a adotar a metodologia proposta pelo PAIUNG ou pelo CRUB, acredita-
se que esta é uma questdo meramente operacional, visto que, o processo é desenvolvido pela
instituicdo de ensino tendo por base algumas linhas diretrizes que o orientam. O grande
diferencial esta no fato de que as dimensBes do PAIUNG foram mais detalhadas no modelo
CRUB, chegando alguns aspectos a serem consideradas dimensfes isoladas. Por exemplo,
acredita-se que a dimensdo gestdo do PAIUNG esta incorporada ao modelo CRUB através
das dimensdes: missdo, objetivos e vocacdo da instituicdo; recursos financeiros; recursos de
infra-estrutura fisica; recursos de informacao; corpo técnico-administrativo; planejamento e

avaliacdo; organizacgao e governo.

A dimenséo ensino do PAIUNG corresponde a dimensdo ensino do CRUB e outras
dimensGes que foram criadas isoladamente como: corpo docente; corpo discente e
administragio académica dos cursos. Logo, a diferenca reside na maneira como 0S processos
sdo concebidos, até porque o modelo CRUB ¢é bastante flexivel quanto ao uso de cada uma
das dimens@es propostas, ficando a critério de cada Instituicdo a ado¢do das mesmas e/ou

criacdo de outras novas.

Quanto & conducdo do processo de planejamento institucional, verificou-se que ainda
é uma questdo que requer desenvolvimentos nas diversas instituicBes, visto que essas
passaram a dar uma importancia maior ao processo somente a partir do momento em que 0

MEC exigiu um esforco das instituicdes no planejamento de longo prazo, através do PDI.

Neste sentido, pode-se dizer que das trés instituicdes de ensino, somente a UNI2
possui maior experiéncia neste processo, visto que, é uma Instituicdo que estd no mercado a
um periodo de tempo consideravel, que coordena o processo de avaliagdo nas comunitarias,
que completou todas as fases de avaliacdo institucional e, atualmente, esta integrando a
avaliacdo ao processo de planejamento institucional. As demais institui¢des estdo trabalhando
para que isso aconteca, coordenando agdes de modo a fazer com que 0S processos ndo sejam
estanques e acontecam de forma isolada. Acredita-se que nos proximos anos elas consigam

alcanc;ar essas metas.
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6.2. Proposta de avaliacao institucional integrada ao planejamento anual

Levando-se em consideragcdo o estudo realizado nas universidades pesquisadas, 0
referencial tedrico adotado, bem como as experiéncias de avaliacdo em outras instituicdes que
fazem parte do COMUNG, foi elaborada uma proposta para conduzir de forma integrada os

processos de avaliacdo e planejamento anual.

Tal proposta pode ser considerada uma abordagem genérica para viabilizar a
integracdo entre ambos 0s processos institucionais, de modo a reforgar os relacionamentos
entre 0s mesmos, apresentando respostas rapidas as mudancas que sao impostas ao ambiente
institucional. Também, é oportuno salientar a preocupacao em fornecer estrutura (organizacao
e sequenciamento) e ao mesmo tempo flexibilidade (possibilidade de adaptacdo) aos
processos de avaliagdo e planejamento, visto que, considera-se neste contexto as
particularidades de cada instituicdo de ensino, a forma de trabalho que cada uma desenvolve
em prol da regido onde esta inserida, assim como as dificuldades que os temas abordados

(avaliagéo e planejamento) ainda despertam nas instituicoes.

Aponta Trigueiro (2002) que o trabalho de construcdo de uma nova condicdo
institucional e de gestdo das IES no Pais € dos mais sensiveis e dificeis no momento, pois
envolve ndo apenas a formulacdo de modelos e discuss@es técnicas, como aquelas que afetam
o0 planejamento e a avaliacdo, mas, principalmente, porque precisam ser amplamente
negociados e discutidos com toda a comunidade interna e externa. Na sua concepcdo, cada
tipo de instituicdo, publica ou privada possui seus proprios desafios e especificidades nesse

processo de discussdo e negociacao de novas propostas de desenvolvimento institucional.
6.2.1. Apresentacéo da estrutura geral de avaliacdo e planejamento

A proposta que seré apresentada foi inspirada nas realidades mencionadas e objetiva
integrar a avaliacdo ao planejamento anual considerando varidveis como o tempo, 0s

elementos e as pessoas envolvidas.

A proposta de integracdo apoia-se em cinco pilares. O primeiro pilar contempla a
integracdo entre os elementos de avaliagéo e planejamento; o segundo pilar prevé o uso de
indicadores orientados ao planejamento; o terceiro pilar refere-se ao sequenciamento das
atividades anuais de avaliacdo e planejamento; o quarto pilar, contempla o estabelecimento

do ciclo integrado de avaliacdo e planejamento e o Ultimo pilar prop6e a integracdo dos
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recursos humanos nos processos de avaliacdo e planejamento. Os cinco pilares serdo

apresentados em detalhe a seguir.
6.2.2. Primeiro pilar - Integragdo entre os elementos de avaliacédo e planejamento

Para assegurar a integracdo entre a avaliagdo institucional e o planejamento anual,
propde-se que os elementos abordados em ambos os processos sejam associados diretamente.
A Figura 30 apresenta uma proposta de elementos a serem avaliados. Os blocos
correspondentes a avaliacdo e ao planejamento estdo dispostos lado a lado, e é possivel
observar a perfeita associacdo entre os elementos a serem avaliados e aqueles que serdo objeto

do planejamento.

Como pode ser visto na Figura 30, propde-se que 0s processos sejam conduzidos a
partir das cinco dimensdes do PAIUNG (ensino de graduacdo, ensino de pos-graduacéo,
pesquisa, extensdo e gestdo). Pode-se dizer que, a partir do relato das experiéncias que foram
descritas no Capitulo 5 deste trabalho, reforcado pela participagdo em reunides de trabalho
nas instituicdes, seminarios e encontros do COMUNG, observou-se que o modelo do
PAIUNG, na medida do possivel e dentro da realidade de cada instituicdo, apresentou
resultados que melhoraram os seus processos internos. As melhorias puderam ser observadas
desde a organizacdo de banco de dados institucionais, revisdo de projetos politico-
pedagogicos, confeccdo do PDI, levantamento de satisfagio da comunidade, até a

reestruturacdo interna dos postos de trabalho.

Conforme ilustra a Figura 30, os elementos selecionados para serem avaliados
abordam determinadas informacgdes, que irdo subsidiar o processo de planejamento. Tais
elementos levardo em consideracdo alguns indicadores que serdo detalhados no préximo item.
Cabe salientar que os elementos apresentados foram escolhidos a partir de critérios como de
utilidade e relevancia para condugdo de ambos os processos, conforme enfatizado por
diversos autores, entre os quais Cronbach, 1963; Stufflebeam, 1969; Diaz, 1995;
Bielschowski, 1996; House, 2000 e Férnandez, 2000.

Vale ressaltar que, no que concerne a este primeiro pilar, o aspecto mais importante
ndo é a lista de elementos em si. Cada universidade pode adaptar a lista de elementos de
forma a atender suas particularidades. O aspecto essencial é o paralelismo entre os elementos
da avaliacdo e do planejamento. Esses elementos devem ser pensados em conjunto,

facilitando, desde a origem, a integracao entre 0s processos de planejamento e gestao.
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Formaturas, midia

Ensino de Pés-Graduacio

Ensino de Pés-Graduacio

Projeto pedagdgico

Revisdo do projeto pedagdgico

Infra-estrutura de apoio

Infra-estrutura de apoio

Qualificacdo do quadro docente

Qualificacéo do quadro docente

Demanda de cursos

Oferta de cursos

Participacdo em congressos, semanas académicas,
etc.

Participacdo em congressos, semanas académicas, etc.

Desempenho dos cursos e disciplinas

Alteragdes curriculares

Publicaces

PublicacGes

Gestao

Gestao

Politicas institucionais

Revisdo do PDI

Estrutura organizacional

Revisdo da estrutura organizacional

Infra-estrutura de apoio

Infra-estrutura de apoio

Capacitacdo de docentes e funcionarios

Revisdo do plano de capacitacdo docente e funcionarios

Qualificacdo de docentes e funcionarios

Revisdo do quadro docente e funcionarios (contratagao/
dispensa)

Volume de recursos financeiros

Fontes de financiamento

Distribuicdo de recursos financeiros

Distribuicdo de recursos financeiros

Imagem da institui¢do junto a comunidade

Consolidagéo da imagem institucional

Figura 30 - Paralelismo entre os elementos de avaliacéo e planejamento
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Pode-se verificar que cada uma das dimensdes, embora tenham elementos comuns a
serem avaliados, por exemplo, infra-estrutura de apoio, 0s mesmos, raramente, terdo a mesma
avaliacdo (a infra-estrutura de apoio a graduacdo é diferente da infra-estrutura de apoio a pos-
graduacdo ou a pesquisa). Logo, é preciso que a instituicdo fique atenta a esses detalhes que
poderd ser um limitador caso seja apurado de maneira equivocada, ou seja, sendo avaliada
através dos mesmos numeros para todas as dimensdes. Tal ponto é a preocupacdo central do

proximo pilar da proposta.
6.2.3. Segundo pilar - Uso de indicadores orientados ao planejamento

O segundo pilar da proposta refere-se a sele¢do dos indicadores que serdo utilizados

na avaliacdo de cada elemento apresentado na Figura 31.

Salienta-se que tal ponto é considerado como um dos mais delicados da proposta.
Conforme explicitado no capitulo anterior, os indicadores utilizados pelas instituicdes para
0 processo de avaliacdo, encontram-se em diferentes estagios e, consequentemente, as
respostas obtidas, muitas vezes, sdo inapropriadas/ inadequadas, ou porque foram mal
conduzidas na fase de planejamento ou porque as informacdes coletadas sdo demasiadas, o

que posteriormente ira dificultar a sua utilizacéo.

Na concepcdo de Schwartzman (1997), a construgdo de indicadores para
universidades ndo é uma tarefa facil, salientando que o melhor entendimento dos varios
indicadores e o aprimoramento das estatisticas podem ser elementos importantes na
construcdo de uma linguagem comum que poderdo ter nestas informacGes verdadeiros
sinalizadores para mudancas internas. Entende-se que a quantidade de indicadores a serem
avaliados por dimensdo ndo € o aspecto mais importante, mas sim a qualidade dos indicadores
no que concerne a possibilidade de auxiliarem no planejamento. Assim, o aspecto essencial
deste segundo pilar é garantir que os indicadores utilizados serdo aqueles que podem,
efetivamente, auxiliar nas atividades de tomada de deciséo e planejamento.

A escolha de indicadores relevantes para o planejamento € um tema ainda incipiente
nas instituicdes estudadas. No entanto, isso é fundamental para promover a desejada
integracdo entre os processos de avaliacdo e planejamento. Constituindo parte da proposta
apresentada neste trabalho, a Figura 31 relne os indicadores sugeridos para a avaliacdo dos
diversos elementos que compdem as dimensdes graduacao, pos-graduagéo, pesquisa, extensdo

e gestao.
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Pesquisa

Infra-estrutura de apoio

Laboratérios (m2/professor-pesquisador); R$ em equipamentos/
(professor-pesquisador); Idade média dos equipamentos (meses); Acervo
bibliografico: periddicos/professor-pesquisador

Fontes de financiamento

R$ por professor-pesquisador

Qualificacdo dos pesquisadores

Titulagdo (% graduados, especialistas, mestres, doutores); Experiéncia
ndo académica (anos)

Participacdo em congressos/
encontros/ jornadas

n° de participagdes de discentes/total de discentes; n® de participacdes
docentes/total de docentes

Participacéo discente em
pesquisas

n° de alunos participando de projetos de pesquisa/total de alunos; n° de
bolsas de iniciacdo cientifica/total de alunos

Realizacdo de eventos cientificos

n° de eventos/curso; n° de inscritos nos eventos/total de discentes

Projetos de pesquisa

n° de projetos financiados e ndo financiados/professor-pesquisador; % de
professores envolvidos em projetos de pesquisa; n® de pesquisadores
envolvidos nos projetos; Carga horaria dos pesquisadores dedicada a
projetos

Publicagdes

n° de artigos publicados em revistas indexadas/docente; n° artigos
publicados em anais de eventos/docente; n° capitulos de livros/docente,
n° livros publicados/docente; n° registros e patentes/ docente

Extensao

Infra-estrutura de apoio

Espaco fisico (m2/docente), R$ em equipamentos/docente; Idade média
dos equipamentos (meses)

Demanda de cursos

% de preenchimento das vagas ofertadas

Cursos ofertados

n° de alunos atendidos/docente; Horas ofertadas/docente

Eventos de extensao

n° de participantes atendidos/docente; Horas ofertadas/docente

Prestacdo de servicos

n° Atendimentos/docente; R$/docente

Producéo e publicagdes de
extenséo

n° de Videos e aplicativos multimidias /docente, n° de Softwares, n° de
Relatérios técnicos/docente, n® Produtos/docente

Ensino de Graduagao

Projeto Pedagdgico

% de cursos com projeto pedagogico; % de projetos pedagdgicos
atualizados no ano

Infra-estrutura de apoio

Salas (m2/aluno), Laboratérios (m2/aluno); n° computadores com acesso
a internet/ aluno; R$ em equipamentos/aluno; Idade média dos
equipamentos (meses); Acervo bibliogréfico da Graduacdo/total de
alunos

Qualificacdo do quadro docente

Titulacdo (% de mestres e % doutores); Experiéncia profissional (anos),
Resultados da avaliagdo interna do desempenho docente (escala de 0 a
10)

continua...
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Ensino de Graduagéo

Demanda de cursos

Relacdo candidatos por vagas

Participacéo discente em
publicacbes, congressos, semanas
académicas, etc.

N° de participac@es de discentes/total de discentes (em publicac6es,
congressos, etc)

Participacao discente em
atividades curriculares e extra-
curriculares

N° de bolsas de monitoria/total de alunos; % alunos em atividades extra-
curriculares

Desempenho dos cursos e
disciplinas

Pontuacédo na avaliagdo discente (escala de 0 a 10); Tamanho das turmas;
n° alunos/docente; n° alunos/funcionérios; % de aprovagdo nas turmas

Formacéo de alunos

N° alunos formados/docente; n° alunos formados/alunos ingressantes;
Tempo médio de formacé&o (anos)

Ensino de Pés-Graduacao

Projeto pedagdgico

% de cursos com projeto pedagogico; % de projetos pedag6gicos
atualizados no ano

Infra-estrutura de apoio

Salas (m2/aluno), Laboratérios (m2/aluno); R$ em
equipamentos/docente; Idade média dos equipamentos (meses); Acervo
bibliografico da PG/total de alunos

Qualificacdo do quadro docente

Titulagdo (% doutores); % de docentes em regime de tempo integral;
Tempo médio de experiéncia como orientador de PG; Resultado da
avaliacdo interna de desempenho docente (escala de 0 a 10)

Demanda de cursos

Relacdo candidatos por vaga; n° candidato/orientadores

Participagédo em congressos,
semanas académicas, etc.

n° de participagdes de discentes/total de discentes; n® de participacdes
docentes/total de docentes

Desempenho dos cursos e
disciplinas

Pontuacéo dos cursos na avaliacdo discente (escala de 0 a 10); Tamanho
das turmas (n° aluno/ turma); n® Alunos/docente; n°® Alunos/funcionario;
% de aprovacdo nas turmas

Publicagdes

n° de artigos publicados em revistas indexadas/docente; n° artigos
publicados em anais de eventos/docente; n° capitulos de livros/docente,
n° livros publicados/docente

Formacao de especialistas,
mestres e doutores

n° Especialistas, mestres e doutores formados/professor orientador; n°
Especialistas, mestres e doutores formados/alunos ingressantes; Tempo
médio de formacéo (anos)

Gestao

Politicas institucionais

% de atingimento das metas propostas

Estrutura organizacional

Avaliacdo do quadro administrativo (quantidade e qualidade); Avaliacéo
do clima organizacional (escala de 0 a 10)

Infra-estrutura de apoio

Area construida/aluno (m2 /aluno); Area em construcdo/aluno (m2
/aluno); Area de estacionamento/aluno (m2 /aluno); Area para
lazer/aluno (m2 /aluno); Avaliacao qualitativa dos prédios e
equipamentos

continua...
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continuacao

Gestéo
Capacitacéo de docentes e % de docentes e funcionarios em formagao nos niveis graduado,
funcionarios especialista, mestrado e doutorado

Titulagdo (% graduados, especialistas, mestres, doutores); % em regime
Qualificacéo de docentes e de tempo integral; Experiéncia profissional (anos); Resultados da
funcionarios avaliacdo interna do desempenho de docentes e funcionarios (escala de 0

a 10)

Resultado do balanco anterior (resultado financeiro em R$);

Volume de recursos financeiros | 1, estimentos (R$/aluno); Inadimpléncia (%)

Distribuicao de recursos Distribuicdo por dimensao (graduacao, pos, pesquisa e extensdo), em %;
financeiros Distribuicéo por area de conhecimento (R$/total de alunos)

% dos niveis de satisfagdo da comunidade, empresas e publico interno
(alunos, professores e funcionarios); Resultados das avaliagdes externas
(provéo, CRC, OAB, etc, pontuacéo obtida)

Imagem da institui¢do junto a
comunidade

Figura 31 - Proposta de indicadores orientados ao planejamento

Ressalta-se que tais indicadores evidenciados servem como ponto de partida, visto
que o quadro ndo pretende ser completo, exigindo adaptacdes as particularidades de cada
instituicdo. O objetivo maior € citar os principais indicadores que, no entender da autora, sdo
especialmente Uteis no apoio as atividades de planejamento, facilitando a integragdo entre os
processos de avaliagdo e planejamento. Esta proposta prevé que o conjunto de indicadores
seja aplicado a cada area ou curso, permitindo um diagnostico completo da instituicdo. O
levantamento por area e curso permitira as instituicdes identificarem seus pontos fortes,

pontos fracos, assim como oportunidades e ameagcas.

Outra questdo a ser considerada refere-se a natureza dos indicadores que foram
apontados para avaliagdo (110 indicadores), visto que, da forma como estdo apresentados na
Figura 31, mesclam indicadores de aprendizagem, de processo, de resultados e de imagem
institucional. Tal abordagem estd baseada na concepcdo de um quadro equilibrado de
indicadores (BSC), conforme proposto por Kaplan e Norton, detalhado no Capitulo 4 desta
tese. Para Kaplan e Norton (1997), um bom BSC deve ser uma combinacdo adequada de
resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de
tendéncias) ajustadas a estratégia da empresa. Tradicionalmente, Kaplan e Norton sugerem
que o quadro de indicadores deve contemplar quatro perspectivas: (i) aprendizagem, (ii)
processo, (iii) satisfacdo do cliente e (iv) financeira/lucro.
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Nesta proposta, as perspectivas do BSC foram adaptadas, tendo em vista que sdo
instituicOes de ensino superior e, desta forma, algumas perspectivas do modelo ndo séo
adequadas como, a financeira. Assim, para a avaliacdo das instituicbes comunitarias gadchas,
foram sugeridos indicadores que contemplam as dimensdes (i) aprendizagem, (ii) processo,
(i) resultado e (iv) imagem institucional. VVale mencionar que a adaptagdo das perspectivas é

recomendada pelos proprios autores do BSC.

Neste sentido, os comentarios feitos por Sveiby (1998) sdo bastante apropriados ao
referenciar que, dependendo da perspectiva adotada, qualquer indicador esta sujeito a um
grande nimero de interpretacdes possiveis, de modo que a coerente estrutura conceitual é o

fundamento que deve ser construido em primeiro lugar.

Considerando tais ponderacBes, os indicadores sugeridos na Figura 31 foram
reagrupados conforme as perspectivas adotadas pelo modelo, e podem ser visualizados no
Apéndice 4 deste trabalho. O reagrupamento permite observar as relacfes de causa e efeito,

conforme preconizam Kaplan e Norton (1997).

6.2.4. Terceiro pilar - Seqienciamento das atividades anuais de avaliagdo e

planejamento

O terceiro pilar da proposta integrada é o seqlienciamento das atividades de avaliacdo
e planejamento ao longo do ano. Além da integracao dos elementos, conforme mencionado na
secdo 6.2.2, também € importante que exista continuidade temporal nos processos de
avaliacdo e planejamento. Idealmente, eles devem ser vistos como um processo Unico, que
inicia na avaliacdo do que foi feito no periodo anterior e continua no planejamento do

proximo periodo.

A proposta desta tese, no que concerne ao terceiro pilar, aparece apresentada na
Figura 32. Como pode ser visto nesta figura, propde-se que cada dimensdo seja avaliada
anualmente, e que cada ciclo de avaliagdo-planejamento utilize um periodo de tempo de seis

meses (trés meses para a avaliacao e trés meses para planejamento).

Oportuno ressaltar que o periodo de tempo sugerido pode ser alterado pelas
instituicOes levando-se em consideracdo seu tamanho, organizagdo funcional e objetivos
institucionais. No entanto, o periodo indicado é considerado adequado para a realidade das

universidades comunitarias gadchas.
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Revisdo do projeto-pedagdgico, Infra-
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financeiros, Consolidacdo da imagem
institucional.
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Figura 32 - Cronograma anual de Avaliacao e Planejamento
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Salienta-se que a dimensdo pesquisa no processo de planejamento aparece
envolvendo um periodo de quatro meses, de janeiro a abril. Porém, esta sendo considerado o
periodo de férias das instituicbes no més de janeiro ou fevereiro com retorno das atividades no

més de marco.

Oportuno, também, mencionar a disposi¢cdo das dimensGes a serem avaliadas-
planejadas no cronograma apresentado. A dimensdo pesquisa é avaliada no final do ano e
planejada no inicio do ano subsequente. A avaliacdo no final do ano é adequada, tendo em
vista a totalizacdo da producéo cientifica e eventos realizados. O planejamento no inicio do
ano também é adequado, tendo em vista que o calendéario de atividades de pesquisa costuma
concentrar atividades no periodo de marco a dezembro. Vale mencionar que o planejamento
da pesquisa € muito importante para as universidades comunitarias galchas, que

historicamente desenvolveram com maior intensidade a dimensao ensino.

Logo ap6s o ciclo da pesquisa, propde-se trabalhar o ciclo de avaliacdo e
planejamento da extensdo. O ciclo da extensao ocorre no primeiro semestre, de forma que o
planejamento contempla o segundo semestre do ano vigente e o primeiro semestre do proximo
ano. Esse deslocamento pode ser feito com facilidade, na medida em que as atividades de

extensdo ocorrem de forma continua.

De acordo com a proposta, a dimensdo graduacéo é avaliada no primeiro semestre e
planejada no inicio do segundo semestre. Importante observar que o planejamento para o
préximo ano fica pronto cedo, no inicio de setembro. Isso permite amplo espaco para as
atividades de marketing e selegéo de alunos.

Na sequéncia, a proposta contempla avaliacdo e planejamento do ensino de poés-
graduacdo. A pos-graduacdo é avaliada no meio do ano e o planejamento (das atividades do
préximo ano) é finalizado em outubro. Essa data é considerada adequada para a divulgacao
dos cursos e selecdo dos alunos de pds-graduacao. Nas universidades comunitarias gauchas, a
pos-graduacdo € menor que a graduacdo. Além disso, a pds-graduacdo possui maior
flexibilidade, na medida em que os diversos programas atuam com maior independéncia, sem

a necessidade de concursos Unicos (como € o caso do vestibular).

De acordo com esta proposta, a dimensdo gestdo € avaliada e planejada no segundo

semestre. 1sso é apropriado, uma vez que ela ira utilizar resultados dos demais ciclos de
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avaliacdo-planejamento. O planejamento é finalizado em dezembro, quando devem ficar
prontos os cronogramas fisicos-financeiros das diversas atividades a serem empreendidas no
proximo ano. Vale lembrar que os setores administrativo e contabil apdiam-se em balancos
anuais, reforgando a conveniéncia do planejamento do proximo ano estar concluido ainda no

ano em curso.

Quanto ao método de trabalho, ou seja, o “como” fazer para que os ciclos de
avaliacdo-planejamento acontecam nos periodos previstos, sugere-se que as atividades
referentes a cada dimensdo sejam organizadas em dez fases. Este é o assunto do quarto pilar

da proposta integrada.
6.2.5. Quarto pilar - Estabelecimento do ciclo integrado de avaliacéo e planejamento

Para assegurar a completa integracdo entre as atividades de avaliacdo e
planejamento, é importante que elas sejam visualizadas dentro de um mesmo ciclo. 1sso ndo
acontece em nenhuma das instituicGes pesquisadas, onde ha uma clara dissociacdo entre 0s
esforcos de avaliacdo e planejamento (elementos diferentes, pessoas diferentes, momentos

diferentes).

A presente proposta pretende reforcar a integracdo entre o planejamento e a
avaliacdo, organizando as atividades sequencialmente, através de um modelo que contempla
dez fases de avaliacdo-planejamento, conduzidas ao longo de seis meses, seguida de uma
décima primeira fase que aborda a implantacdo do planejamento, realizada ao longo de um

ano. A Figura 33 ilustra 0 modelo proposto.

Conforme pode ser visto na Figura 33, ha seis fases que se destinam a avaliacdo: (i)
revisar a avaliacdo realizada no ciclo anterior, (ii) planejar a avaliagdo, (iii) realizar a
avaliacdo, (iv) analisar os resultados da avaliacdo, (v) divulgar os resultados da avaliacdo e
(vi) refletir sobre o processo de avaliagdo e os resultados obtidos. Quanto ao processo de
planejamento, a proposta prevé que ele se desdobra em cinco fases: (vii) elaborar o
planejamento anual, (viii) discutir nos conselhos universitarios, (ix) revisar o planejamento a
partir do retorno obtido nos conselhos universitarios, (x) homologar o planejamento anual e
(xi) implantar o planejamento anual, sendo que, as quatro primeiras fases ocorrem no periodo
de seis meses, enquanto que a Ultima ocorre nos 12 meses subsequentes (implantacdo do

plano, acdes efetivas).
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IMPLANTAR REVISAR
PLANEJAMENTO AVALIACAO
HOMOLOGAR PLANEJA~R
PLANEJAMENTO Graduacao AVALIACAO
Pé6s-graduacéao
Pesquisa
REVISAR Extensao REALIZANR
PLANEJAMENTO - AVALIACAO
Gestéo
DISCUTIR ANALISAR
CONSELHO RESULTADOS
ELABORAR DIVULGAR
PLANEJAMENTO RESULTADOS
REFLETIR
AVALIACAO

Figura 33 - Ciclo integrado de avaliacéo e planejamento

Tal ciclo deve acontecer em cada uma das cinco dimensdes (ensino de graduacao,
ensino de pos-graduacgdo, pesquisa, extensdo e gestdo), envolvendo um periodo de seis meses,
conforme mencionado anteriormente. A seguir serd descrita, de forma sucinta, cada uma das

fases do ciclo.
(i) revisar a avaliacdo realizada no ciclo anterior

Esta fase prevé a realizacdo de um diagnostico do processo realizado no ciclo
anterior a fim de detectar pontos positivos e negativos que permearam o desenvolvimento das
atividades. Por exemplo, pode ser detectado que os instrumentos de coleta de dados ndo
estejam adequados e devem ser modificados; o processamento e analise de dados pode ter
ocupado um periodo de tempo excessivo, exigindo reforcos de pessoal ou tecnologia; a
pesquisa pode ndo ter acessado todos os publicos visados; enfim, diversos tipos de situacdes

de sucesso e insucesso que envolvem cada dimensdo. O objetivo dessa fase € a melhoria
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continua do processo de avaliacdo, apoiada nas experiéncias vivenciadas, lembrando que o
processo de avaliacdo deve ser dindmico, evoluindo juntamente com a evolucao do objeto de

analise, no caso as universidades comunitarias.
(ii) planejar a avaliagcao

Tal fase apoia-se, sobretudo, no diagndstico elaborado na etapa anterior e na
definicdo da estratégia a ser adotada durante o decorrer do processo avaliativo. Para tanto,
deverdo estar claramente definidos pontos como: os elementos de avalia¢do (primeiro pilar),
os indicadores a serem utilizados (segundo pilar), os puablicos a serem atingidos; o0s
procedimentos e instrumentos de avaliagcdo, a definicdo dos papéis dos responsaveis pelo
processo, a definicdo do cronograma onde cada atividade devera ser executada, a definicédo
dos avaliadores externos que deverdo ser convidados, entre outros aspectos. Tal fase é
considerada essencial durante o ciclo a ser cumprido, visto que, as agdes a serem
empreendidas dependem de um consenso equilibrado dos diversos publicos que estardo

atuando ativamente no processo.
(i) realizar a avaliagéo

Apos o planejamento cuidadoso dos procedimentos a serem adotados na avaliacdo, a
fase seguinte € a coleta dos dados junto as fontes que poderdo ser de diversas origens,
dependendo do tipo de elemento que esta sendo avaliado e o tipo de indicador que foi
definido para a obtencdo da informacdo. Como exemplo, no levantamento da infra-estrutura
de apoio para a dimensdo ensino de graduacdo, havera a necessidade de consultas na
biblioteca, consulta junto ao setor de patriménio para o levantamento de informagdes sobre

salas, laboratorios, equipamentos, e assim por diante.

Além da consulta a fontes documentais e bancos de dados, também é necessario
investigar (através de questionarios ou entrevistas) a opinido de diversos publicos: alunos,
egressos, calouros, comunidade, setor empresarial. Esse assunto serd melhor detalhado na

se¢do 6.2.7.

Sugere-se ainda que, aliada a avaliacdo interna, aconteca uma avaliacdo externa junto
a instituicdo, através do convite a especialistas no assunto, as proprias instituicGes
comunitarias parceiras e/ou outras instituicdes que vem desenvolvendo praticas avaliativas.
Acredita-se que uma visdo de pessoas de fora da instituicdo, que ndo estejam relacionadas

com o dia-a-dia das atividades é de suma importancia ao apontarem novos caminhos, ao
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colocarem seus pareceres de forma a contribuir com o avanco do processo. Oportuno frisar

que o PAIUNG prevé em sua metodologia a avaliagao externa por especialistas na area.
(iv) analisar os resultados da avaliagéo

Apbs a coleta dos dados, a fase seguinte é o processamento e analise dos resultados.
Essa etapa exige suporte tecnolégico (computadores, software) e estatistico (tabulacéo,
processamento, analise e visualizacdo dos dados). No que concerne a andlise, é importante
que cada instituicdo procure confrontar os resultados com algum critério de qualidade
desejavel e definido pela mesma (ter um parametro), assim como, a partir dos critérios de

qualidade que séo exigidos pelo governo para o seu funcionamento.
(v) divulgar os resultados da avaliacao

Nesta fase cabe a instituicdo confeccionar relatérios com a descri¢do da situacéo
atual, incluindo comparativos internos (evolucdo no tempo) e externos (posi¢éo relativa aos
padrdes de exceléncia definidos previamente). Tais relatorios devem ser encaminhados aos
publicos eleitos e aqueles que estavam diretamente envolvidos no processo de avaliacdo

institucional. No entanto, cabe a instituicdo definir a forma de apresentacdo dos resultados.

Em relagéo a divulgagdo dos resultados da avaliagdo do desempenho dos cursos e
disciplinas, sugere-se que 0 mesmo aconteca através de diferentes meios que estdo a
disposicdo das instituicbes, com o objetivo de proporcionar maior transparéncia,
conhecimento e credibilidade junto aos avaliados. Tal divulgacédo pode ser feita considerando
as especificidades/ facilidades de cada instituicdo de ensino, podendo ser feita através de
informativos e jornais internos, internet (como acontece na UNI1 e UNI3), intranet, canal de

TV, radio, folha extra em jornal da cidade, etc™.
(vi) refletir sobre o processo de avaliagéo e os resultados obtidos

A fase de reflexdo que estd sendo proposta possui duas importantes intencées: (i)
buscar feedback do processo de avaliagdo desenvolvido na institui¢do e (ii) fornecer suporte

as atividades de planejamento. A fase de reflexdo auxilia as instituicbes no esforco de

1% Importante contribuicdo quanto ao planejamento desta fase pode ser visualizado em pesquisa realizada por
uma das universidades comunitarias no ano de 2000. Tal pesquisa contou com a participacdo de 185 alunos
pertencentes as seguintes areas de conhecimento do CNPq: ciéncias exatas e da terra, ciéncias da salde, ciéncias
agrarias, ciéncias sociais aplicadas, ciéncias humanas e lingistica, letras e artes. Os dados da pesquisa
demonstram que 60% do entrevistados consideram que a divulgacdo dos resultados do processo avaliativo
deveria ser feito por meio de reunides com coordenacdes/ direcdes de cursos; 57% dos respondentes consideram
que os dados devem ser expostos no mural e 43% via internet e que os resultados deveriam ser individual por
disciplina e curso (47%) (UNICRUZ, 2000).
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produzir referéncias, construir uma cultura, aprimorar a metodologia, enfim, como forma de
constantemente estar repensando e se posicionado quanto a missdo institucional e o

compromisso com a regido.

Considera-se de grande valor que as UCGs consigam desenvolver seus processos
avaliativos internos e devolvam respostas de forma rapida para a comunidade, a fim de
mostrar os resultados do processo e, assim, criar e consolidar sua identidade junto a
populacdo. Tal pensamento é reforcado por Dias (2002) quando menciona que a educacdo
superior deve trabalhar em prol da busca da qualidade, gerando os métodos de avaliacdo
internos e externos com vistas a prestar contas a sociedade, tendo sempre presente que ndo
existe um modelo uUnico de avaliacdo. Complementando, House (2000) menciona a
necessidade de embasar a avaliagdo em alguma forma de responsabilidade moral, de maneira

que as reflexdes sobre sua justica, veracidade e beleza configurem sua pratica.

Esta etapa deve gerar propostas que poderdo ser utilizadas tanto no préximo ciclo de

avaliacdo como no planejamento anual, proxima fase da proposta.
(vii) elaborar o planejamento anual

Finalizada a etapa de avaliagdo, em cada uma das dimensdes contempladas,
imediatamente inicia 0 processo de elaborar o planejamento. Os elementos previamente
definidos e obtidos a partir dos indicadores de desempenho, avaliados nas fases anteriores,
fornecem informacdes que facilitam e agilizam a confec¢do dos planos a serem executados no
periodo vigente. Essa facilidade é decorrente da integracdo dos elementos que constituem
ambos 0s processos (avaliacdo e planejamento), conforme estipulado no primeiro pilar da

proposta.
(viii) discutir nos conselhos universitarios

Conforme pode-se perceber nos relatos das instituicbes comunitérias, explicitados
nos fluxos elaborados e apresentados na secdo 6.1., é pratica comum nessas instituicGes
comunitarias compartilhar e buscar a discussao dos planos atraves de conselhos presenciais ou
virtuais (internet), como forma de democraticamente buscar 0 consenso sobre as propostas,
até a sua aprovacdo. Para tanto, vérias reunides podem acontecer até o desfecho final. A
presente proposta contempla um prazo de trés meses para todo o processo de planejamento.
Isso exige a definicdo de procedimentos ageis e efetivos na coleta e sistematizacdo das

contribuicbes dos diversos envolvidos (&reas, cursos, segmentos). As discussdes referentes
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aos diversos elementos de uma dada dimensdo devem ocorrer em paralelo. Os conselhos
devem eleger comissdes de apoio que acelerem a analise e discussdo do planejamento
proposto. Para tanto, faz-se necessario o detalhamento dos planos, apresentando
especificadamente cada alternativa e suas consequiéncias que conduza a escolha da melhor

solugéo.

Trigueiro (2002) referencia que as instituicdes comunitarias sao as que mais avangam
na perspectiva de construir um espaco interno de maior interlocucdo e construcdo de
propostas mais participativas e criativas na gestdo da organizacdo, possuindo muitas
iniciativas que poderiam servir de base para varias outras instituicdes de educacgao superior no

Brasil, incluindo as publicas.
(ix) revisar o planejamento a partir do retorno obtido nos conselhos universitarios

Cabe a comissdo de planejamento, apds parecer dos conselhos, revisar o plano
apresentado, gerando uma proposta que, a0 mesmo tempo, atenda as necessidades
identificadas na avaliacdo e as demandas do conselho. A etapa de revisdo deve aproveitar a

experiéncia dos conselhos decisorios, aprimorando o planejamento proposto.
(x) homologar o planejamento anual

Cumpridas a etapa anterior, referente a revisdo do planejamento, deve ser novamente
submetida a apreciacdo do conselho, visando obter a sua aprovacéo e a devida deliberacédo

para a sua implementacao.
(xi) implantar o planejamento anual

Finalmente, a ultima fase prevé a implantacdo do planejamento que ocorrera nos
doze meses subsequentes ao ciclo de avaliacdo e planejamento. A etapa de implantacdo do
planejamento exige a mobilizacdo de recursos humanos e materiais. Essa etapa € tdo
importante quanto as anteriores, mas foge do escopo do presente trabalho, portanto ndo sera
objeto de discussao e detalhamento.

Considerando as fases propostas no estabelecimento do ciclo integrado de avaliacéo

e planejamento e, de acordo com a abordagem de Arantes (1998), tem-se o seguinte paralelo:
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ARANTES (1998) PROPOSTA INTEGRADA

(i) a definigdo dos resultados a alcangar PDI

(i) avaliacdo das condigdes internas e externas que Avaliacdo institucional com as suas seis

favorecem ou dificultam a consecucao desses fases

resultados

(iii) a formulagdo de alternativas de acéo Primeira fase do planejamento

(iv) a avaliacdo das alternativas e a tomada de Discussdo em conselho e tomada de decisdo

decisdo para escolha da melhor alternativa

(v) detalhamento da alternativa escolhida Reviséo e detalhamento do planejamento

Figura 34 - Paralelo entre a abordagem de Arantes (1998) e a proposta integrada

A definicdo dos resultados a alcancar proposta por Arantes (1998) corresponde na
proposta integrada ao PDI, que é o plano de longo prazo e que ndo é objeto de analise deste
trabalho. No entanto, o restante das consideragdes apresentadas pelo autor séo pertinentes ao
desenvolvimento da proposta e fizeram parte da analise do quarto pilar e estdo relacionadas ao

nivel tatico e operacional.
6.2.6. Quinto pilar - Integracéo dos recursos humanos de avaliacéo e planejamento

O ultimo pilar da proposta refere-se a responsabilidade pela conducéo do processo de
avaliacdo institucional e planejamento anual. A Figura 35 propde uma estrutura que indica
representacfes nos processos de avaliagcdo e planejamento, apresentando uma matriz para
integracdo dos recursos humanos selecionados para o processo de avaliacdo e planejamento
institucional. Da forma que foi concebida, a matriz contempla o envolvimento de
aproximadamente 55 pessoas nos processos de avaliagdo e planejamento. Ela apresenta uma
estrutura para a avaliagdo (comisséo de avaliagdo), outra estrutura para o planejamento
(comissdo de planejamento), contemplando a integracdo entre essas comissdes, a partir da

atuacdo de um nucleo docente e um setor de apoio operacional.

Em relagdo as cinco comissdes de avaliagédo institucional (pesquisa, extens&o,
graduacdo, pos-graduacdo e gestdo), sugere-se que cada uma delas seja constituida por um
representante discente, um representantes dos egressos, um representante dos funcionarios,
um nucleo docente (composto por trés docentes) e um setor de apoio operacional (composto

por trés funcionarios). Essa composicdo totaliza nove (09) participantes em cada comissao.
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Figura 35 - Integracdo dos recursos humanos de avaliagcdo e planejamento

Cabe mencionar que, para constituir o setor de apoio operacional, foram indicadas
trés pessoas. Conforme o porte da instituicdo, essas pessoas podem ser as mesmas em todas as
dimensbes ou podem ser pessoas diferentes. Supondo que sejam as mesmas pessoas, as
comissdes de avaliacdo totalizam 5x6 + 3 = 33 participantes. Vale mencionar que destes 33

participantes, 18 estdo ligados ao nlcleo docente e ao apoio operacional.

Os representantes de discentes, egressos e funcionarios teriam importante
participacdo nas fases inicial e final da avaliagéo, ou seja: durante o planejamento e a reflex@o

sobre 0 processo e os resultados.

Quanto a escolha desses representantes, cabe a instituicdo definir os melhores
critérios, considerando-se importante que haja o convite & participacdo e ndo uma imposi¢ao

por parte da mesma como mais uma atividade a ser desempenhada. Ponto a ser observado é
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que o papel de cada representante seja claramente definido e transmitido a equipe a fim

proporcionar o maior nivel possivel de entendimento do funcionamento do processo.

Pode-se dizer que, em relacdo a ndo participacdo da reitoria e pro-reitorias nas
atividades de avaliagcdo, considera-se que o seu papel, neste momento, seria a de apoio ao
processo e ndo seria de sua responsabilidade conduzi-lo, cabendo ao nicleo docente essa
tarefa. Considera-se que a participacdo da reitoria acontecera de forma bastante expressiva nas
plenarias de reflexdo e, neste momento, questbes de diversas ordens podem emergir a fim de

haver a construgdo de novas concepg0es avaliativas.

Quanto as comissbes de planejamento, sugere-se que as mesmas sejam formadas
pela reitoria (reitor e vice-reitor), respectivo pro-reitor (por exemplo, na comissédo de
graduacdo participa o pré-reitor de graduacdo), chefes de setor/ departamento /direcdo (trés
participantes), o nucleo docente (composta por trés professores) e o apoio operacional
(composta por trés funcionarios). Essa composicdo totaliza doze (12) participantes em cada

comissao.

Vale mencionar que a proposta contempla que os participantes do nucleo docente e
do apoio operacional sdo exatamente 0s mesmos que atuaram na respectiva comissdo de
avaliacdo. Esse aspecto é essencial para assegurar a memoria e a continuidade entre as

atividades de avaliagéo e planejamento.

Aspecto importante a ser observado pela matriz é quanto a responsabilidade maior
pela condugéo dos processos de avaliacdo e planejamento. De acordo com a proposta, quem
conduz a avaliacdo institucional € o nucleo docente e quem conduz o planejamento sdo 0s

pro-reitores.

A fim de proporcionar a integracdo entre as equipes de trabalho, houve a
preocupacdo em criar uma estrutura que mantém o histdérico dos trabalhos desenvolvidos.
Quem faré essa ligacio ¢ o NUCLEO DOCENTE E O APOIO OPERACIONAL. Devido
a importancia do papel que lhes cabe desempenhar, um ponto a ser considerado é o perfil
profissional das pessoas que deverdo compor tanto o nudcleo docente quanto o apoio

operacional.

Sugere-se que as pessoas que fardo parte do apoio operacional (3 integrantes) sejam

funcionarios da instituicdo com as seguintes carateristicas: uma pessoa que tenha curso de
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secretariado e seja responsavel pelo atendimento a professores, ao nucleo docente, aos chefes/
diretores de cursos, a reitoria, entre outros, assim como, auxiliar nos servicos de
processamento e divulgacdo dos resultados; uma pessoa com experiéncia em informatica para
gerenciar os diversos processos de entrada e saida de informacGes; e uma pessoa da area de
estatistica, a fim de dar o suporte necessario a questdes de amostragem, coleta e analise dos

dados.

Quanto ao nucleo docente (3 integrantes em cada dimensdo, totalizando 15
integrantes), sugere-se que sua composicdo contemple professores que possuam regime de
tempo integral, que leve em consideracdo o tempo de servico na instituicdo, a area de
formacéo, a titulacdo e o interesse/ motivacdo em querer participar do processo. Além disso,
devem ser pessoas com habilidades para lideranca e trabalho em equipe. Salienta-se a
necessidade de ter professores doutores neste grupo de trabalho, ja que a avaliacdo é um
assunto que envolve exceléncia académica, e sdo os professores doutores os profissionais que
possuem melhores condi¢bes de alavancar este processo instigando discussdo e busca de

alternativas as problematicas apresentadas.

De modo geral, como apontado na matriz, procurou-se contemplar toda a
comunidade académica, prevendo representantes discentes, egressos, funcionarios e docentes
para participarem do processo de avaliacdo e chefes de setores/ departamentos, direcéo,
professores, funcionarios, pro-reitores e reitores para o processo de planejamento. Tal
indicacdo leva em consideracao as experiéncias vivenciadas nas instituicdes de ensino, onde
observou-se a dificuldade em gerenciar um nimero expressivo de pessoas, mas a importancia
de contar com diferentes visdes no esforco de construcdo dos processos de avaliacdo e

planejamento.

Tais experiéncias levam a concluir que a formacgdo das comissdes de avaliagéo e
planejamento carece atengdo. A escolha dos participantes é fundamental na presente proposta,
uma vez que eles serdo os responsaveis pela continuidade das atividades na transi¢do entre a
avaliacdo e o planejamento. Essas pessoas devem estar cientes da importancia do seu papel
junto ao grupo e a instituicdo. Acredita-se que a sua composicdo deve contemplar a formacéao
e experiéncia profissional, tempo de servigo na instituicdo e regime de trabalho. Além destas
caracteristicas, salienta-se que tais grupos deverdo ser constituidos pela competéncia
objetivando a sistematicidade e continuidade dos trabalhos. Um problema que pode ser

observado em muitas instituicdes € o fato que as pessoas que compdem as comissdes, na
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maioria das vezes, sdo pessoas que possuem diversas atividades, e a avaliacdo € somente mais

uma delas.
6.2.7 — Agentes que realizam a avaliagéo

Completando a proposta, esta secdo discorre sobre os publicos que avaliam a
instituicdo. Sugere-se que a avaliacdo investigue os seguintes publicos: alunos regulares,
alunos egressos, calouros, professores, funcionarios, direcdo, comunidade, empresas e
avaliadores externos. Salienta-se que, de modo geral, tais publicos devem avaliar todas as
dimensdes. No entanto, alguns elementos merecem ser melhor aprofundados junto a certos

publicos, conforme relatado a seguir.

Os alunos regulares devem ser questionados sobre a qualidade do ensino oferecido
pela instituicdo, tanto em termos de graduacdo quanto de pds-graduacdo. Julga-se importante
avaliar, neste aspecto, a qualificagdo docente, os recursos didaticos utilizados em sala-de-aula,
a relacdo professor-aluno, a bibliografia indicada como referencial e outras sugeridas para
leitura, o incentivo na participacdo de atividades curriculares e extra-curriculares, assim
como, na confeccdo de artigos para publicacdo em revistas especializadas, encontros e

jornadas de iniciagéo cientifica, etc'".

Cabe, também, aos alunos regulares a avaliacdo do desempenho da coordenacdo do
curso na conducdo das atividades, englobando itens como a dedicacdo, a qualificacdo, o
esforco em resolver problemas, a atualizacdo do curso no contexto da regido, a flexibilidade
em levar ao curso palestrantes e professores visitantes para proporcionar a troca de
experiéncias, o enriquecimento cultural, entre outros. Por fim, eles também podem contribuir
na avaliacdo do desempenho da gestdo da instituicdo, avaliando itens como: a satisfacdo com
a atuacdo da reitoria e pro-reitorias junto as solicitacbes feitas pelo curso; a atuacdo em
relacdo a estrutura de apoio proporcionada ao aluno, como, xerox, telefonia, estacionamento,

transporte, bibliotecas, entre outros pontos considerados relevantes para cada instituigéo.

Os alunos egressos estdo em Otima posicdo para avaliarem a relevancia e o valor do

curso no mercado de trabalho. Enquanto egresso, ele conseguira fazer uma avaliacdo realista

1 Em pesquisa realizada junto & UNICRUZ no ano de 2000, foram levantadas prioridades dos alunos em
relacdo a avaliacdo do ensino, demonstrando a importancia em avaliar os seguintes aspectos: ética profissional
(8,55), relacdo professor x aluno (8,35), bibliografia adotada e disponivel (8,22), conteldo programético da
disciplina (8,13), cumprimento do contetdo programatico (8,13), critérios de avaliacdo dos professores (8,07),
cumprimento do horério do professor (8,05), metodologia adotada (7,98) e n° de alunos em sala-de-aula (7,06).
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das dificuldades encontradas para sua inser¢do no mercado de trabalho. Considera-se que ao
sair da instituicdo, ele tenha melhores condicdes para fazer uma andlise do curriculo do curso,
das suas fragilidades e/ou potencialidades, das caréncias, assim como, da propria gestdo do

curso e da instituicdo de uma maneira global.

Os calouros estdo em boa posi¢do para avaliar os processos seletivos, cadastros e
matriculas. Eles podem contribuir com opiniBes sobre suas expectativas e temores em relacao
ao curso e a instituicdo, mostrando ser um puablico de extrema relevancia para redirecionar
atividades, linhas de pesquisas, grades curriculares. Como sdo alunos novos e, a principio, ndo
conhecem a estrutura académica e ndo possuem nenhum viés de interpretagdo, poderdo ser

fontes importantes de informacéo.

Os professores podem auxiliar principalmente na avaliagdo do cumprimento do plano
pedagdgico, na adequacdo das grades curriculares, nos conteddos programaticos a fim de
verificar se estdo adequados as exigéncias dos cursos, na participacdo dos alunos em
atividades de pesquisa e extensdo, na assiduidade e participacdo dos alunos em sala-de-aula,
na verificacdo da aprendizagem dos alunos, na infra-estrutura disponivel para ministrar suas
disciplinas, nos incentivos para a realizacdo de pesquisas e publicacdes, no incentivo a

capacitacdao docente, entre outros.

Os funcionarios possuem condicdes de avaliar a dimensdo gestdo da instituicdo e,
nela a sua organizacdo, infra-estrutura, estilos de gerenciamento, oportunidades de
crescimento oferecidas, plano de carreira, as condi¢des e 0 ambiente de trabalho, os salérios e
beneficios oferecidos (e, também, se estes estdo em dia), entre outros.

A direcdo possui plenas condicbes de avaliar todas as dimensfes propostas, visto
que, esta envolvida diretamente com atividades de graduacdo, pés-graduacdo, pesquisa,
extensdo e gestdo universitaria. Além de avaliar a atuacdo do corpo docente, discente e
funcionérios para a consecucdo dos objetivos que estdo explicitados no projeto pedagdgico,

também, deve ser avaliada por esses publicos, conforme mencionado anteriormente.

Cabe a comunidade avaliar a atuacdo da instituicdo em relacdo a prestacdo de
servicos nas mais diferenciadas areas de conhecimento, a fim de contribuir para a melhoria da
qualidade oferecida, assim como, ser agente de informacdo sobre as necessidades ainda
latentes, que podem ser objeto de investigacdo e desenvolvimento. Questdes como adequacéo

dos servigos aos anseios da comunidade, carga horaria envolvida, qualificacdo dos recursos
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humanos, tecnologia disponivel, estrutura oferecida, nivel de contribui¢do do servicos junto a
comunidade, importancia dos servicos, entre outros, sdo pontos importantes que podem ser

devidamente avaliados por representantes da comunidade.

As empresas constituem um publico que deve ser investigado, uma vez que sdo elas
que fornecem a estrutura para os alunos realizarem seus trabalhos de conclusdo (atividades
curriculares) e atividades extra-curriculares. Também, recebem os alunos egressos das
instituicOes e, desta forma, acredita-se que possuem condi¢cdes de avaliar a qualidade da
formagéo profissional, os pontos positivos e negativos a serem melhorados, a potencialidade e
as fragilidades que existem no curriculo dos cursos em termos de disciplinas mais
direcionadas a pratica profissional, o desenvolvimento do aluno em termos de lideranca,
comunicacdo, criatividade, espirito de equipe. Enfim, podem sinalizar caracteristicas que
representam um diferencial no mercado de trabalho e que poderdo ser de utilidade para as

instituicdes reverem tal ponto.

Os avaliadores externos possuem condi¢cdes de verificar todas as dimensdes de
avaliacdo-planejamento da instituicdo, indicando ajustamentos e melhorias em todos os
aspectos. Torna-se uma referéncia vital por serem pessoas de fora da instituicdo e, desta
forma, ndo conhecem os vicios da estrutura organizacional vigente, podendo dar valiosas
contribuicbes em termos de readequacdo dos processos, apontar desvios significativos em

indicadores, sugerir novos elementos a serem avaliados, entre outros aspectos.

Considera-se que a opinido de tais grupos tendera a enriquecer o quadro de referéncia
que foi criado e explicitado no decorrer da proposta, constituindo-se importante subsidio para
reforcar a idéia de buscar a integracdo com o meio institucional. Desta forma, para que o
processo avaliacdo-planejamento aconteca de modo satisfatorio, € preciso que os atores que
fazem parte da vida institucional colaborem com suas experiéncias e manifestem suas

expectativas, temores, opinides, esperangas, em suma, que sintam-se parte do processo.

A Figura 36 apresenta a visdo geral da proposta integrada.
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6.3. Discusséo da proposta

A proposta apresentada no item anterior, que objetiva integrar o processo de
avaliacdo institucional ao planejamento anual nas UCGs, é passivel de compreensfes e
interpretacdes diferenciadas em relacéo as especificidades operacionais que a envolvem. Isso
acontece porque foram apresentados 0s conceitos gerais da proposta, sem o intuito de detalhar
pontos especificos referentes a conducdo e execucdo das fases que foram sugeridas em ambos

0S Processos.

Considerando que cada instituicdo ja tém construido ao longo do tempo a sua
estrutura interna de trabalho, acrescenta-se que esta deve ser respeitada. A transigdo para o
novo modelo deve ser feita gradualmente, enfatizando os aspectos onde ha deficiéncias e,
portanto, onde a transicdo representaria um ganho efetivo. O modelo proposto, conforme
explicado na secdo anterior, apdia-se em cinco pilares. E importante entender o conceito
explicitado em cada um dos pilares. A forma de operacionalizar 0s conceitos discutidos em

cada pilar, contudo, pode variar substancialmente de uma instituicao para outra.

A seguir apresenta-se a discussdo da proposta, iniciando com o contraponto com a
literatura, seguindo pela anélise de suas vantagens e possiveis dificuldades de implantagdo e
finalizando com comentarios referentes a generalidade da proposta apresentada.

6.3.1. Contraponto com a literatura

No transcorrer da elaboracdo da proposta integrada sugerida as instituicdes
comunitarias gauchas foram encontradas dificuldades no levantamento e construgcdo do
referencial tedrico. Os trabalhos encontrados na literatura que versam sobre avaliacdo
institucional e ensino superior sS40 numerosos e reunem diversos autores trabalhando nas mais

variadas linhas de pesquisa.

Schwartzman (1997, 2002), Trigueiro (1998, 2000, 2002), Fernandez (2000) e
Barbisan (2002) dedicam-se a questdo da gestdo em instituicdes, fontes de financiamentos e

indicadores de desempenho.

Outros revelam preocupacao com o resgate historico da avaliacdo, com a criacao das
bases que sustentam tal assunto no meio universitario, com a questdo do publico e do privado,
como, Durhan (1992), Trindade (1996, 1999), Dias Sobrinho (1998, 1999, 2000), Morosini
(1998), Oliveira (1998), House (1998, 2000, 2001), Cunha (1999), Ristoff (1999), Sandres
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(1999), Nevo (199-), Belloni (2000), Sampaio (2000), Catani (2000, 2001), Trigueiro (2000,
2002), Leite (2000, 2002, 2003) e Nowalski (2001).

Outros, ainda, estdo muito envolvidos com a questdo das politicas publicas de
avaliacdo, ndo somente no Brasil, mas, também, em paises latino-americanos como Morosini
(1992), Dal Pai Franco (1992, 1998) e Leite (1992, 1998, 2002).

Chaui (1999), Afonso (2000), Souza Santos (2000, 2001) e Dias (2002) por sua vez,
auxiliam na compreensdo do papel do Estado diante de um contexto de lutas de poder, crises,

avangos e retrocessos que fazem parte da historia da educacéo superior.

Tais autores, citados nos paréagrafos anteriores, foram consultados e auxiliaram a
estabelecer o referencial teorico que embasou esta tese. Em conjunto, constituem um grande
acervo de conhecimento, enfatizando as questdes de avaliacdo, sem aprofundar as questdes

referentes ao planejamento.

No que tange ao processo de planejamento conduzido nas institui¢cbes universitarias,
0 volume de material é substancialmente menor, mas destacam-se autores como Kotler e Fox
(1994), Matos (1997), Tachizawa e Andrade (1999), Hardy e Fachin (2000), Estrada (2001),
Dias (2002), Andrade (2003), Bodini (2003) e Shimitt e Mafra (2003). Esses autores tratam
do tema especificamente voltado para questbes de estrutura organizacional, tomada de
decisdo, corporativismo e o como deveria ser realizado um planejamento estratégico (em
termos tedricos - levantamento de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades). Matos
(1997, p. 162), uma importante referéncia nas questbes relativas ao planejamento
institucional, menciona que a universidade, mergulhada na meta de sobreviver como
instituicdo, ndo tem tempo para pensar ou refletir sobre a sua propria realidade, sua proposta
académica e sua insercdo na realidade externa. E, sem valores, principios, objetivos claros e
aceitos ou assumidos por todos 0s seus segmentos, o seu planejamento torna-se fragmentado
ou inexistente e "se volta para cobrangas técnico-administrativo-legais e nunca, ou quase

nunca, se revela como fio condutor determinante de mudancas e descobertas de vanguarda™.

Apesar de existir vasta literatura referente a avaliacdo e, em menor volume, material
referente ao planejamento em instituigdes superiores, ndo foram encontrados referenciais que
apresentem propostas para a integracdo dos processos de avaliacdo e planejamento. Muitos
autores mencionam a importancia da integracdo (Sandres, 1999; Andrade, 2003) sem,

contudo, detalharem como isso pode ser efetivado. Houve dificuldades em explorar esse
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campo de conhecimento, talvez, pelo assunto ser incipiente no meio universitario, visto que,
através do PDI houve uma cobranca maior por parte do governo as instituicdes, forcando-as

ao desenvolvimento do tema.

Acrescenta-se a esta analise, as experiéncias vivenciadas nas instituigdes que fizeram
parte do estudo, onde percebeu-se que o tema ainda é bastante latente e desperta ansiedade e
preocupacdes. Particularmente, considera-se dificil conduzir os processos de avaliacdo e
planejamento em instituicBes universitarias, que estdo sujeitas a interferéncias de diversos

grupos de influéncias.

A seguir, a Figura 37 apresenta um paralelo do referencial tedrico proposto por

Andrade (2003) sobre o planejamento estratégico nas IES e a proposta integrada.

A proposta de Andrade (2003) de certa forma integra planejamento e avaliacdo, na
medida que cobra as andlises do ambiente interno e externo (atividades tipicas do ciclo
avaliativo) antes da definicdo dos planos anuais. A avaliacdo, contudo, ndo é detalhada,
limitando-se a indicar a necessidade de avaliagdo do ambiente interno e externo. As duas
primeiras etapas referem-se ao planejamento estratégico, que foge do escopo da presente tese,
0 qual enfatiza o planejamento anual (curto prazo), limitando-se a citar o PDI como

instrumento de planejamento estratégico.

Acredita-se que as instituicdes irdo aceitar com maior naturalidade os processos de
avaliacdo e planejamento a partir do momento que possuirem modelos que auxiliem na
conducdo das respectivas atividades. A proposta apresentada constitui-se em um modelo que
integra a avaliagdo institucional ao planejamento. Ela aproveita elementos dispersos que
existem na literatura, mas ndo possui um paralelo (outras propostas de integracdo) que

permita a comparacao direta.
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ANDRADE (2003)

PROPOSTA INTEGRADA

Definicdo da missdo e dos objetivos gerais da universidade, os quais

servirdo como orientacdes para o desenvolvimento do planejamento PDI
ao nivel de unidade.

Definicdo da misséo e dos objetivos especificos por parte de cada

unidade, cuja finalidade é esclarecer prop6sitos fundamentais e PDI

especificos.

Anélise externa que pretende identificar ameacas e as oportunidades
incidentes tanto sobre a universidade como sobre a unidade, de forma
especifica.

Avaliacdo institucional

Anadlise interna que procura identificar os pontos fortes que atuam
como facilitadores, e dos pontos fracos que atuam como inibidores da
capacidade, tanto da universidade como da unidade.

Avaliagdo institucional

Definicdo da posicao politica da unidade, que trata da definicao de
estratégias para influenciar/ participar das decisdes institucionais
atraves da atuacdo de seus representantes na administracdo e nos
conselhos superiores da universidade.

Sem paralelo

Definicéo dos planos anuais de atividades, onde a unidade procura
definir os resultados concretos que se compromete a alcangar no
transcurso do ano académico.

Planejamento

Elaboragdo de orgamentos, tanto ao nivel de unidade como da
universidade.

Detalhamento do planejamento

Elaboracéo de relatérios anuais por parte da unidade, para que a
administragdo superior possa acompanhar o desenvolvimento de suas
atividades.

Avaliacdo

Elaboracdo, por parte da administragdo superior, de planos
institucionais de apoio as unidades, tais como o plano de marketing e
o plano de desenvolvimento da infra-estrutura da universidade, cuja
finalidade é apoiar o desenvolvimento das atividades por parte das
diferentes unidades.

Detalhamento do planejamento

Figura 37 - Paralelo entre a abordagem de Andrade (2003) e a proposta integrada

Também é necessario fazer o contraponto com as propostas de avaliacdo contidas no

PAIUB, PAIUNG e CRUB. Essas propostas constituiram importantes referenciais em termos

de modelos avaliativos, que auxiliaram a embasar a proposta integrada e sua discussdo. No

entanto, percebe-se que tais referenciais possuem a avaliacdo institucional como foco de

analise, mantendo o planejamento institucional como um item a ser investigado no processo

de avaliacdo. A seguir comenta-se, em linhas gerais, cada uma das propostas.
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Analisando-se a proposta de avaliagdo do PAIUB (1993), que motivou varias
instituicGes a desenvolver seus programas avaliativos internos, percebe-se que seus esforcos
estavam concentrados basicamente no ensino de graduacdo. Os indicadores institucionais
mencionados para avaliagcdo, de natureza quantitativa, abordavam questbes gerais sobre o
funcionamento da instituicdo. Conforme refere Sinder apud Gumbowsky (2003), o critéerio
principal era o numérico, utilizado para fins de alocacdo de recursos. Nesta proposta, a
preocupacao estava voltada a avaliacdo institucional, ndo abordando questdes referentes ao

planejamento nas instituicoes.

A proposta PAIUNG (1994), inspirada no PAIUB, surgiu objetivando construir um
programa de avaliacdo para um segmento especifico de ensino superior - 0 das universidades
comunitarias. Pode-se dizer que o cerne da proposta também estd embasado na avaliacdo
institucional, porém, envolvendo ndo somente uma dimensédo de estudo como o PAIUB, mas
procurando fazer uma andlise mais abrangente da instituicdo, avaliando as dimensdes ensino

(graduacdo e pos-graduacao), pesquisa, extensdo e gestao.

Cada dimensdo do PAIUNG foi construida levando em consideracéo as relacbes com
a comunidade, possuindo indicadores de natureza qualitativa e quantitativa. Observou-se a
preocupacdo por parte do PAIUNG em articular a avaliagdo institucional ao planejamento,
demonstrada na dimensdo gestdo, no entanto, ndo indica 0 como a instituicdo deve proceder a
fim de fazer com que os processos sejam conduzidos de forma integrada. Do modo como se
apresentam, as dimensdes sdo levantadas e avaliadas isoladamente, o que prejudica a

compreenséo geral do sistema.

Oportuno salientar que somente uma das instituicées do COMUNG, a UNI2, realizou
uma tentativa de avaliar a dimensao gestdo, no primeiro ciclo do PAIUNG, ndo se tornando
um processo continuo, demonstrando a dificuldade encontrada quando ndo existe interacdo

entre 0S processos.

A proposta de avaliagio do CRUB (2000) sugere uma quantidade maior de
dimensGes a serem avaliadas (14), mesclando indicadores quantitativos e qualitativos. Tal
proposta, assim como a do PAIUNG, ressalta a importancia do processo de planejamento
institucional, tanto que, sugere uma dimensdo especifica para 'avaliacdo e planejamento’.
Porém, outras dimensfes, como recursos financeiros e recursos de infra-estrutura fisica,

também estdo orientadas ao planejamento.
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No entanto, assim como no PAIUNG, o modelo CRUB ndo demonstra como cada
instituicdo deve proceder na ligacdo dos processos de avaliacdo e planejamento, indica que

devem ser avaliados, mostrando alguns elementos importantes no contexto.

Desta forma, conclui-se que tais modelos avaliativos foram importantes para as
instituicOes de ensino, pela concepcdo em que foram criadas, como o PAIUB. No segmento
mais especifico de trabalho - o das comunitarias - 0 modelo PAIUNG esta passando por uma
fase de reflexdo, de espera, tendo em vista a nova proposta SINAES que foi encaminhada ao
governo federal. Enquanto o modelo CRUB de avaliagéo, por ser mais recente e possuir uma
metodologia mais flexivel, delega as instituicbes a condugdo do processo, tornando-se

principalmente um 6rgéo de assessoria e acompanhamento.
6.3.2. Vantagens

A proposta apresentada na se¢do 6.2 possui muitas vantagens, conforme sera
discutido a seguir.

(1) O uso de elementos comuns nos processos de avaliagéo e planejamento

Os elementos que serdo objeto de avaliagdo e, posteriormente, fardo parte do
planejamento constituem um conjunto Unico, definido logo no inicio das atividades. Essa é
uma importante vantagem da presente proposta, pois facilita a todos os envolvidos entender
quais séo os elementos essenciais para a instituicdo, os quais, portanto, precisam ser incluidos
na avaliacdo e no planejamento. O uso dos mesmos elementos em ambos 0s processos facilita

a continuidade e conducdo integrada do esforco de avaliagédo e planejamento.
(2) O uso de indicadores voltados ao planejamento

Segundo a proposta, o conjunto de indicadores selecionados para a avaliacdo deve
atender tanto a avaliacdo propriamente dita (como estd nosso desempenho?) quanto ao
planejamento (utilidade da informagdo). Assim, os indicadores selecionados devem
estabelecer a base para subsidiar a tomada de decisdo, que se constitui no cerne do processo
de planejamento. Na medida que os indicadores, em funcdo de sua utilidade, servem de base
para o planejamento, este, naturalmente, ird apoiar-se no primeiro, estabelecendo a desejada

integracao entre ambos 0s processos.
(3) O uso de um quadro equilibrado de indicadores

Além de possuir o atributo da “utilidade para o planejamento”, a proposta também

prevé que o conjunto de indicadores deve constituir um quadro equilibrado. Isso significa que,
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necessariamente, o conjunto deve incluir indicadores que contemplem as perspectivas de
aprendizagem, processo, resultados e imagem institucional. O uso de um quadro equilibrado
representa uma vantagem, pois permite estabelecer as relagdes de causa e efeito que podem
assegurar o sucesso da instituicdo. Por exemplo, o investimento na formacdo de professores
(aprendizagem) pode conduzir a um quadro docente mais qualificado (processo), o qual pode
ter um desempenho superior na formacdo de alunos (resultado), melhorando o conceito da

instituicdo na regido onde atua (imagem institucional).
(4) A distribuicéo equilibrada das atividades de avaliacdo-planejamento ao longo do ano

A proposta apresentada prevé a distribuicdo equilibrada dos processos de avaliacdo e
planejamento ao longo das cinco dimensdes e ao longo do ano. Assim, cada ciclo de avaliacao
e planejamento contempla um periodo de seis meses, € 0s ciclos correspondentes a pesquisa,
extensdo, graduacdo, pos e gestdo apresentam uma defasagem de trés meses. O resultado é
que, a qualquer momento do ano, uma das dimensdes é objeto de avaliacdo, enquanto outra é
objeto de planejamento. Assim, 0s recursos da instituicdo envolvidos nesses processos
(pessoas, salas, equipamentos) sdo utilizados de forma 6tima, evitando atropelos de fim de
ano, tdo comuns em muitas instituicbes onde a avaliacdo de todas as dimensdes tem as

mesmas datas de fechamento.
(5) O sequienciamento das dimens@es pesquisa, extensdo, graduacéo, pés e gestao

Outra vantagem da proposta é a definicdo da ordem dos ciclos de avaliacbes-
planejamento ao longo do ano. A ordem definida foi pesquisa, extensdo, graduacgdo, pos e
gestdo. A pesquisa, no inicio do ano, permite realizar o balanco da producéo cientifica do ano
anterior. A extensdo, que ocorre de forma continuada, tem seu ciclo previsto para o primeiro
semestre, possibilitando a implantacdo do planejamento nos dois semestres subseqlentes. O
planejamento da graduacéo € finalizado relativamente cedo, em setembro, assegurando amplo
espaco para as acBes de marketing e a preparacdo dos concursos vestibulares. A pés-
graduacdo, que possui maior autonomia e flexibilidade tem seu planejamento finalizado em
outubro. Por fim, a gestdo ocorre apds os demais ciclos, pois utiliza-se dos planejamentos

anteriores para definir detalhes administrativos e financeiros.
(6) O estabelecimento de um ciclo Unico envolvendo avaliacado e planejamento

A presente proposta desdobra o ciclo de avaliacdo e planejamento em 11 fases,
sequenciais no tempo. Esse seqiienciamento natural, intrinseco ao modelo proposto, facilita a

transicdo da avaliagdo para o planejamento. Os resultados de cada fase podem ser
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imediatamente utilizados na fase subsequente. 1sso assegura a dindmica (avanco continuado)

do processo, evitando a dificuldade de “recomecar”.
(7) A etapa de reflexao estabelecendo a ponte entre a avaliacédo e o planejamento

Outra vantagem da proposta € a reflexdo prevista ao final do processo de avaliagéo.
Essa reflexdo, a0 mesmo tempo em que pode gerar subsidios para o proprio processo de
avaliacdo (objetivos da avaliacdo, métodos utilizados, resultados obtidos), também gera a base
para o planejamento. Na verdade, o principal foco da reflexdo deve voltar-se para o futuro, ou
seja, indagar o que fazer a partir dos resultados da avaliagdo. Isso é a esséncia do
planejamento, proxima etapa apos a reflexdo.

(8) A permanéncia do nucleo docente e apoio operacional, estabelecendo a ponte entre a

avaliacéo e o planejamento

A proposta prevé as representagdes que devem constituir tanto a comissédo de
avaliacdo quanto a comissdo de planejamento. Um nicleo docente e o apoio operacional
fazem parte de ambas as comissdes. Assim, existe um conjunto de pessoas que acompanha
ativamente todo o ciclo de avaliacdo e planejamento. Essa é uma vantagem da presente

proposta, na medida em que garante a memoria do processo e refor¢a sua continuidade.

Salienta-se que no momento em que houve a proposicao de integrar duas areas de
trabalho - avaliacdo e planejamento - objetivava-se integrar ndo somente 0s processos pelos
quais determinadas areas e setores estdo envolvidos no dia-a-dia da organizacdo, mas integrar
as pessoas responsaveis pela operacionalizagdo destes processos. Tal integragdo ocorrera
entre as equipes e dentro das equipes de trabalho, visto que ndo estamos tratando de grupos
de trabalhos isolados, mas equipes autdbnomas que estdo comprometidas em trabalhar em

conjunto com sucesso para atingir um alto desempenho.
(9) A incluséo de todos os publicos no processo de avaliacdo-planejamento

Outro aspecto incorporado na proposta € a previsao dos publicos que realizam a
avaliacdo e, portanto, fornecem subsidios para o planejamento. Nesse sentido, a proposta é
inclusiva, buscando ouvir todos os publicos envolvidos: alunos, calouros, egressos,
professores, funcionarios, comunidade, empresarios e especialistas externos. A contribuicéo
desses publicos deve gerar uma visdo abrangente da situacdo da instituicdo e dos anseios da

comunidade envolvida.



281

Acredita-se que o processo sendo desenvolvido com a participacdo de diversos atores

do meio institucional, mudara o foco de percepcao sobre o que vem a ser avaliacdo e como ela
ird auxiliar no planejamento. A seqliéncia natural da avaliacdo para o planejamento, esséncia
da proposta formulada, permite a todos os envolvidos compreender melhor a dindmica dos
processos e ajudar, de forma efetiva, na obtencdo dos resultados. Porém, tais processos
deverdo dar retorno aos diversos grupos envolvidos (transparéncia), assegurando que 0S
mesmos visualizem que a instituicdo esta preocupada com seu desempenho e a melhoria

continua.

Finalmente, acredita-se que a proposta foi construida a luz de experiéncias que foram
relatadas e vivenciadas junto as instituicbes comunitarias gauchas, considerando seus pontos
fortes e fracos. Claramente, a proposta incorpora preocupacdes proprias dessas universidades,
oferecendo respostas e orientagOes as instituigdes que estdo comprometidas com a melhoria

nos processos que vem desenvolvendo internamente.
6.3.3. Dificuldades

A implementacdo da proposta integrada de avaliacdo e planejamento nas UCGs
certamente ndo é uma tarefa fécil. Esta se¢do busca antever eventuais dificuldades que podem
impedir o sucesso da proposta. Essas dificuldades podem estar associadas a diferentes

recursos, conforme sera apresentado a seguir.

(1) Os elementos do processo avaliagdo-planejamento ndo serem definidos a partir de

um consenso entre as equipes

A proposta prevé que os elementos a serem avaliados sejam 0s mesmos que Seréo
objeto do processo de planejamento. No entanto, caso ndo haja por parte da equipe
responsavel em conduzir o processo pessoas qualificadas e capazes de, em consenso,
chegarem a um conjunto de elementos adequados, o restante do processo pode ser
comprometido. Para tanto, é importante que haja no grupo pessoas com conhecimento das
dimens@es institucionais, dos elementos que definem desempenho institucional (objeto
primario da avaliacdo) e dos elementos que constituem o planejamento tais como itens de

infra-estrutura e recursos humanos.

(2) Os indicadores de avaliacdo ndo contemplarem um quadro equilibrado entre as

perspectivas de aprendizagem, processo, resultado e imagem institucional
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No escopo das instituicdes de ensino superior, a definicdo de indicadores para serem
utilizados na avaliacdo ainda ¢ motivo de grandes discussGes. No entanto, a proposta prevé
que as instituicbes adotem um quadro equilibrado de indicadores para avaliagdo dos
elementos que foram definidos. Para cada uma das dimensfes, tais indicadores devem
contemplar as quatro perspectivas que envolvem as instituicbes: aprendizagem, processo,
resultado e imagem institucional. Certamente a definicdo de tal quadro de indicadores é uma
tarefa dificil. Para contornar tal dificuldade, a instituicdo deve incluir nas comissdes pessoas
que possuam conhecimento nas areas de qualidade em servigos e indicadores de desempenho.
Tipicamente, professores das areas de Administracdo e Engenharia de Producdo desenvolvem

pesquisas nesses topicos.

Neste ponto, David Norton é uma importante referéncia, ao admitir que, apds varios
anos de consultoria em que teve oportunidade de projetar o BSC em mais de 200 empresas,
constatou que a perspectiva mais dificil de ser enquadrada é aprendizado e crescimento, ou
seja, 0 recurso mais importante € 0 menos compreendido, 0 menos sujeito a mensuracgdes e 0
menos suscetivel de ser convenientemente gerenciado (JOHANN, 2004). Tal citacdo leva a
acreditar que tal perspectiva pode ser um fator dificil de ser gerenciado pelas instituicdes de
ensino. Paradoxalmente, é justamente esta perspectiva que apresenta a maior inser¢do no

contexto em que as mesmas desenvolvem suas atividades.
(3) O ciclo avaliagdo-planejamento ndo conseguir ser cumprido no tempo previsto

A proposta prevé que o ciclo avaliacdo-planejamento seja realizado em um periodo
de seis meses, sendo considerado um periodo exequivel, tendo em vista o porte das
instituicOes e as atividades a serem desenvolvidas. No entanto, as instituicbes poderdo ter
dificuldades no gerenciamento do tempo, principalmente no transcorrer do primeiro ciclo,
podendo esse ultrapassar o tempo previsto. Isso pode acontecer em funcdo de diversas
decisbes que deverdo ser tomadas, como a definicdo dos recursos humanos, da estrutura de
apoio e dos procedimentos. Acredita-se que nos ciclos seguintes as atividades se tornem mais
naturais, tendo em vista que, a estrutura ja foi construida, os processos ja estdo organizados,
formulérios prontos, pessoas definidas para a execucdo das tarefas, enfim, a complexidade do
ciclo proposto ja tera sido absorvida pela instituicéo.

(4) O ciclo avaliagdo-planejamento nédo for conduzido de modo integrado

Ponto importante a ser considerado é o entendimento da necessidade de integracéo

entre os processos de avaliagdo e planejamento. E preciso que ambos 0s processos sejam
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pensados em conjunto. Mais ainda, a importancia atribuida a ambos 0s processos deve ser a
mesma. O desafio € visualizar o ciclo de avaliacdo-planejamento como um Unico processo,
constituido de atividades interdependentes. Para superar a dificuldade de entendimento, o
modelo integrado deve ser amplamente discutido nos féruns pertinentes de cada instituicdo.
Particularmente, os membros das comissdes de avaliacdo e planejamento precisam entender

claramente os objetivos e a forma de operacionalizacdo da proposta integrada.
(5) A falta de lideranca na conducéo das fases do ciclo integrado

O ciclo de avaliacdo-planejamento proposto estd organizado em 11 fases. Para
assegurar a conducdo e transi¢do entre as fases é necessario que existam liderancas naturais
no ambito das diversas comissdes. A falta de lideranca e de trabalho em equipe podera
comprometer o cronograma previsto. Existem fases em que a execucdo da atividade é bastante
morosa e, neste espaco, as liderangcas devem exercer seu papel, motivando e orientando a

todos para a realizacao das atividades.

Por exemplo, considera-se que a fase de reflexdo da avaliacdo e a fase da discusséo
do planejamento em conselho deverdo ser realizadas de forma objetiva e dindmica. Cabe a
comissdo definir instrumentos e subsidios que facilitem a comunicagdo entre os diversos
sujeitos envolvidos, como, confecgdo de relatérios objetivos, incluindo demonstracdo através
de gréficos e tabelas; listas dos principais pontos a serem discutidos; e envio prévio de uma
sintese de discussdo para os membros do conselho, a fim de adiantar os assuntos a serem
tratados. Isso ird auxiliar aos membros a prepararem, antecipadamente, seus pareceres,

agilizando o entendimento dos assuntos e as deliberages.

Oportuno mencionar que as liderancas devem exercer seu papel enquanto
responsaveis por manter a motivacdo da comissdo. Este ndo pode ser considerado um simples
processo rotineiro de informar as pessoas sobre os resultados que estdo sendo esperados. E
preciso que seja esclarecido aos integrantes das equipes a importancia das tarefas que deverédo
executar, de modo a despertar nos mesmos sentimentos de comprometimento, envolvimento e

vontade em mobilizar o melhor de si na conducéo das atividades.

A motivacdo se refere as forcas dentro de uma pessoa responsavel pelo nivel, dire¢do
e persisténcia do esforgo despendido no trabalho (SCHERMERHORN JR; HUNT e
OSBORN, 1999). O papel de lideranca e motivacao exercido por alguns participantes de todas
as comissdes é essencial para o sucesso das atividades. Novamente, enfatiza-se a importancia

da escolha de pessoas que possuam o perfil adequado para a conducgéo das atividades. Em
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alguns casos, pode ser necessario capacitar alguns membros das comissdes, de modo a atingir

desempenho superior.
(6) Falhas na comunicacéo do processo e consequentemente na execugao dos planos

O processo de comunicacao é de extrema relevancia para o estabelecimento de uma
linguagem comum e conducdo das atividades que deverdo ser executadas. Nesse sentido, é
importante a documentacdo formal dos resultados de cada fase, aproveitando todos os
produtos de cada fase e assegurando que a continuidade do processo nao sofra desvios. O
desconhecimento do que fazer e do como fazer gera conflitos, controvérsias, perda de tempo
na procura de solugdes e tomada de decisdo. As falhas de comunicagdo, podem anular os
esforcos das pessoas envolvidas em ambos os processos e podem resultar em limitacdes na

execucdo dos planos. Planos mal comunicados equivalem a dizer que séo inexistentes.

(7) As equipes de trabalho serem constituidas por representacGes com interesses

classistas

A constituicdo das equipes de trabalho deve ter como objetivo principal buscar
objetivos comuns. A fim de atender a esse objetivo, é preciso que as representacfes sejam
constituidas por pessoas cuja principal motivacdo seja a realizagdo das tarefas de avaliacdo e
planejamento. As comissGes devem constituir grupos de trabalhos, coesos. A discusséo
politica e a defesa de interesses de classes devem ocorrer nas plenarias de reflexdo, espaco
gue todos podem manifestar seus interesses especificos. Acredita-se que as representacdes

servem para acrescentar diferentes pontos de vistas, que podem enriquecer todo o processo.

Pode-se dizer que ambos os temas, avaliagdo e planejamento, envolvem
determinados niveis de poder, autoridade e lideranca, porque influenciam e sdo influenciados
pelo ambiente tanto interno quanto externo que estdo inseridos. Particularmente, o tema
avaliacdo induz a criacdo de uma série de mitos acerca dos seus resultados, como por
exemplo, que servirdo para demissdo de pessoal caso o levantamento de nivel de satisfacdo
dos alunos apresente resultados insatisfatorios, entre outros. O tema também gera poder no
grupo que estd conduzindo a avaliacdo, cientes do seu valor e da sua influéncia diante da
instituicdo. Assim como a avaliacdo desperta uma série de desconfortos, o planejamento esta
sob o comando de quem realmente detém o poder, embora sendo um processo participativo,

como acontece nas instituicbes comunitarias.
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(8) A falta de comunicagéo entre os componentes do nucleo docente

A proposta prevé a criagdo de um nucleo docente responsavel em conduzir o
processo de avaliagdo institucional e do planejamento. Tal nicleo deverd atuar de modo
sincronizado, falando a mesma linguagem e tendo o mesmo nivel de comprometimento. Se
houver falhas na comunicacéo entre as pessoas que compdem esse nucleo, isso ira prejudicar

0 Processo.

A constituicdo do ndcleo docente envolve pessoas que estdo lotadas em diferentes
unidades institucionais, cada qual com uma parcela de responsabilidade na consecucdo dos
resultados. O conhecimento, perfil e métodos de trabalho dessas pessoas podem ser diferentes.
Para evitar conflitos, comuns em grupos heterogéneos, € importante que exista clareza na
identificacdo do que se espera de cada um, bem como a definicdo da coordenacdo da

Ccomissao.

(9) Falta de apoio operacional

De acordo com a proposta, cada comissdo possui um nucleo de apoio operacional,
constituido por trés pessoas: secretario, especialista em informatica e especialista em
estatistica. O trabalho envolvido no esforco de avaliacdo e planejamento (agendar reunides,
preparar documentos, planejar coleta de dados, tabular dados, analisar dados, preparar
sumarios, preparar planos de acdo) € muito grande. Naturalmente, as trés pessoas do nucleo
operacional ndo poderiam conduzir sozinhas tal trabalho. Assim, o secretario da comissdo
devera contar com secretarias, estagiarios e respectiva infra-estrutura; o especialista em
informética deve contar com o apoio do CPD; e o estatistico deve contar com o0 apoio de um
laboratério de estatistica. Caso essas estruturas ndo existam ou sejam deficientes, sera
impossivel cumprir os cronogramas estabelecidos. Assim, antes da implantacdo da proposta
integrada, a direcdo da instituicdo deve assegurar-se da existéncia de tais estruturas de apoio,

as quais serdo intensamente utilizadas ao longo de todo o ano.

6.3.4. Comentarios referentes a generalidade da proposta

Embora o estudo tenha sido realizado em um segmento especifico de instituicdo de
ensino superior - o das instituicbes comunitarias que fazem parte do COMUNG - a autora
deste trabalho acredita que a estrutura da proposta integrada, apresentada na secéo 6.2, pode
ser implantada em outras instituicGes brasileiras de ensino superior, de natureza pablica ou
privada, com ou sem fins lucrativos. Esta conviccdo esta baseada nos conceitos que

constituem os pilares que sustentam a proposta:



286
= Integracdo entre os elementos de avaliacao e planejamento;
= Uso de indicadores orientados ao planejamento;
= Sequienciamento das atividades anuais de avaliagéo e planejamento;
= Estabelecimento do ciclo integrado de avaliagéo e planejamento;

» Integracgdo dos recursos humanos nos processos de avaliagao e planejamento.

Esses conceitos sdo gerais, voltados a integracdo das atividades de avaliacdo e
planejamento e, na opinido da autora, validos tanto para o ambiente das UCGs, como para as
demais universidades brasileiras. Os aspectos operacionais associados a implantagéo de cada
pilar, no entanto, devem ser ajustados em funcéo das especificidades de cada instituicdo.

Por exemplo, a aplicabilidade da proposta em universidades publicas federais, devido
ao seu porte (em termos de namero de alunos, professores e funcionarios, infra-estrutura, etc.)
deve ser adequada em alguns pontos. O periodo dos ciclos de avaliacdo e planejamento, onde
foi proposto para as instituicbes comunitarias um periodo de seis meses, poderia ser ampliado
para um ano. Devido ao volume de trabalho, além de um tempo maior, também pode ser
necessario ampliar o numero de membros nas comissdes de avaliacdo e planejamento. Por
outro lado, universidades maiores também possuem maiores quadros docentes e quadros de
funcionéarios, o que pode permitir maior paralelismo na condugdo dos ciclos de avaliagdo e

planejamento nas cinco dimensoes.

Outro exemplo que mereceria adaptacdes refere-se as instituicdes com fins
lucrativos. Nesse caso, 0 quadro de indicadores deveria contemplar com maior intensidade

indicadores financeiros, aproximando-se da proposta original do BSC.

Outra consideracdo diz respeito as dimensdes que foram escolhidas para serem
avaliadas, seguindo a metodologia proposta pelo PAIUNG. Acrescenta-se que de acordo com
a LDB, em determinadas instituicdes, como 0s centros universitarios, ndo ha exigéncias
maiores em desenvolvimento de determinadas dimensdes, como a pesquisa, cobrando
somente a exceléncia no campo do ensino. Conforme apresenta o art. 1° “os centros
universitarios, na forma do disposto no art. 6° do Decreto n.° 2.207, de 15 de abril de 1997,
serdo criados pela transformacdo de faculdades integradas, faculdades, institutos superiores,
escolas superiores ou universidades, ja credenciadas e em funcionamento, que demonstrem
exceléncia no campo do ensino”. Desta forma, caberia a cada instituicdo verificar quais
seriam as dimensbes que teriam seus respectivos ciclos estruturados de avaliacdo e

planejamento, direcionando seus esforgos para tais dimensoes.
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Destaca-se, também, o fato de que a proposta sugerida as instituicdes nao € fechada,

ou seja, tanto os elementos quanto os indicadores que foram sugeridos podem perfeitamente
serem modificados (ampliados ou reduzidos) a fim de atender aos interesses das instituigdes.
Tal fato é bastante positivo, considerando-se que um indicador ndo deve ‘aprisionar’ a vida de

uma instituicdo e sim “iluminar’ a conducao dos seus processos internos.

De um modo geral, considerando os enfoques utilizados para a melhor compreenséo
dos temas ‘avaliacdo e planejamento’, acredita-se que a proposta deste trabalho pode ser de
grande utilidade as instituicbes que estdo envolvidas com o processo de avaliacdo

institucional e preocupadas em adequar essa estrutura ao planejamento institucional.

Ressalta-se, novamente, a preocupacdo da autora deste trabalho em propor uma
abordagem de integracdo do processo de avaliagdo ao planejamento institucional.
Desenvolver solugbes para esse tema é urgente, tendo em vista os relatos obtidos e a
preméncia dos fatos. No momento atual, observa-se que o Estado através de seu poder de
regulacdo estd forcando as instituicdes a se adequarem as suas ‘condi¢Ges de qualidade’,

preparando-se para as mudancas futuras nas politicas de ensino superior brasileiro.

As pesquisas evidenciaram a necessidade de que ambos 0s processos acontecam de
forma integrada, fazendo com que as a¢Ges conduzam a exceléncia institucional. A proposta
apresentada neste trabalho busca responder a necessidade evidenciada na literatura e nas

preocupacdes das UCGs.



7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1. Conclusdes

Esta tese apresentou uma proposta para a integracdo dos processos de avaliacdo e
planejamento anual, considerando o cenario das Universidades Comunitarias Gauchas.
Inicialmente, no primeiro capitulo, foi apresentado o contexto e o problema de pesquisa que
motivaram o estudo, caracterizando o segmento "Universidades Comunitarias Gauchas' e o
seu programa de avaliacdo institucional. Para tanto, autores como Belloni, Cunha, Dias, Dias
Sobrinho, Leite, Ristoff, Sampaio, Schwartzmann, Trindade e Santos, foram fundamentais
para a compreensdo do cenario da educagdo superior brasileira, marcado por crises e avancos,
seja em instituicdes de natureza publica quanto privada. Tal entendimento proporcionou

suporte para a defini¢do dos objetivos, metodologia e justificativa do estudo.

O segundo, terceiro e quarto capitulos abordaram o referencial teérico utilizado no
desenvolvimento do trabalho. No segundo capitulo, procurou-se contextualizar o assunto
avaliacdo institucional em termos histoéricos, a fim de acompanhar a evolugdo do tema na
sociedade, compreendendo as diferentes concep¢des e modelos sugeridos pela literatura. No
terceiro capitulo, foram apresentados os processos avaliativos desenvolvidos no Brasil e em
alguns paises latino-americanos. Cabe salientar que, em relagdo aos paises latino-americanos,
foram relatadas as experiéncias da Universidade de La Republica (UDELAR), localizada em
Montevideo (Uruguai) e da Universidade Nacional de Rosario (UNR), localizada em Rosario
(Argentina), a fim de compreender e identificar a forma como acontece o processo avaliativo

em tais universidades, suas facilidades e dificuldades.

Ainda em relacdo ao referencial tedrico, no quarto capitulo, procurou-se caracterizar
0 processo de planejamento e, de modo mais especifico, o planejamento em IES. Tal anélise
deteve-se em pontos essenciais do planejamento, a fim de dar suporte a elaboracdo da
proposta integrada que foi elaborada a partir da identificacdo das necessidades junto as
instituicdes que fizeram parte do estudo de campo. Este capitulo também apresentou uma
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secdo sobre o uso e selecdo de indicadores, apresentando as propostas do modelo PAIUB,
PAIUNG e CRUB de avaliacéo institucional.

O quinto capitulo apresentou os resultados da pesquisa de campo realizada junto a
trés Universidades Comunitarias Gauchas que pertencem ao COMUNG e, que foram
chamadas nesta tese de UNI1, UNI2 e UNI3. Neste capitulo foi apresentado o relato das
entrevistas aplicadas junto a comissdo de avaliacdo institucional das instituicdes e outras
pessoas que estavam envolvidas tanto com o processo de avaliacdo, quanto com o processo de

planejamento institucional.

Pode-se concluir em relagdo a condugdo dos processos na UNI1 que, a instituicéo
vem desenvolvendo seu processo avaliativo de forma bastante comprometida com a busca de
qualidade institucional, preocupando-se em integrar oS processos avaliativos que sdo
desenvolvidos por dimensdo ‘ensino de graduagdo, ensino de pés-graduacdo, pesquisa,
extensdo e gestdo' propostos pelo PAIUNG. Esta instituicdo, no entanto, ainda precisa
empreender esfor¢cos para a integragdo do processo de avaliagdo ao processo de planejamento
institucional. Neste ponto, pode-se dizer que, a institui¢do ainda esta voltada ao planejamento
de médio e curto prazo, mas inicia a concentrar seus recursos no aprimoramento do
planejamento de longo prazo, o PDI. De um modo geral, percebe-se que tal instituicdo ja
consolidou sua cultura institucional de avaliacdo. Atualmente, apds varias medidas para
aprimoramento do processo, esta reavaliando suas acBes em busca da readequacdo de
procedimentos e acOes a serem seguidas, tendo em vista sistematizar 0s procedimentos de

avaliacdo e planejamento.

Em relacdo a UNI2, observa-se que o0 processo de avaliacdo institucional tambem é
conduzido de acordo com o modelo PAIUNG de avaliacdo, no entanto, tal instituicdo possui
um estilo diferenciado das demais instituicdes que pertencem ao COMUNG. Enquanto as
outras instituicdes estdo bastante atreladas a aplicacdo de instrumentos a fim de levantar o
nivel de satisfacdo da comunidade e, a partir de tais instrumentos, tomar medidas cabiveis a
determinado tipo de situacdo, a UNI2 desenvolveu tal sistematica somente uma vez, no
primeiro ciclo avaliatorio, que serviu para a discussdo de novos enfoques de atuacgdo.
Atualmente a avaliacdo acontece através de pautas de discussdo, que sdo levantadas e
encaminhadas ao conselho para apreciagé@o e aprovacao. Segundo a instituicdo, os resultados
gue sdo obtidos no processo avaliativo desenvolvido ao longo do ano sdo usados de forma

ativa no processo de planejamento institucional, contudo ndo ha uma estrutura ou momentos
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pré-definidos para isso acontecer. Quanto a esse processo, pode-se dizer que foram
identificados esfor¢os direcionados ao planejamento de médio prazo, embasados no
planejamento de longo prazo de 10 anos (PDI). Tal planejamento recai em a¢bes de curto

prazo, processo bastante forte na instituicao.

Quanto a UNI3, instituicdo que adota 0 modelo CRUB de avaliacgdo institucional, as
pesquisas evidenciaram o comprometimento, motivacdo e interesse em fazer com que o
processo de avaliacdo institucional seja desenvolvido com a participacdo de toda a
comunidade universitaria, instigando debates e reflexdes acerca do assunto. Percebeu-se a
preocupacdo de tal instituicdo em dar retorno dos trabalhos desenvolvidos a comunidade que
fez parte das pesquisas realizadas pela instituicdo, demonstrando que a prestagdo de contas a
sociedade é um fator diferencial na conquista do respaldo e seriedade do processo. Oportuno
mencionar que tal instituicdo, por estar desenvolvendo o processo ha pouco tempo, ja
conquistou bons resultados, tendo em vista a complexidade inerente a construcao e conducao
do processo de avaliagdo. O processo de planejamento institucional, por sua vez, é incipiente
na instituicdo, utilizando-se fortemente do planejamento de curto prazo. No entanto, pelas
exigéncias do MEC, a instituicdo esta adotando medidas para que os elementos de avaliacdo
do modelo CRUB (14 dimensdes) sejam usados no PDI, o que ira ajudar na integracdo dos

planejamentos de curto e longo prazo.

O sexto capitulo desta tese trata primeiramente da apresentacdo e discussdo dos
fluxos dos processos de avaliagdo e planejamento na UNI1, UNI2 e UNI3, buscando
compreender e explicitar o funcionamento de tais processos e, desta forma, obter subsidios

para o desenho da proposta integrada.

Apoiada no estudo realizado junto a essas instituicbes, bem como no referencial
tedrico utilizado, foi elaborada uma proposta de avaliacdo institucional integrada ao
planejamento anual para as universidades comunitéarias gadchas. Tal proposta utiliza-se das

dimensGes de avaliacdo do PAIUNG e estd fundamentada em cinco pilares basicos.

O primeiro pilar da proposta prevé a integracdo entre os elementos de avaliacdo
institucional e planejamento anual. Para cada uma das dimensdes - ensino de graduacéo,
ensino de pos-graduacdo, pesquisa, extensdo e gestdo — foram definidos os principais

elementos, que serdo objeto tanto da avaliacdo como do planejamento.
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O segundo pilar da proposta apresentada prevé o uso de indicadores orientados ao
planejamento. Conforme mencionado anteriormente, tal ponto é considerado um dos mais
delicados da proposta, visto que, através das pesquisas realizadas e contatos junto a outras
instituicbes do COMUNG, tal tema ainda desperta ansiedades e discussdes, pois depende de

uma série de entendimentos a cerca do que avaliar e que critérios utilizar.

O terceiro pilar refere-se ao seqlienciamento das atividades anuais de avaliacao e
planejamento. A proposta prevé que as atividades de avaliacdo e planejamento ocorram
sequencialmente, sem perda de continuidade. Mais ainda, prop8e uma sequiiéncia 6tima para

desenvolver os processos referentes a pesquisa, extensdo, graduacao, pds-graduacao e gestao.

O quarto pilar propde o estabelecimento do ciclo integrado de avaliacdo e
planejamento. O ciclo integrado auxilia a reforcar a integracdo entre a avaliacdo e o
planejamento, organizando as atividades através de um modelo que contempla dez fases de
avaliacdo-planejamento, conduzidas ao longo do ano.

O quinto pilar da proposta sugere a integracdo dos recursos humanos nos
processos de avaliacdo e planejamento, ponto fundamental para que haja a sintonia de
esforcos e 0 envolvimento dos diferentes segmentos que constituem o meio universitario.
Neste ponto houve a preocupagdo em criar uma estrutura que mantenha a memdria dos
procedimentos e informacdes. Para tanto, foi sugerido um grupo de apoio operacional e um
nacleo docente, 0s quais seriam 0s responsaveis em dar continuidade as atividades de

avaliacdo e planejamento.

Finalizando este capitulo, foi feita a discussdo da proposta através do contraponto
com a literatura, analise das vantagens, provaveis dificuldades na implementacéo da proposta

e sua generalidade.

No que tange ao contraponto com a literatura, foi feito um paralelo da proposta com
os referenciais encontrados ao longo do desenvolvimento do trabalho, principalmente em

relacdo aos modelos avaliativos.

Em relacdo as vantagens da proposta apresentada, acredita-se que a mesma possua
diversas vantagens, que foram listadas na secdo 6.3, quais sejam: (i) o uso de elementos
comuns nos processos de avaliacdo e planejamento, (ii) o uso de indicadores voltados ao

planejamento, (iii) o uso de um quadro equilibrado de indicadores, (iv) a distribuicdo
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equilibrada das atividades de avaliacdo-planejamento ao longo do ano, (v) o sequenciamento
das dimensdes pesquisa, extensdo, graduacéo, pds e gestdo, (vi) o estabelecimento de um ciclo
unico envolvendo avaliacdo e planejamento, (vii) uma etapa para reflexdo estabelecendo a
ponte entre a avaliagdo e o planejamento, (viii) a permanéncia de um nucleo docente e apoio
operacional, estabelecendo a ponte entre a avaliagdo e o planejamento e (ix) a inclusdo de

todos os publicos no processo de avaliacdo-planejamento.

Como dificuldades que podem ser encontradas pelas instituicbes quando da
implementacdo da proposta, foram destacadas as seguintes: (i) os elementos do processo
avaliacdo-planejamento ndo serem definidos a partir de um consenso entre as equipes, (ii) 0s
indicadores de avaliacdo ndo contemplarem um quadro equilibrado entre as perspectivas de
aprendizagem, processo, resultado e imagem institucional, (iii) o ciclo avaliacdo-
planejamento ndo ser cumprido no tempo previsto, (iv) o ciclo avaliagdo-planejamento néo ser
conduzido de modo integrado, (v) a falta de liderangca na conducdo das fases do ciclo
integrado, (vi) falhas na comunicacdo do processo e, conseqilientemente, na execucdo dos
planos, (vii) equipes de trabalho constituidas por representacdes com interesses classistas,
(viii) falta de comunicacdo entre os componentes do nucleo docente e (ix) falta de apoio

operacional.

Por fim, em relacdo a generalidade da proposta apresentada, foi mencionado que,
embora o0 estudo tenha sido realizado em instituicbes comunitarias galchas, as quais
proporcionaram vivéncias para a elaboracdo da abordagem integrada, a autora do trabalho
acredita que a mesma pode ser aplicada em outras instituicdes de ensino superior, de natureza
publica ou privada. Para tanto, o que deve ser feito sdo adequacBes nos elementos que

constituem os pilares propostos.

De um modo geral, considera-se que 0s objetivos propostos nesta tese foram
atendidos, na medida em que foi desenvolvido e apresentado um modelo de avaliacdo
institucional integrado ao planejamento de curto prazo, orientado as UCGs. Tal modelo,
apoia-se em cinco pilares que foram descritos e analisados. Tal fato foi possivel através do
atendimento dos objetivos especificos, ou seja, (i) levantamento do referencial tedrico sobre
avaliacdo, que proporcionou subsidios para contrapor & pratica da avaliagdo nas
universidades; (ii) descricdo e entendimento do processo de avaliagdo e planejamento
institucional nas universidades pesquisadas; e (iii) identificacdo das relagcdes existentes entre

avaliacdo e planejamento institucional.
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7.2. Sugestdes para trabalhos futuros

Ao finalizar esta tese, visualiza-se que os assuntos trabalhados, ou seja, avaliagéo e
planejamento, pela complexidade de atuacdo merecem continuacdo. Desta forma, sugere-se
que a proposta de avaliacdo integrada ao planejamento anual seja implementada por alguma
das UCGs, ou mesmo por outras IES, de natureza publica ou privada, a fim de colocar em

pratica a metodologia desenvolvida.

Tendo em vista que as IES sdo instituices complexas, que possuem caracteristicas
proprias que a distinguem de outros tipos de organizagdes, sugere-se, também, que seja
explorado o tema ‘gestdo das mudancas’ e suas ferramentas, a fim de proporcionar condicdes
para que haja um melhor entendimento sobre o contexto onde as instituigdes estdo inseridas e,
desta forma, compreender varios aspectos de sua vida institucional. Cabe salientar que, a
compreensdo de questbes como o funcionamento da sua cultura e clima organizacional, os
estilos de gerenciamento, a forma como as pessoas aprendem e desenvolvem suas habilidades
e potencialidades torna-se de fundamental importancia neste cenario, tendo em vista que sdo
as pessoas as responsaveis em operacionalizar as atividades e, a proposta apresentada nesta
tese, sera construida e incorporada se as pessoas estiverem dispostas a colaborar, a se

envolver e comprometer com 0 processo.

Outro ponto que pode ser pesquisado em maior profundidade refere-se ao uso das
perspectivas do BSC. Esse assunto foi parcialmente explorado na presente tese. O BSC prevé
que os indicadores sejam organizados em uma arvore de relagcdes. Entdo, a forca dos
relacionamentos entre os indicadores pode ser avaliada e quantificada, permitindo aprimorar o

sistema de avaliacdo de desempenho. Esse € um excelente tema para pesquisas futuras.
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APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS



ENTREVISTA - AVALIACAO (anual)
1) Quais as dimensdes de avaliacdo da Universidade?
2) Quando iniciou o processo?
3) Quais os objetivos?
4) Quais séo as etapas propostas?
5) De quem € a responsabilidade?
6) Quantas pessoas estdo envolvidas no processo?
7) Qual é o entendimento sobre a avaliagdo?
8) O que é abordado na avalia¢do?
9) Como ¢ feita?
10) Quando é feita a avaliagdo?
11) Quanto tempo mobiliza o processo?
12) Como sdo sumarizados os resultados?
13) Quais sdo os resultados?
14) Quem recebe os resultados?
15) Como séo usados os resultados?
16) Tem auxiliado a Instituicdo? De que forma?

17) Quais as informacOes necessarias para realizar a avaliagdo?

ENTREVISTA - GESTAO (planejamento anual)
1) Quais as dimensfes do planejamento?
2) Quando iniciou o processo?
3) Quais os objetivos?
4) Quais séo as etapas propostas?
5) De quem é a responsabilidade?
6) Quantas pessoas estdo envolvidas no processo?
7) Qual é o entendimento sobre o planejamento?
8) O que é abordado?
9) Como ¢ feito?
10) Quando ¢ feito o planejamento?
11) Quanto tempo mobiliza o processo?
12) Como sdo sumarizados os planos?
13) Quais séo os resultados?
14) Quem recebe os resultados?
15) Como séo usados os resultados?
16) Tem auxiliado a Instituicdo? De que forma?

17) Quais as informacfes necessarias para realizar o planejamento anual?



APENDICE 2

ENTREVISTAS REALIZADAS NA UNI1, UNI2 E UNI3



UNI1

UNI2

UNI3

Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional e Coordenador Geral da Comisséo
de Avaliacdo Institucional

Reitora

Vice-Reitor e Presidente da CAl

Assessora de Avaliacdo Institucional

Vice-Reitor de Pés-graduacdo, Pesquisa e
Extensdo

Vice-Reitor e Presidente da CAI

Pr6-Reitora de Graduacgdo
Assessora Técnica

Vice-Reitora de Graduacdo

Pro-Reitor de Pds-graduacdo, Pesquisa e
Extenséo

Coordenadora de Pés-graduacdo Lato Sensu
Assessores

Vice-Reitor de Administracdo

Pro-Reitor de Graduagédo

Coordenador da Subcomissao de Pesquisa

Assessor da Reitoria

Secretario Executivo da CAl

Membro da Subcomissao de Extensdo

Assessoras da Vice-Reitoria de P6s-graduacao,
pesquisa e extensdo

Membro da CAI (Informética)

Assessor da Vice-Reitoria de Administracdo

Membro da CAI (Estatistica)

Assessora de Comunidade e extensado e
membro da CAI

Diretor da Escola de Engenharia e Arquitetura




APENDICE 3

LISTA DE INDICADORES DA UNI3

Elaborada pela autora a partir dos documentos da UNI3



1. MISSAO, OBJETIVOS E
VOCAGAO INSTITUCIONAL

A UNI3 transmite a

comunidade a sua
. ) L missda, diretrizes e
Nivel de conhecimento da misséo finalidades?

Nivel de conhecimento das diretrizes
Nivel de conhecimento das finalidades /

Investigagdo da verdade
- Nivel de intensidade do dialogo entre fé e razao;
- Nivel de intensidade das acdes, quanto a investigacéo da verdade;
- Grau de abertura para a filosofia e a teologia, enquanto referenciais na UNI3.

Formagcao ética As agdes
- N° de disciplinas sobre ética; delseS,‘\/‘CI’:LV'C{aS
- N° de intensidade das agdes, quanto & formag&o ética; Egn?pative?szom a
R N‘" de sat_|sfagao_ com as agoes, guanto a formacéo ética; sua MisSA0?
- Nivel de instensidade da ética nas real¢des de trabalho;

- Nivel de satisfag8o quanto a ética nas rela¢des de trabalho;
- Nivel de intensidade da ética nas relacgdes interpessoais;
- Nivel de satisfagdo quanto a ética nas relagdes interpessoais.

Orientacgao crista

- N° de disciplinas sobre cultura religiosa

- Nivel de intensidade das ac¢des da Capelania;

- Nivel de satisfagdo com o atendimento da Capelania;

- Nivel de intensidade da atuacédo da Pastoral Universitaria;

- Nivel de satisfagdo com a atuagao da Pastoral Universitaria;

- Nivel de conhecimento da atuagdo da Comisséo de selacédo de formagao
permanente;

-Nivel de satisfagdo com a atuagdo da comisséao de selegdo e formagao
permanente;

- Nivel de intensidade das a¢des quanto a orientacao crista;

- Nivel de satisfagdo com as ac¢des quanto a orientagao crista;

- Nivel de intensidade da promocéao da cultura da justica, da paz e da solidariedade;

- Nivel de satisfagdo quanto a promocéo da cultura profissional e da solidariedade.

Formacao profissional e competente
- Nivel de intensidade das ag8es quanto a formagao profissional competente.

. . Como a UNI3
N° de entidades conveniadas colabora com a
N° de projetos desenvolvidos Igreja Diocesana?

N° de a¢des desenvolvidas em conjunto



2. ENSINO

Como se
caracteriza a
vida académica
na UNI3?

Modalidades de ensino oferecidas
Formas de oferta

Grau de flexibilizagao das estruturas curriculares
Processos de escolha de conteido programatico
Tendéncias metodoldgicas de ensino
Procedimentos de avaliagdo de aprendizagem

. . . Qual o grau de
Modalidades de ensino oferecidas satisfacdo com
Formas de oferta avida
Procedimentos de sele¢&o e ingresso académica na
Flexibilizacdo das estruturas curriculares UNI3?

Processos de escolha de conteido programatico
Tendéncias metodolégicas de ensino
Procedimentos de avaliagéo de aprendizagem

Qual o grau de
eficiéncia do
processo de
ensino?

indice de aprovacéo

indice de reprovacéo

indice de evasdo

Grau de satisfagdo do aluno com o curso
Grau de ociosidade dos cursos

Ponto de vista formal (dados relativos a curriculo, carga
horaria, etc.)

Tempo de existéncia (data de fundagéo)

Situagéo legal

Reputacéo (resultados das avaliages externas - provao,

Qual é a situacéo
atual do conjunto
de cursos
oferecidos?

OAB, CRC, AMIRGS, etc)
Quais sédo as atividades
extraclasses oferecidas aos

% de alunos com bolsa de iniciagao cientifica alunos pela UNI3, tendo em

% de alunos e/ou disciplinas com monitorias vista a formagéo integral?

participacéo de alunos como apresentadores em eventos
(congressos, seminarios, jornadas, etc)

% de alunos em atividades de extensdo

% de alunos em atividades de pesquisa

% de alunos em atividades culturais e sociais

% de alunos em atividades desportivas
% de alunos em atividades religiosas

Como se d& o processo
de ingresso na UNI3?

Formas de ingresso
indice de demanda por curso (relagdo candidato/ vaga)
Motivacdo da demanda pelo curso - qualidade, prego e empregabilidade



ok PEEOER Qual o grau de qualificacdo e

quantificac@o da producéo

cientifica, técnica e artistica
da UNI3?

Docentes
N° de teses ou dissertacdes orientadas /
N° de artigos publicados em periddicos:
- em revistas ndo indexadas (nacionais e internacionais)
- em anais de congressos (nacionais e internacionais)
N° de resumos apresentados
N° de trabalhos apresentados em eventos cientificos
N° de participa¢des em bancas examinadoras de pos-graduagéo
Stricto Sensu
N° de patentes registradas (registro de software, etc)
N° de capitulos de livros publicados
N° de participagdo em eventos culturais
Valor em royaltes recebidos (valor de direitos autorais)
Discentes
N° de resumos publicados
N° de artigos publicados
N° de artigos publicados em periddicos indexados
N° de participagbes em eventos culturais:
- apresentando trabahos
- ouvinte

Como se caracteriza o sistema de
pesquisa na UNI3?

N° de projetos (por area do CNPQ)
N° de nucleos (por area)
N° e quais comiss6es? (cientifica, ética , etc)

N° de pesquisadores (por area)

N° de carga horaria em pesquisa (por area)

Recursos investidos (por area, por fonte)

N° de projetos interinstitucionais (por area)

Grau de abrangéncia das parcerias (regional, estadual,
nacional e municipal)

. S Qual é o grau de integragdo
Quanto ao sistema de Iniclacao cientifica das atividades de pesqusia

N° de programas de inciacgao cientifica com o ensino?

N° de bolsas de iniciagéo cientifica
Volume de recursos empregados em bolsas de iniciacéo cientifica V
N° de bolsistas de iniciacao cientifica por pesquisador
N° de professores de graduacéo orientando inicia¢éo cientifica
N° de disciplinas na graduagéo voltadas a formagéo de habilidades em pesquisa
N° de alunos de graduacéo com atividades em pesquisa
Quanto arelagdo com os curriculo dos cursos
N° de disciplinas de metodologia de pesquisa
N° de disciplinas orientadas principlamente a temas de pesquisa
N° de disciplinas orientadas a inovagées
Quanto arelagéo entre curso de graduacéo e de p6s-graduacéo
N° de professores comuns aos dois tipos de cursos
N° de orientandos de graduacéo (formandos) e de pés-graduacao por professor
N° de alunos de graduacéao participantes de projetos de pés-graduacao
N° de egressos de graduacgédo que séo alunos de pds-grauagao

Politica de incentivo e suporte & pesquisa Qual é o grau de

Produc&o cientifica satisfagéo da

Retorno académico ao processo de ensino ; comu~n|dade_em
relacdo ao sistema de

Transferéncia de conhecimento/ tecnologia a sociedade
Gestéo do sistema
Participacéo dos alunos

pesqusia na UNI3?







4. RELAGOES

EXTERNAS

N° de entidades com que se mantém algum vinculo através de
convénios

Nivel de satisfac@o dessas entidades com os vinculos com a UNI3
Distribuicdo por tipos de entidades

N° de a¢des desenvolvidas com o sistema de ensino médio

Nivel de satisfac@o de ensino médio com as acdes externas.

Nivel de conhecimento da comunidade, quanto as agdes externas
e servigos ofertados pela UNI3:

Comunidade empresarial Como define seu
Comunidade religiosa ambiente externo
Comunidade de trabalhadores relevante?

Comunidade interna
Instancias governamentais

Populacédo em geral

Nivel de satisfacdo da comunidade, quanto as a¢6es externas e
servicos ofertados pela UNI3:

Comunidade geral

Comunidade religiosa

Comunidade de trabalhadores

Comunidade interna

Instancias governamentais

Populagédo em geral

N° de projetos comunitarios desenvolvidos Qual a intensidade e
Indice de continuidade dos projetos qualidade das
Nivel de satisfagdo com os projetos parcerias?
Grau de impacto dessas parcerias
N° de pessoas envolvidas /
N° de empresas envolvidas

N° de projetos liderados
N° de entidades envolvidas




5. CORPO DOCENTE

Qua é o grau de
qualificacéo do
corpo docente
da UNI3?

Titulagéo
Producéo cientifica
Experiéncia do docente
Tempo de servico como docente

Experiéncia na area de titulagéo profissional
Nivel de satisfagéo do aluno com relagéo ao docente
Nivel de satisfagéo do docente com sua atividade
Grau de atuacéo profissional na area de docéncia
Grau de envolvimento com a UNI3 (carga horaria)

N° de professores em capacitacao docente (estratificacdo em areas,
idade, etc)

Nivel de conhecimento sobre o programa de capacitagdo docente
Nivel de satisfacdo com o programa de capacitacao docente

N° de participagdo em atividades de atualizagdo docente? (geral e
individual) - detalhar por tipo

Volume de recursos disponibilizados para atualizagdo docente
Nivel de satisfacdo com o programa de atualizacao docente
(detalhamento para verificar quanto a recursos, estrutura e meios, etc)

Nivel de adequacéo do plano de carreira da necessidade da instituicéo
(visdo do docente e do gestor)

Nivel de conhecimento sobre o plano de carreira
Nivel de satisfacdo com o plano de carreira

6. CORPO DISCENTE

Volume financeiro de recursos disponibilizados para capacitagédo docente

Ha umprograma
efetivo de qualificacao
docente?

/

Ha um programa de
atualizagdo do corpo
docente?

/

O plano de carreira
é adequadp as
necessidades da
Institugdo

Motivos que levam a fazer o processo seletivo na UNI3
Nivel de importancia em estudar na UNI3
Nivel de satisfagdo com o curso

Nivel de satisfacéo global com a UNI3

Quais as motivacdes
dos estudantes em
escolher a UNI3, seus
cursos e nela
permanecer?

N° de candidatos inscritos nos processos sletivos, por curso, nos

Gltimos 10 anos.

Origem geografica e na rede de ensino
Perfil s6cio-econémico-cultural
Perfil religioso

Qual o perfil social,
econdmico, cultural e religioso
dos estudantes da UNI3?

N° de alunos matriculados por curso e por escola
nos ultimos 10 anos
QOciosidade de cursos e escolas

Qual a evolugéo das
matriculas na UNI3
por escolas e cursos?

N° de alunos em atividades e programas de ensino

(graduagéo e pés-graduacgéo)
N° de alunos em atividades e programas de pesquisa&
N° de alunos em atividades e programas de xtensao

Qual a distribuicéo atual
do corpo discente em
programas e atividades de
ensino, pesquisa e
extenséo?

N° de alunos por tipo de evaséo

N° de alunos por motivo de evasao
Percentual de retorno de alunos evadidos

Qual a situacéo,

evolucéo e razdes da
evasdo de alumos de
cursos da UNI3?




7. CORPO TECNICO

ADMINISTRATIVO

o . . ) UNI3?
Distribuicéo por idade, sexo, nivel de escolaridade

Qual é o perfil do corpo
técnico-administrativo da

Distribuicao por regime de trabalho /

Distribuicdo por remuneragéo
Tempo médio de trabalho dos servidores, admissdes e demissdes
dos ultimos 5 anos

Distribuicdo do quadro técnico-administrativo quanto a natureza

do vinculo (funcionarios, bolsistas e terceirizados) Qual é;t
capaci

do quadro técnico-
Existéncia ou ndo de politicas de treinamento e capacita¢do administrativo?

o nivel médio de
acgdo e treinamento

N° médio de horas de treinamento investidas por servidor nos
altimos 5 anos /
Distribui¢cdo, em horas, do foco dos esforgos em treinamento:

operacional, técnico, comportamental, e/ou gerencial

Distribui¢cdo, em horas, dos esforgos de treinamento por categoria
funcional (funcgdes)

Qual a amplitude das
demandas trabalhistas
usuais do corpo técnico-
administrativo?

Distribuicdo das demandas por natureza

Montantes pagos em fungdo de demandas trabalhistas nos Ultimos 5 anos /

Volume das demandas em andamento

Contingente das demandas com desfecho favoravel ou contrario a UNI3
Expresséo percentual do montante das reclamatérias perdidas nos ultimos
5 anos, em relagdo ao montante da folha no respectivo periodo.

Nivel de satisfacdo com a forma de gestéo da Instituicdo

Nivel de satisfagcdo com a forma de gestdo da unidade de trabalho :
Nivel de satisfagcdo com as atividades que desenvolve

Nivel de satisagcdo com os colegas de trabalho, com a chefia

Qual é o nivel de
motivacao e
integracao funcional
do corpo técnico-
administrativo?

imediata e superiores, com 0s ubordinados.
Nivel de satisfagcdo com o processo de comunicagéo interna

Quiais as politicas

Nivel de satisfagcdo com o processo de recrutamento e selegdo de gestdo de RH em
Nivel de satisfagdo com a politica de promocéo relagéo ao corpo
Nivel de satisfacdo com incentivos ao desenvolvimento profissional | técnico-

Nivel de satisfagdo com as politicas de beneficios administrativo?
Nivel de satisfagcdo com as politicas de remuneracéo P

Existéncia ou ndo de um processo de avaliagcdo de desempenho




8. ADMINISTRACAO
ACADEMICA DOS
CURSOS

Como se organiza
e funciona a
Coordenacéo de
curso?

Amparo legal

Defini¢cdes das atribuicbes

Carga horéria do coordenador do curso
Processo definido para a designagao
Nivel de satisfagdo do coordenador do curso quanto a relagdo com a administragédo da Escola
ou Instituto

Nivel de satisfagdo do coordenador do curso quanto a relagdo com outros setores da UNI3
Nivel de satisfagéo da interagdo do ensinooferecido e o projeto institucional

Nivel de satisfagdo com o desempenho do Coordenador do Curso

Nivel de satisfagcdo com a disponibilidade de carga horéaria do coordenador do curso

Qual é o grau de importancia e
Nivel de satisfagdo com o processo de escolha e nomeagao | insercéo do Conselho Consultivo
Nivel de satisfacdo com as atibuicdes da Escola ou Instituto?

Nivel de satisfagdo quanto ao desemepnho do Conselho /
Consultivo

. . ~ - I . Qual é o grau de satisfagédo
Nivel de satisfagdo quanto a disponibilidade de atendimento do corpo discente com o

Nivel de satisfagdo quanto ao inter-relacionamento gest&o e corpo | tendimento?
discente
Nivel de satisfagdo quanto a orientagdo académico-administrativa /
Nivel de satisfagdo quanto a relagéo gestéo da Escola e Diretério

Académico

Nivel de satisfagdo com as informag8es académico-administrativas

Nivel de satisfagdo com o acompanhamento do desenvolvimento do

trabalho docente Qual é o nivel de satisfagéo

com as condi¢des de
envolvimento entre gestédo da
Escola e corpo docente?




9. CONTROLE DE

PRODUTO

Qual o grau de
insergao social do
Egressos da UNI3 que exercem atividades de lideranca na egresso da UNI3?
sociedade e em movimentos sociais

Grau de contribuigdo da formagéo na UNI3 para a posigdo hoje
desempenhada

Qual o grau de
Tipos de atividades exercidas pelos egressos empregabilidade do
N° de egressos empreendedores egresso da UNI3?
Tempo de procura de trabalho na area de formagao
Nivel de remuneracéo dos egressos
Reputacéo e aceitacdo do egresso da UNI3 no mercado de trabalho
Niveis de satisfacdo do empregador com a formagé&o global do egresso
N° de egressos com mestrado e doutorado
N° de egressos atuando na area de formagéo na UNI3

. . Qual o grau de satisfagdo
Quanto ao ensino recebido dos egressos em relacdo a

Quanto aos servigos oferecidos UNI3?

Quanto aos processos (matricula, rotinas académicas, etc)
Quanto as instalag@es fisicas
Quanto as atividades de pesquisa e extensao

Qual o nivel de
relacionamento
dos egressos
coma UNI3?

N° de egressos que fazem pos-graduacgéo na UNI3

N° de egressos que participam de cursos de extensao ou programas de
atualizacéo na UNI3

N° de egressos que trabalham na UNI3 (professores, funcionarios, etc)
N° de bolsistas contratados pela UNI3

Tipos de beneficios oferecidos aos egressos Quais as estratégias e agoes
Tipos e quantidade de servigos aos egressos zt'l'zadaf pela UNI3 para o
Politica de contratacéo de egressos ~—_ oenvo vimento e

. . ~ o manutengdo do
Sistemas de comunicacéo direcionada aos egressos relacionamento com seus

egressos?




10. ORGANIZAGAO E

GOVERNO

Orgaos existentes e ndo formalizados

Os 6rgéos existentes
correspondem ao que esta
formalmente definido no
Estatuto e Regimento
interno?

Org&os que estéo previstos e néo estdo funcionando
Formalizacéo do processo de criagéo de 6rgéos

Orgaos com atribuicdes formalizadas
Orgéos sem atribui¢cbes formalizadas

As atribuicdes dos
diferentes 6rgaos
estéo claramente

Nivel de conhecimento das atribui¢cdes formais da definidas?
totalidade dos 6rgéos

Os mecanismos de
Existe um sistema de comunicag&o? comunicagao e os
Existe sistemas de informagé&opara decisdo? sistemas de
Nivel de satisfagdo com o sistema de comunicagdo das decisdes oficiais informagéo atingem
Base de informagdes que sdo usadas para decisdes g[fg;’.a?;me seus
Acesso e utilizagdo do sistema de informagdes Jetvos:

Tipos de beneficios oferecidos aos egressos

Tipos e quantidade de servigos oferecidos aos egressos
Politica de contratacdo de egressos
Sistemas de comunicagéo direcionada aos egressos\

Quais as estratégias e acdes
utilizadas pela UNI3 para o
desenvolvimento e
manutengdo do
relacionamento com seus
egressos?




11. PLANEJAMENTO E

AVALIACAO Como ocorre 0 processo de

planejamento global na UNI3,

seu acompanhamento e
avaliacdo?

Qual é o grau de participagao na construcéo do PDI?
- N° de pessoas que participam do processo de elaboragéo /
- N° de pessoas que participam do processo de avaliagao
- N° de pessoas que participam do processo de aprovacao

- N° de satisfagdo das pessoas que participam do processo de avaliagédo
- Nivel de satisfagdo das pessoas que participam do processo de aprovacao

Qual é o grau de participagao nas definicdes orgamentarias que sustetam
o PDI?

- Quantidade de pessoas que articipam do processo

- Nivel de satisfagdo das pessoas que participam do processo

Como ocorre 0

Grau de participagdo no processo planejamento de cursos em
N° de pessoas que participam no processo .~~~ Oulros municipios, seu
Grau de satisfagdo com o processo acompanhamento

avaliacéo?
Grau de participa¢@o no processo
Quem Plane_la? Como ocorre o planejamento
Quem fiscaliza? fisico, seu acompanhamento e
Quem estabelece prioridades? avaliagio?

N° de pessoas que participam no processo
Qual o grau de satisfagdo com o processo

Projeto pedagodgico institucional
- Grau de participagéo no processo
- Quem planeja os novos cursos
- Como se estabelece a escolha do curso a ser oferecido?
- Quem acompanha e avalia 0os novos cursos?

- N° de pessoas que participam no processo Como ocorre o processo de
- Grau de satisfagéo com o processo planejamento académico,
seu acompanhamento e
Planjejamento de escolas/ institutos avaliagdo?

- Grau de participag@o no processo

- Quem planeja os novos cursos

- Como se estabelece a escolha do curso a ser oferecido?
- Quem acompanha e avalia 0os novos cursos?

- N° de pessoas que participam no processo

- Grau de satisfagcdo com o processo

Projeto pedagdgico por cursos
- Grau de participag@o no processo
- N° de pessoas que participam no processo
- Grau de participagdo com o process



12. RECURSOS DE

INFORMAGCAO

Quantidade de acervobibliogréafico disponivel

Distribui¢éo por areas, tipo e por data de publicagdo - ~
Grau de satisfagdo com o acervo bibliografico existente na biblioteca f:e gﬂ;g%?agoes €
Vanrqs dos investimentos em acervo bibliogréafico nos udltimos 5 anos informac&o se tem
Quantidade de equipamentos disponivel acesso e qual o grau
Quantidade de software disponivel de investimento
Distribui¢éo por tipo, tempo de uso, etc. realizado?

Grau de satisfagdo com a estrutura dos laboratérios/ auditorios;
Valores dos investimentos em estrutura para os laboratérios/ auditérios nos ultimos 5 anos;

Tipos de acesso disponiveis;

Distribui¢ao por tipo, por unidade, etc.

Grau de satisfagdo com a disponibilidade de acesso a informag6es acad~emicas/ administrativas;
Valores dos investimentos em estrutura para as unidades que fornecem informagdes nos ultimos 5 anos;
Tipo, quantidade e qualidade de informagdes a que a comunidade tem acesso;

Grau de satisfagdo com a disponibilidade de acesso a informag8es para a comunidade;

Quantidade e tipos de sistemas de divulgagédo (interno e externo)

Grau de satisfagdo com a divulgacéo das informagdes da UNI3 para a comunidade (interno e externo)

Forma de acesso a bibliografia existente; Como se d& 0 acesso as
Grau de satisfagdo com a forma de acesso a bibliografia; informacdes e aos
Grau de satisfagdo com os horéarios de atendimento da biblioteca; recursos de informacéo?

Grau de satisfagdo com a disponibilidade para uso dos laboratérios/ auditérios
Grau de satisfagdo com os horarios de atendimento dos laboratérios/ auditérios
Grau de satisfagdo com os horarios de atendimento das unidades que fornecem
informagdes académicas/ administrativas;

Grau de satisfacdo com a qualidade das informagdes obtidas nas unidades que
fornecem informag8s académicas /dministrativas.

Estatisticas de uso dos recursos da biblioteca; C - tensidad
estatisticas de uso dos laboratérios/ auditorios; om que Intensicade
Estatisticas de uso das unidades que fornecem informacgdes OCOITe © AcesSo as

S N e ; a ¢ informacdes ou aos
académicas e administrativas; recursos de informagéo?
Estatisticas de uso e acesso a pagina da UNI3 e as solicitagdes.




13. RECURSOS DE INFRA-

ESTRUTURA FiSICA

- Area fisica das unidades da UNI3; Como se encontra

- Geral; distribuida a area fisica
- Discriminado (atividade/ individualizado); das unidades da UNI3?
- N° de salas de aula utlizadas na UNI3;
- N° de laboratérios; /

- N° de auditoérios;

- N° de capelas;

- N° de salas destinadas para atividades técnico-administrativas;
- N° de sanitarios;

- N° de areas para convicéncia;

- N° de areas para praticas desportivas;

- N° de areas para atividades culturais.

Atendimento a padrdes pré-estabelecidos quanto a:
- condicdes de conforto térmico;
- Condig6es de conforto acustico interno; se encontram as
s o ! instalagdes fisicas
- CondigGes de conforto acustico externo; das unidades da
- Condig6es de conforto ergonométrico; UNI3?

Em que condicdes

- Condig6es de conforto luminotécnico;
- Condig6es de seguranca;
- Condig6es de limpeza/ manutengéo.

Nivel de satisfagdo quanto a:
- Condig6es de conforto térmico; o )
o Lo s recursos de infra-
- Cond!goes de conforto acust!co interno; estrutura disponiveis 3o
- Condig6es de conforto acustico externo; adequados s finalidades a
- CondigOes de conforto ergonométrico; que se destinam?
- Condig6es de conforto luminotécnico;
- Condig6es de seguranga;
- Aspectos visuais das fachadas dos prédios da UNI3;
- Condig6es de limpeza/manutencgéag

Nivel de satisfagdo quanto a:
- Distribuicdo das unidades (lay-out) proporciona bom fluxo dentro da UNI3;
- Facildiade na localizagao (identificacdo) das unidades procuradas;

- Condig6es de adequacao das cores aos ambientes de trabalho técnico-administrativo;

- Condig6es de adequacao dos ambientes de prética de ensino;
- Adaptacao dos acessos as pessoas portadoras de necessidades especiais.

Por tipo de area
Por montante de recurso

Grau de satisfagdo quanto a implantacéo de novos projetos e ampliacéo da area fisica

Qual é a distribuigdo
de investimentos em
area fisica?

Quanto a localizagéo e
Nivel de satisfagdo coma localizagdo da UNI3 acesso a UNI3.

Nivel de satisfagdo quanto ao acesso




14. RECURSOS

FINANCEIROS

N° de matriculas nos cursos de graduagéo e pos-graduacao;
Valor arrecadado nas:

- Mensalidades;

- Extensao; ngl é o valor da
- Servigos prestados; recieta e despesa
- Pesquisas; / esua rt?spe;:twa
- Conveénios; distribuicéo?

- Fundag&o Dom Ant6nio Zattera
- Outras receitas.;
Distribui¢éo relativa das receitas;
Distrbuic&o de despesas por tipo;
- Relagéo entre a despesa total da UNI3 com a de pessoal;
- Relag&o dos demais itens e a despesa total;
- Relagéo de despesa com docentes em ensino, pesquisa , extensao.
- Relag&o do pessoal com o pessoal técnico administrativo;
Distribui¢éo relativa de despesas.

Elaboracédo

- A configuragédo da planilha de custos
- Nivel de participagéo na elaboracéo
- N° de pessoas que participam do processo

Como se d& o processo
de elaboragéo e execugéo
orcamentaria?

Aprovagéo /

- Nivel de participagéo na aprovagao

- N° de pessoas que participam do processo de aprovagao;

- Nivel de satisfagdo com o processo de elaboragéo e aprovagéo
do orgamento.

Execucgao
- Grau de participacdona capacitacéo de receitas;
- Grau de participacao na realizagéo de despesas.

Acompanhamento
- Indice de realizado versus planejado - mensal
- Indice de realizado versus planejado - anual.



APENDICE 4

RELACAO DE CAUSA E EFEITO ENTRE OS INDICADORES E
PERSPECTIVAS DO BSC PARA AS DIMENSOES ENSINO
(GRADUACAO E POS-GRADUACAO), PESQUISA, EXTENSAO E
GESTAO



Relagcdo de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC para a dimenséao
pesquisa

Perspectiva Indicadores

n° de participacdes docentes/total de docentes
Aprendizagem |% de professores envolvidos em projetos de pesquisa
% de docentes e funcionarios em formacao

n° de pesquisadores envolvidos nos projetos

v

Laboratérios (m2/professor-pesquisador)

R$ em equipamentos/(professor-pesquisador)

Idade média dos equipamentos (meses)

Acervo bibliografico: periddicos/professor-pesquisador

Processo Titulacdo (% graduados, especialistas, mestres, doutores)
Experiéncia profissional (anos)

n° de bolsas de iniciacdo cientifica/total de alunos

n° de eventos/curso

n° de projetos financiados e ndo financiados/professor-pesquisador
Carga horaria dos pesquisadores dedicada a projetos

v

R$ por professor-pesquisador

n° de participacdes de discentes/total de discentes

n° de alunos participando de projetos de pesquisa/total de alunos
Resultado n° de inscritos nos eventos/total de discentes

n° de artigos publicados em revistas indexadas/docente

n° artigos publicados em anais de eventos/docente

n° capitulos de livros/docente

n° livros publicados/docente

v

Imagem Imagem da instituicdo na dimenséo pesquisa (nota junto a sociedade)
Institucional




Relacdo de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC para a dimensao
extenséo

Perspectivas Indicadores

Horas ofertadas/docente em cursos
Aprendizagem [Horas ofertadas/docente nos eventos
% de docentes e funcionarios em formacao

v

Espaco fisico (m2/docente)

R$ em equipamentos/docente
Processo Idade média dos equipamentos (meses)
n° de alunos atendidos/docente

n° de participantes atendidos/docente
n° atendimentos/docente

v
R$/docente
n° de videos e aplicativos multimidia/docente
Resultado n° softwares
n° relatérios técnicos/docente

n° produtos/docente

Imagem % de preenchimento das vagas ofertadas
Institucional




Relacdo de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC para a dimenséo
graduacéo

Perspectiva Indicadores

|Aprendizaqem |% de docentes em mestrado e doutorado

v

% de cursos com projeto pedagoégico

% de projetos pedagdgicos atualizados no ano
Salas (m2/aluno)

Laboratérios (m2/aluno)

R$ em equipamentos/docente

Processo Idade média dos equipamentos (meses)
Acervo bibliografico da Graduacao/total de alunos
Titulagcdo (% de mestres e % doutores)
Experiéncia profissional (anos)

n° de bolsas de monitoria/total de alunos
Tamanho das turmas (N° de alunos/turma)

n° alunos/docente

n° alunos/funcionarios

v

Resultados da avaliacéo interna do desempenho docente (escala 0 a 10)
n° de participagfes de discentes/total de discentes (em publicagdes,
congressos, etc)

% alunos em atividades extra-curriculares
Resultado Pontuacao na avalia¢é@o discente (escala 0 a 10)
% de aprovacdo nas turmas

n° alunos formados/docente

n° alunos formados/alunos ingressantes

Tempo médio de formacdo (anos)

v

Imagem Relacdo candidatos por vagas
Institucional




Relacdo de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC para a dimensédo pés
graduacéo

Perspectiva Indicadores

Aprendizagem n° de participacdes docentes/total de docentes
% de docentes em doutoramento

v

% de cursos com projeto pedagogico

% de projetos pedagdgicos atualizados no ano
Salas (m2/aluno)

Laboratérios (m2/aluno)

R$ em equipamentos/docente

Processo Idade média dos equipamentos (meses)
Acervo bibliografico da PG/total de alunos
Titulagéo (% doutores)

% de docentes em regime de tempo integral
Tempo médio de experiéncia como orientador de PG
n° Candidato/orientadores

Tamanho das turmas (No. de alunos/turma)

n° Alunos/docente

n° Alunos/funcionario

Resultado da avalia¢éo interna de desempenho docente (escala 0 a 10)
n° de participagdes de discentes/total de discentes

Pontuacéo dos cursos na avaliacao discente (escala 0 a 10)

% de aprovacdo nas turmas

n° de artigos publicados em revistas indexadas/docente

Resultado n° artigos publicados em anais de eventos/docente

n° capitulos de livros/docente

n° livros publicados/docente

n° Especialistas, mestres e doutores formados/professor orientador
n° Especialistas, mestres e doutores formados/alunos ingressantes
Tempo médio de formacdo (anos)

v

Imagem Relacdo candidatos por vaga
Institucional




Relacdo de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC para a dimenséo

gestéao

Perspectiva

Indicadores

Aprendizagem

% de docentes e funcionarios em formacgé&o nos niveis graduado,
especialista, mestrado e doutorado

v

Processo

Avaliacdo do quadro administrativo (quantidade e qualidade)
Avaliacao do clima organizacional (escala 0 a 10)

Area construida/aluno (m2/aluno)

Area em construcéo/aluno (m2/ aluno)

Area de estacionamento/aluno (m2/ aluno)

Area para lazer/aluno (m2/ aluno)

Avaliacao qualitativa dos prédios e equipamentos
Titulagao (% graduados, especialistas, mestres, doutores)
% em regime de tempo integral

Experiéncia profissional (anos)

Investimentos (R$/aluno)

Distribuigdo de recursos financeiros por dimenséo (graduacao, pos, pes-
quisa e extensao), em %
Distribuicéo de recursos financeiros por area de conhecimento (R$/total de

alunos)
v

Resultado

% de atingimento das metas propostas

Resultados da avaliagdo interna do desempenho de docentes e funcionarios
(escala 0 a 10)

Balanco anterior (resultado financeiro em R$)

Inadimpléncia (%)

Imagem

Institucional

% dos niveis de satisfagdo da comunidade, empresas e publico interno
(alunos, professores e funcionarios);

Resultados das avaliagBes externas (provao, CRC, OAB, etc - pontuagéo
obtida)




ANEXO 1

ACORDO DE AVALIACAO EXTERNA DA CONEAU



Acuerdo General para implementar
el proceso de evaluacion institucional

Enlaciudad de ..ccooveevieiveineenen. , alos ... dias del mes de ............. de 2001, la COMISION
NACIONAL DE EVALUACION Y ACREDITACION UNIVERSITARIA, representada por su
Presidente, el Dr. Ernesto Villanueva, de aqui en adelante la CONEAU, y la UNIVERSIDAD
............................................................... , representada por SU RECLOr, Liviivieieiiesiesiesieneaneenes, d€ AQUI €N
adelante la UNIVERSIDAD, convienen celebrar el presente acuerdo sujeto a las siguientes clausulas:

PRIMERA: Las partes acuerdan llevar adelante el proceso de evaluacion institucional previsto en el
articulo 44 de la Ley 24.521 de Educacion Superior. Dicho proceso se desarrollard en dos fases: una de
autoevaluacién y otra de evaluacién externa. La primera la llevara a cabo la UNIVERSIDAD vy la
segunda estard a cargo de la CONEAU. Para que este proceso se realice en forma articulada, es
deseable que las dos fases se desarrollen en un marco de cooperacién y dialogo.

SEGUNDA: El proceso de evaluacion institucional de la UNIVERSIDAD se realizara siguiendo las
pautas fijadas en el documento “Lineamientos para la evaluacion institucional”, el cual recoge los
aportes del Comité Ejecutivo del Consejo Interuniversitario Nacional y del Consejo de Rectores de
Universidades Privadas (Resolucion N°094-CONEAU-97).

TERCERA: El proceso de evaluacion institucional de la Universidad se realizard teniendo en cuenta
las actividades realizadas y los resultados producidos en el marco del cumplimiento de otras funciones
de la CONEAU tales como la acreditacion de carreras de grado y posgrado. Para ello, se propendera al
mutuo aprovechamiento y cordinacion de los procesos, evitando la superposicion de esfuerzos y
tendiendo a la maximizacion de los recursos comprometidos en cada instancia evaluativa.

De la autoevaluacion

CUARTA: La UNIVERSIDAD dara comienzo a la primera fase del proceso de evaluacién
institucional, la autoevaluacion, a partir de la firma del presente acuerdo. Esta fase debera completarse
en un plazo que no supere 10S .....cueu.e. meses.

QUINTA: A solicitud de la UNIVERSIDAD, la CONEAU entablara con ésta un didlogo técnico sobre
aspectos de la autoevaluacion.

SEXTA: La UNIVERSIDAD implementaré el proceso de autoevaluacién teniendo en cuenta las
siguientes pautas:

a) que cuente con un alto grado de participacién de la comunidad universitaria.

b) que adopte una perspectiva contextual e historica referida a sus objetivos y al proyecto
institucional de la UNIVERSIDAD.

) que cubra todas las funciones que desempefia la UNIVERSIDAD, incluyendo informacion
cualitativa y cuantitativa debidamente interpretada.

d) que enfoque a la institucion como un todo y no como la mera suma de sus partes.

e) que incluya en el informe de autoevaluacion recomendaciones para la mejora de la
UNIVERSIDAD jerarquizadas y analice su factibilidad dentro de los recursos a su
disposicion.

f) que posibilite a sus lectores alcanzar una imagen documentada de la institucion.
SEPTIMA: Una vez concluida la fase de autoevaluacién, la UNIVERSIDAD presentara el informe de
la misma a la CONEAU y solicitara que se dé comienzo a la segunda fase del proceso de evaluacién
institucional.



De la evaluacion externa

OCTAVA: La evaluacién externa se llevara a cabo dentro de un plazo aproximado de seis meses de la
presentacion del informe de autoevaluacion.

NOVENA: El objetivo de la evaluacion externa es contribuir al mejoramiento de la calidad de la
institucion. Para ello, se buscara conocer, comprender, explicar y ponderar la situacion de la
UNIVERSIDAD. El proceso debe sefialar los logros y dificultades y efectuar recomendaciones en el
marco del proyecto institucional de la propia Universidad.

DECIMA: La evaluacién externa abarcara los siguientes aspectos:

a) Docencia

b) Investigacion, desarrollo y creacién

c) Extension, produccion de tecnologia y transferencia

d) Gobierno y gestion

e) Recursos humanos

f) Infraestructura y recursos materiales

g) Servicios de biblioteca, informacion, informaticos y de bienestar universitarios, etc.
h) Integracion de la institucién universitaria

DECIMOPRIMERA.: La fase de evaluacion externa que llevara a cabo la CONEAU tendra las
siguientes caracteristicas:

a) Se realizara dentro del marco de los objetivos definidos por la UNIVERSIDAD.

b) La unidad de anlisis del proceso de evaluacion externa serd la UNIVERSIDAD como un
todo. En consecuencia, la evaluacion tomara en cuenta las unidades académicas que la
componen dentro de ese marco.

c) La autoevaluacion de la UNIVERSIDAD serd el punto inicial de referencia del proceso de
evaluacion externa.

d) Tomara en cuenta la historia y el contexto propio de la UNIVERSIDAD para poder
comprender adecuadamente el sentido de sus practicas, procesos y productos.

e) Se llevara a cabo con la participacion de pares académicos de reconocida competencia. Ellos
realizarén la visita a la UNIVERSIDAD en la cual se entrevistaran con miembros de la
comunidad para recoger las diferentes opiniones, interpretaciones y perspectivas sobre la
situacion institucional en la que conviven.

f) Utilizara informacidn cuantitativa y cualitativa. Los datos e indicadores seran la base para
emitir juicios de valor sobre las actividades que se desarrollan en el seno de la
UNIVERSIDAD.

DECIMOSEGUNDA: El proceso de evaluacion externa se desarrollara en las etapas descriptas en el
documento citado en la clausula segunda. Las mismas son:

1. Trabajos preparatorios para la visita: designacion de los miembros responsables de la evaluacion
externa.

2. Desarrollo de las actividades del Comité de Pares Evaluadores: visita del Comité de Pares
Evaluadores a la UNIVERSIDAD y redaccion del Proyecto de Informe por el Comité de Pares
Evaluadores.

3. Redaccién por la CONEAU de la version preliminar del Informe Final de evaluacion externay su

presentacion al Rector para que realice sus comentarios.

Consideracidon de los comentarios del Rector por la CONEAU vy redaccion del Informe Final.

Aprobacion del Informe Final por la CONEAU.

Envio del informe a la Universidad. Si lo desea, el Rector podré enviar a la CONEAU una carta

con sus opiniones para ser publicada como post scriptum.

o as



7. Publicacién y difusion del Informe Final con los comentarios del Rector, si los hubiere.

DECIMOTERCERA: La CONEAU remitira el informe de evaluacion externa a la UNIVERSIDAD en
un plazo que no supere las diez semanas posteriores a la visita. EI Rector de la UNIVERSIDAD podré
efectuar sus comentarios y correcciones en los siguientes veinte dias de recibido el informe. La
CONEAU, a su vez, tendré veinte dias para considerar los comentarios y luego enviara la version final
del informe.

DECIMOCUARTA: Una vez recibido el informe final, el Rector dispondré de veinte dias para enviar
una carta con sus opiniones, las cuales seran incorporadas a la publicacion. Cumplido este plazo, de no
contar con una respuesta, la CONEAU asumira la conformidad de la UNIVERSIDAD para la
publicacion del informe sin la carta del Rector.

DECIMOQUINTA: Los pares evaluadores seran personas de destacada trayectoria académica con
experiencia en evaluacion. EI Comité de Pares Evaluadores se conformaré equilibradamente
considerando la dimension y diversidad de la UNIVERSIDAD. La CONEAU nominara a los
miembros del Comité de Pares Evaluadores. La UNIVERSIDAD podra formular objeciones
debidamente fundadas sobre los miembros nominados que la CONEAU tomara en cuenta en la
designacion de los integrantes del Comité.

DECIMOSEXTA: La UNIVERSIDAD facilitara la tarea de los pares evaluadores, posibilitdndoles un
acceso razonable a informacidn, documentos y personas de la institucién. Los pares evaluadores
podran requerir acercarse a administradores, docentes, estudiantes y otras personas vinculadas directa
o indirectamente con la UNIVERSIDAD.

DECIMOSEPTIMA: La CONEAU, los miembros del equipo técnico de la misma y los pares
evaluadores respetaran las siguientes normas:

a) La evaluacion deberd hacerse con una actitud constructiva que refleje el objetivo fundamental
de mejorar la calidad de la institucidn.

b) Se respetaran los articulos del Codigo de Etica de la CONEAU (Ordenanza 003-CONEAU-
96).

c) El exameny la utilizacién de documentos que no sean publicos requeriran la autorizacién
explicita de los responsables.

d) Los evaluadores se identificaran debidamente y estableceran claramente el propdsito de las
entrevistas.

e) Se guardara la confidencialidad de los entrevistados con relacion a las opiniones vertidas por
ellos.

DECIMOCTAVA: Los gastos que demande la fase de autoevaluacion estaran a cargo de la
UNIVERSIDAD Yy los correspondientes a la fase de evaluacidn externa estaran a cargo de la
CONEAU, incluyendo honorarios, viaticos y materiales de trabajo del Comité de Pares Evaluadores.

En prueba de conformidad y previa lectura y ratificacion, se firman dos ejemplares de un mismo tenor
y a un solo efecto.
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MATRIZ DE INDICADORES DE AVALIACAO DA FSC



ANEXO 5

MATRIZ DE INDICADORES DO PAIUB (2000)



Descri¢édo da dimenséo
Institucional e
Suas relagdes com

Sociedade Produgdo de Conhecimento
e e
Marcadores/Indicadores . Marcadores/Indicadores .
Juizo Juizo

Relagdes Institucionais
Dificuldades,
Impedimentos e
Facilitadores

Estratégias

de Acéo
Consol | Supe-
idacdo | racéo

Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI). Histérico e contexto social

da instituigdo. Curriculos.

Referéncias sociais que o justificam
(universo a que se destina). Legisla-
¢do. Principios e fundamentos. Con-
hecimento pela sociedade. Acesso
(tipo, forma de selecdo e vagas).

Valores que es-
timula. Relagéo
com contexto
social e diretri-
Zes nacionais.

Referenciais epistemoldgicos, cientifi-
co-tecnoldgicos e educacionais-técni-
cos. Principios e fundamentos. Relag¢éo
com PPCs e curriculos.

Valores que es-
timula. Relacdo
com diretrizes
nacionais

Processo de construgéo ou
aperfeicoamento. Envolvi-
mento dos docentes, discen-

tes e TAs na implementagéo.

Projeto de Desenvolvimento

Referéncias sociais que o justificam
(universo a que se destina).
Interiorizacdo. Expanséo. Politicas

Valores que es-
timula. Relacéo
com diretrizes

Referéncias académicas e pedagdgicas
que o justificam (universo a que desti-
na). Necessidades cientifico-tecnoldgi-

Valores que es-
timula. Relacéo
com diretrizes

Processo de construgdo ou
aperfeicoamento. Envolvi-
mento dos docentes, discen-

Institucional (PDI) de difusdo cultural, artistica e de nacionais, con- cas que atende. Metas de ensino pes. nacionais, ne- | tes e dos TAs. Papel da
integracdo com a rede de ensino do | texto social e uis?i extenséé e gestio Priorizap Ses cessidades aca- | Fundagdo de Apoio. Politica
1° e 2° graus PPI. quisa, g ' G083 | demicas e PPI. | de Implementacdo da GED.

Estrutura Organizacional — Valores que es- T . ~ . | Valores que es- S

Instancias deliberativas, Participagdo da Sociedade Civil. De- | timula. Efetivi- Sgr%c;ﬁggfg %g:ogﬂru;li(\jl?g: dizaggr:rll- timula. Efetivi- FeSt?éfégtggrﬂuﬁgmgoes

Conselhos Superiores e Centros. | liberacdes de interesse da sociedade. | dade das deli- | o = uiga exrzensao e gestio, pe- | dade das deli- Fogrmas de decisio. Escolha

Plenarias departamentais. Diplomas revalidados. Titulos outor- | beracdes. Rela- | . . pesquisa, o g i~ beracdes. Rela- P ’

. x riodicidade, pauta e n. ° das reunides x de dirigentes e representan-

Colegiados de Curso. gados. Outros. ¢do com PPl e L S ¢do com PPl e

: S ordinérias e extraordinarias. Quorum. tes.

Procuradoria Juridica. PDI. PDI.

continua...




continuagao

Estrutura Organizacional —
Orgéos académicos
Pré-Reitorias e Centros Uni-
versitarios.

Institutos e/ou Faculdades.
Departamentos.

Colégios Agricolas.
Coordenacdes de curso de
Graduacéo, Pés-graduacao Lato
e Stricto Sensu.

Politicas de integracdo com a socie-
dade. Ac0es de interesse social. Ar-
tigos de opinido publicados em re-
vistas e jornais. Entrevistas e parti-
cipagdo no radio e TV. Processo de
matricula. Patentes. Recep¢do aos
calouros e “trote”. Prazos para emis-
sdo de certificados, expedicéo e re-
gistro de diplomas

Valores que es-
timula. Efetivi-
dade das politi-
cas e relagdo
com contexto
social, PPl e
PDI.

Politicas de ensino, pesquisa, extensdo
e qualificagdo. Horas dedicada &
graduagdo, PG, pesquisa, extenséo,
gestdo e atendimento ao aluno.
Docentes for-mados na instituicéo.
Pesquisadores CNPq e FAPs. IQCD de
departamen-tos e cursos. Nucleos,
linhas e projetos de pesquisa, com e
sem produtos. Publica¢des nacionais e
internacionais. Avaliacdo do docente e
TAs, pelo discente. Qualificacdo dos
TAs.

Valores que es-
timula. Efetivi-
dade das politi-
cas e relagdo
com PPI, PDl e
PPCs.

Regimento interno. Escolha
de dirigentes e representan-
tes. Regulamentos académi-
cos. Prazos para expedicdo
de documentos. Calendério e
prazos académicos. Natureza
das relagdes com drgéos aca-
démicos. Prioridade na cons-
trucéo do quadro horério.
Compartilhamento de recur-
sos. Implicacdes da GED.

Estrutura Organizacional —
Orgaos de apoio académico.
Fazendas experimentais, SPA,
escritorios juridicos e outros,
farmécia escola, clinicas.
Empresa Janior.

Bibliotecas. Editora.
Assessoria de Assuntos
Internacionais.

Plano de metas. Integracdo com a so
ciedade. Horarios de funcionamento
e N.° de consultas. Titulos publica-
dos. Projetos em desenvolvimento.
Populacéo atendida. Recursos arre-
cadados. Avaliagdo do atendimento
pelo puablico.

Valores que es-
timula. Relacdo
com contexto
social, PPl e
PDI.

Politicas de integracdo académica. Es-
tagios e formagdo complementar. Pro-
jetos em desenvolvimento. Consultas
por docentes e discentes. Livros, perio-
dicos especializados e de referéncia.
Aquisicdes dltimos 2 anos. Integracéo
de fontes bibliograficas. Prazo de dis-
ponibilizacdo do acervo. Politica edito-
rial. Publicac6es. Convénios e utiliza-
¢do. Avaliacdo pelo discente e docente

Valores que es-
timula. Relacdo
com necessida-
des académicas
PPl e PDI.

Processo de construgéo e a-
perfeigoamento. Natureza
das relagdes com drgéos aca-
démicos. Participacdo da co-
munidade na definicdo do a-
cervo. Formas de recolhi-
mento e aplicacdo dos recur-
s0s. Conhecimento dos con-
vénios pela comunidade.

Estrutura Organizacional —
Hospital Universitario.

Integracdo com SUS. Consultas, exa-
mes, cirurgias, por docentes e demais
profissionais. Atendimento primario
e secundario. Tempo médio de espe-
ra. Ambulatério, emergéncia, plantdo
Prevencdo. Estoque de medicamen-
tos. Populagdo atendida. Recursos
arrecadados. Avaliagéo pelo publico.
Noticias na imprensa.

Valores que
estimula.
Relagdo com
contexto social,
PPl e PDI.

Politicas de integracdo académica.
Qualificacdo dos profissionais de sau-
de. Alunos, residentes e internos. Lin-
has de pesquisa, estagios e formacéao
complementar. Atendimento terciario e
quaternario. Leitos, por médico, enfer-
meiro e aluno. indices de internagéo,
permanéncia, ocupacao, mortalidade,
infeccdo hospitalar, autpsias e IVH.

Valores que es-
timula. Relacéo
com conheci-
mento atual,
PPl e PDI.

Natureza das relaces com a
area académica. Fluxo do a-
tendimento. Distribuigdo e
aplicacgdo de recursos. Carga
horaria dos profissionais de
salde e docentes. Gerencia-
mento e administragdo. In-
formatizac&o das atividades
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Ensino.

Cursos de graduagdo, 1° e 2°
graus, informacdes gerais: au-to-
rizacdo, reconhecimento. Formas
de selecéo, ingresso e perfil dos
ingressantes Disciplinas .

ENC e Condicdes de Oferta.
SAEB, ENEM.

Alunos matriculados, trancados, ins-
critos, por curso e turno. Perfil e de-
sempenho dos vestibulandos. Trans-
feridos, mudanca de curso, mandado
de seguranga, reingresso e convénio
cultural. Egressos. VVagas nédo preen-
chidas. Evaséo, retencéo e diploma-
dos. N.° e tipos de bolsas de apoio.
Conceito ENC e condices de oferta.

Valores que es-
timula. Relacdo
com PPI, PPC,
PDI e com
mercado de
trabalho.

Disciplinas: ementas e programas atua-
lizados. Tempo médio de integraliza-
¢do, por curso. Diversificacdo de cena-
rios e praticas. Avaliagdo. Vagas
preenchidas por alunos reclassificados.
N.° de reclassificagfes. N.° e distribui-
¢do de monitorias. Trabalho de conclu-
sdo de curso. Avaliagdo pelos alunos.

Valores que es-
timula. Relacéo
com PPI, PPC,

PDI, pesquisa,

extensdo e pos-
graduacao.

Natureza das relagbes com
orgaos académicos. Compar-
tilhamento de recursos. Parti-
cipacéo discente em ativida-
des politicas e sociais. Pro-
gramas de apoio ao estudan-
te. ImplicagBes da GED.

P6s-Graduacao (lato e stricto
sensu). Cursos oferecidos e
informac0es gerais: inicio,

Politica para Pés-Graduagdo. Proje-
tos pedagdgicos. Vagas ndo preen-
chidas. Evasdo, retencdo diplomados
N.° de alunos por nivel sécio-econd-

Valores que es-
timula. Relacdo

Politicas para pés-graduacao. Projetos

pedagbgicos. Teses defendidas. Tempo
médio de integralizacdo. Exame de in-
gresso. Relagdo candidato/vaga. Cre-

Valores que es-
timula. Relagéo
com necessida-

Integracdo com graduac&o.
Compartilhamento dos recur-
sos. Docentes credenciados
com produgdo insatisfatoria.

autorizacéo, recgnhecmento. mico, por instituicdo de origem, por com PPI, PDI e | denciamento docent_e. D~|plon_1ados alo- | des academ! Integracio Com outros cursos
Formas de sele¢éo. Perfil dos - 0ot com mercado | cados em IES. PublicagGes discentes e | cas, conheci- o o
SO idade e por curso. N.° e tipos de - Dificuldades para utilizacéo

alunos. Disciplinas. Egressos. . - de trabalho. docentes. Laboratorios e espago para | mento atual, R

i bolsas. Conceito CAPES. Noticias - . dos recursos. Implicaces da
CAPES. Agéncias de fomento - alunos. Acesso a recursos de informa- | PPl e PDI.

na imprensa. . s GED.
tica. Avaliacdo da CAPES e dos alunos

Pesquisa Valores que es- | Politica de pesquisa. Bolsistas de apoio Relagéio com Procedimentos e critérios pa:

Docentes em Pesquisa.
Financiamento. Bolsas
Cadastro e informatizacdo da
producao cientifica, técnica,
artistica e cultural.

Politica de pesquisa. Relagdo das li-
nhas e projetos de pesquisa de inte-
resse social. Fontes de financiamen-
to. Noticias na imprensa.

timula. Relacdo
com
necessidades
sociais, PPl e
PDI.

técnico, pesquisa, aperfeigoamento,
iniciacdo cientifica, pés-doutorado e
semestre sabatico. NUcleos e projetos
especiais. Apresentacdes em congres-
s0s. Concursos e prémios institucionais

conhecimento
atual, 6rgdos de
fomento, PPl e
PDI.

ra aprovacao de projetos e
relatorios. Apoio a partici-
pacdo em congressos. Valo-
rizacdo da pesquisa. Impli-
cagdes da GED.

Extensdo. Projetos de
intervencdo. Bolsas. Cursos.
Campi avancados.
Incubadoras de empresa.
Financiamento.

Politica de extenséo. Projetos para
6rgdos publicos, privados e ndo go-
vernamentais. Cursos oferecidos: n°,
duracdo, vagas e periodicidade. Re-
cursos arrecadados. Pablico atingido.

Valores que es-
timula. Relacdo
com necessida-
des sociais, PPI
e PDI. Impacto
social.

Politica de extensdo. Projetos para ins-
tituicBes publicas, privadas e ndo go-
vernamentais. Contetidos programati-
cos dos cursos. Qualificacdo dos do-
centes. N.° de alunos e bolsas envolvi-
dos. Produtos gerados. Publicagdes.

Valores que es-
timula. Relacéo
com necessida-
des académicas
PPl e PDI.

Procedimentos e critérios
para aprovacdo de projetos e
relatorios. Implicagdes da
captacdo e aplicacdo de re-
cursos. Valorizagdo da ex-
tensdo. Implicagdes da GED

Atividades artisticas, culturais e
esportivas. Cinemas, teatros,
orquestras, conjuntos e corais.
Nucleos de esporte.

N.° de apresentacdes ao publico
Acesso da sociedade. Taxas cobra-
das. Puablico atingido. Participagéo
da sociedade.

Valores que es-
timula. Relacdo
com contexto
social, PPl e
PDI.

Produtos gerados. Prémios obtidos.
Participagdes. Eventos especiais de
que participa. Participagdo da comu-
nidade universitéaria. N° e qualificacdo
dos docentes e TAs.

Valores que es-
timula. Relacdo
com necessida-
des académicas
PPl e PDI.

Aplicacgdo dos recursos arre-
cadados. Natureza das rela-
¢Bes com 6rgdos da adminis-
tracdo. Valorizacdo pela
comunidade universitéria.
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Sistemas de Comunicacéo
Interna e externa.

Politica de marketing. Procedimen-
tos e instrumentos de divulgacdo
(homepages, jornais, catalogos, re-
vistas, outras) e recep¢do de
infomagdes. Comunicagdo com
imprensa

Relacdo com
necessidades
sociais, PPl e
PDL.

Utilizag8o da comunicacéo informati-
zada nos procedimentos académicos.
Divulgacdo de informes académicos.
Tempo entre recebimento e circulacdo
da informacéao

Relacdo com
necessidades
académicas,
PPl e PDLI.

Dificuldades de localizagéo e
entrega. Acesso a informa-
¢do. Boletins de Servigo.

Recursos Humanos
Pessoal docente, Técnico-
Administrativo: permanente e

Estimulos para atrair talentos poten-

Valores que es-
timula. Relacdo

Politica de RH: plano de cargos, salari-
0s e carreira. Docentes e TAs em capa-
citacdo. Qualificagdo dos TAs e docen-
tes. Regime de trabalho. Relagdo aluno

Valores que es-

Docentes néo lotados em de-
partamentos Capacitacfes
ndo concluidas. Distribuicdo

temporarios. ciais a carreira docente e TA. Re- com PPI~e PDI. professor e TA. Substitutos e tempora- timula. Re'f.‘9a° & movimentagao de pes.’soél'
Servicos terceirizados. s Integracéo e - - - - com necessida- | Conseqliéncias da avaliagdo
A . . crutamento. Avaliagéo do A rios. Tempo de servigo e média de ida- . P
Assisténcia Social, servico . S5 convivéncia des académicas | de desempenho. Administra-
P~ P atendimento ao publico. de dos docentes. Concursos e/ou pro- M .
médico, odontoldgico e com a comu- - - PPl e PDI. céo de pagamentos e benefi-
NP : cesso seletivo. Programas e atendimen- ; : ;
psicoldgico. nidade local. lizad liacio de d cios. Apoio ao pessoal ativo
Departamento de Pessoal tos realizados. Avaliagdo de desempe- e inativo. Relag@es sindicais
' nho e pelos alunos. ) )
Area construida por Campi. Casa do Alimentacdo. Instalagdes: iluminagéo, Instalagdes administrativas:
Suporte Fisico (infra-estrutura). | Estudante. reversibilidade, utilizac&o por periodo, salas, oficinas, depdsitos, al-
Area construida (discriminar os | Tratamento do lixo e coleta: residuo informatizacéo, equipamentos, sinali- moxarifados. Manutencéo:
campi): vitalidade. Instalagfes: | quimico, radioativo, bioldgico, orga- | Relagdo com | zacéo protecdo de intempéries, barrei- | Relagdo com equipamentos e espaco fisico
sentido, adequag&o e acesso. nico, inorganico. Padrdes de capta- | necessidades ras fisicas. Equipamentos sanitérios e | necessidades Modos de acesso aos campi,
Grafica. Informética (NPD). céo de 4guas pluviais e drenagem. da sociedade, | combate a incéndio, coleta de lixo. So- | académicas, estacionamentos. Aparato de
Prefeitura. Manutencao. Utilizag8o das instalagBes, dos espa- | PPl e PDI. licitacBes e atendimentos académicos. | PPl e PDI. telefonia e transportes. Segu-

Seguranca. Transporte.
Telefonia. Outros.

¢os livres e culturais.
Especificagdo dos limites e acessos
franqueados a sociedade.

Servicgos graficos e transporte. Realiza-
do por terceiros. Prazos para emissao
de documentos. Avaliagdo pelo usuério

ranga. Atendimento as neces-
sidades materiais. Emisséo
de listagens nos prazos.

Manutencéo e desenvolvimento
institucional. Volume por fontes
de recursos (tesouro,
extraordinarios, proprios e
doacdes). Destinacao dos
recursos: pes-soal docente,
técnico e admi-nistrativo (ativo e
inativo); investimento e custeio.
Compras e pagamentos.

Doacdes. Taxas cobradas por ser-
vicos e outras formas de captagéo.
Valores arrecadados. Visibilidade,
compreensdo do orcamento e da
prestacdo de contas pela comuni-
dade. Politica de recursos proprios.

Valores que es-
timula. Relagéo
com PPl e PDI.

Custo: pessoal ativo, inativo, por alu-
no, do servico terceirizado, energia e-
létrica, agua, telefone, esgoto, diarias e
passagens académicas e administrati-
vas com extensdo, ensino, pesquisa e
gestdo. Investimentos: laboratorios,
desenvolvimento de pessoal, biblioteca
tecnologia, construgdes, ampliagOes,
reformas. Tramitacdo de processos de
compras e pagamentos.

Valores que es-
timula. Relagédo
com PPl e PDI.

Processo de construgdo do
or¢amento. Compreensdo do
orcamento e da prestacédo de
contas pela comunidade
académica. Critérios de
distribuic@o dos recursos.
Dificuldades para utilizacéo.

Comentarios Gerais

Matriz geral do processo de avaliagéo institucional - PAIUB 2000
Fonte: PALHARINI (2000)




