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Resumo: Este trabalho tem como objetivo relatar trés experiéncias que se deram em dois
Centros Universitarios ¢ em uma Universidade localizados no estado de Sao Paulo, que
enfocam a avaliagdo institucional como instrumento de gestao. Por meio de analise documental
e observagao participante pudemos constatar que a avaliagdo externa articulada a avaliagdo
interna, considerando as atuais politicas publicas de avaliagao da educagao superior, contribui
para a redefini¢ao das politicas internas das instituigdes de ensino superior € para a reorientacao
do plano de desenvolvimento institucional e dos projetos pedagdgicos dos cursos.
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INTRODUCAO

Os processos de avaliacdo institucional e de gestdo da educagdo superior sao
interdependentes, tendo em vista a melhoria da qualidade social da educacao. Pensar e discutir
processos de tomada de decisdao que impliquem melhoria do ensino tem sido alvo das equipes de
gestao da educagao superior, tendo na avaliagao institucional importante instrumento de apoio,
balizadas e motivadas pelo Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior — SINAES.

Toda transformagdo passa necessariamente pela avaliacdo que subsidia os processos
de tomada de decisao ¢ a efetivacdo de mudangas institucionais nos ambitos administrativos e
pedagdgicos. Conforme Dias Sobrinho (2003), “Nao h4a nenhuma transformagdo educacional
que nao implique simultaneamente alguma mudancga social, pois sdo dimensdes do mesmo
fendmeno. Também nao ha nenhuma transformagdo importante na educacao que nao se valha
da avaliagcdo” (p. 14). Ha, porém, que se destacar que nao ¢ qualquer avaliagdo que tem o
potencial transformador, o que traz a tona questdes que sao fundantes e que se referem a para
que avaliar? Como avaliar? A servi¢o de quem avaliar? Tais questdes estao atreladas aos
aspectos epistemologicos, ontologicos e axiologicos e as dimensdes politicas, sociais e €ticas
dos processos avaliativos.

Provocados por essas questdes € movidos pela concepgao de avaliagdo que norteiam o
nosso pensar ¢ conduzir processos avaliativos, entendemos que a articulagao entre avaliagdo e
gestao tem potencial para gerir e desenvolver uma cultura avaliativa na instituicdo. Dessa forma,
a avaliacdo esta voltada para repensar, refletir, inovar e melhorar os processos institucionais, a

medida que contribui para subsidiar os processos de gestao.
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O olhar externo — produto da avaliagdo externa -, confrontado com o olhar interno —
produto do processo de autoavaliagdo -, considerando as atuais politicas publicas de avalia¢ao
da educacdo superior, contribui para a redefinicdo das politicas internas das institui¢des de
ensino superior - IES e para a reorientacdo do plano de desenvolvimento institucional — PDI e
dos projetos pedagdgicos de cursos — PPC, a medida que os gestores universitarios incorporarem
a avaliacdo como instrumento de gestao.

Tendo atuado como responsaveis por processos de avaliacdo institucional, entre os
anos de 1996 a 2008, na condi¢do de coordenadores, assessores e consultores, em dois Centros
Universitarios, sendo um particular, e o outro de natureza publica e direito privado, ambos
localizados na regido do grande ABC, no estado de Sao Paulo e em uma Universidade particular,
localizada na zona leste do estado de Sdao Paulo, respectivamente, tivemos possibilidade de
vivenciar e experienciar o diferencial que constitui para as [ES, quando ¢ promovido o didlogo
entre a avaliacdo e a gestdo institucional. Durante os anos em que atuamos permanecemos com
o questionamento sobre como fazer avaliacdo institucional, ao que se refere a educagao superior,
de modo que pudesse subsidiar o processo de gestdo, com vistas @ melhoria da qualidade da
instituicdo. Esse questionamento permanente gerava em nds o compromisso de aperfeigoar
o processo avaliativo e fomentar o desenvolvimento da cultura avaliativa, considerando o
contexto e a condicao da IES em que atudvamos, de modo a ampliar os espacos de participacao.

Conforme Bondioli,

A qualidade ndo ¢ um dado de fato, ndo ¢ um valor absoluto, ndo é adequagdo a um
padrdo ou a normas estabelecidas a priori e do alto. Qualidade ¢é transagdo, isto ¢, de-
bate entre individuos e grupos que t€ém um interesse em relagdo a rede educativa, que
tém responsabilidade para com ela, com a qual estdo envolvidos de algum modo e que
trabalham para explicitar e definir, de modo consensual, valores, objetivos, priorida-
des, ideias sobre como ¢ a rede (...) e sobre como deveria ou poderia ser (BONDIOLI,
2004, p. 14).

Considerando que a socializagdo destas vivéncias possa contribuir com outras
experiéncias, mergulhamos em um estudo aprofundado sobre as nossas praticas com avaliagao
institucional articulada a gestdo, a fim de compartilharmos com a academia e com a sociedade
cientifica caminhos que possam subsidiar processos rigorosos, no sentido freireano, enquanto
método critico de aprender (1986), no que se refere a avaliagao institucional como instrumento
de gestdo. Estamos cientes, porém, que ¢ necessario salvaguardar as peculiaridades de cada
institui¢do de educagdo superior e, portanto, cada uma das experiéncias, pois segundo Sanfelice
(2006), “a dimensao da identidade de uma instituicdo somente estara mais bem delineada quando
o pesquisador transitar de um profundo mergulho no micro e, com a mesma intensidade, no
macro” (p. 78).

Tais experiéncias, por nés vivenciadas, desencadearam pesquisas relativas a processos
de meta-avaliagdao de docentes no ensino superior, reorientacao € inovacao curricular e analise
critica do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior — SINAES, possibilitando-nos

analisar a relevancia da articulagdo entre a avaliagdo institucional e os processos de gestdao da



educacdo superior. As pesquisas, de natureza qualitativa, contaram com a andlise documental,

o grupo focal e a entrevista semiestruturada como técnicas de coleta de dados. Salvaguardando

a especificidade de cada pesquisa, bem como o periodo em que foram realizadas, datadas entre

os anos de 2002 e 2008, sob a égide das distintas politicas publicas de educacdo superior em

vigor, foi possivel levantar pontos convergentes no que tange a tematica que hora trazemos

neste relato e que reforcam a necessidade do didlogo permanente entre a avaliagdo e a gestdo

institucional, sem o que, o processo avaliativo reduz seu potencial transformador da realidade.

Na perspectiva de superar qualquer impressdo de um suposto discurso apologético da

nossa parte, ¢ fundamental salientar que atuamos com a consciéncia de que em um contexto de

hegemonia do mercado a avalia¢do tanto serve a regulacdo como reforco ao papel do Estado

quanto a emancipacdo a servico de uma logica de mercado ressaltando a tensdao que resulta
desta contradicdo afirmada por Afonso.

a tensdo permanente inerente a avaliagdo como mecanismo de regulagio e, simultane-

amente, como mecanismo de desregulacdo, ¢ uma das expressdes mais caracteristicas

das atuais politicas reformadoras da chamada nova direita que (...) resultam de pos-

tulados contraditorios (ou aparentemente contraditorios), originados de uma conflu-

éncia conjuntural e estratégica de perspectivas politicas e econdmicas neoliberais e
neoconservadoras (AFONSO, 1998, p. 76).

Essa tensdo tem implicagdes diretas no processo de gestdo das IES, considerando,
inclusive, a sua autonomia legitimada ou ndo pela articulagdo com a avaliagdo institucional. Nas
nossas experiéncias vivenciadas, ainda que em institui¢cdes distintas, a observagao participante
possibilitou-nos acompanhar o tratamento distinto que as equipes de gestdo conferiram ao
processo avaliativo e, de que forma, articularam os resultados da avaliagdo externa e interna
com 0s processos decisorios e formativos, revelando a tensdo entre a avaliagdo como controle
e a avaliacdo como emancipagao.

O fato de atuarmos na condi¢ao de coordenadores, assessores e consultores dos processos
avaliativos nas distintas institui¢des, possibilitou-nos acompanhar a mobilizagao decorrente das
politicas publicas de avaliagdo, tanto no que se refere ao Exame Nacional de Cursos, quanto
no que se refere ao SINAES, tendo sido a nossa atuagdo marcada por momentos de interacao
e de intervencdo junto a equipe gestora composta por reitor, pro-reitores, diretores de area
e coordenadores de cursos. O clima de confianga desencadeado na relacdo com os sujeitos
envolvidos na avalia¢do e na gestdo e a nossa familiaridade com avaliacdo e gestdo educacional
em nivel tedrico/pratico, ao certo constituiram diferencial para a observagao participante. “Na
observagdo participante, o pesquisador se torna parte da situacdo observada, interagindo por
longos periodos com os sujeitos, buscando partilhar o seu cotidiano para sentir o que significa
estar naquela situacdo” (ALVES MAZZOTTI e GEWANDSZNAIJDER, 1998, p. 166-167).

No presente relato apresentamos os dados da observacgdo participante articulados a
analise documental que, no exercicio das nossas fungdes, era inerente que o fizéssemos. Sendo
assim, em processo, e paralelamente a observagdo participante analisamos e discutimos junto

aos gestores o PDI, o PPI e os PPCs, orientando, inclusive, o processo de constru¢cdo e/ou



reconstrucdo desses instrumentos. A andlise documental “pode se usada, tanto como uma
técnica exploratdria (indicando aspectos a serem focalizados por outras técnicas), como para
‘checagem’ ou complementacdo dos dados obtidos por meio de outras técnicas” (ALVES
MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1998, p.169).

Os procedimentos metodoldgicos descritos acima favoreceram a nossa andlise para
efeito desse artigo, possibilitando-nos constatar alguns principios fundamentais para que a

avaliagdo institucional contribua para o processo de gestdo.

AS EXPERIENCIAS EM PAUTA

As experiéncias que ora apresentamos articula os processo de avaliacdo e gestdo em
instituicdes de educacdo superior, entre os anos de 1996 a 2008, considerando a avalia¢ao
institucional em um Centro Universitario particular, localizado na regido do ABC, no estado
de Sao Paulo; a avaliagdo nos cursos de um Centro Universitario de natureza publica e direito
privado, localizado na regido do ABC, no estado de Sao Paulo e a avaliagdo realizada em uma
Universidade particular, localizada proxima a capital do estado de Sdo Paulo.

Embora nao tenhamos atuado juntos durante essas experiéncias vivenciadas, como
responsaveis pelos processos de avalia¢do institucional, o que nos uniu nesse estudo foi a
semelhanca das experiéncias e, sobretudo, a perspectiva de nos completarmos, em face de nossa
incompletude, como pesquisadores e estudiosos criticos de avaliagdo e gestdo educacional.

Ao iniciarmos o processo de avaliagdo institucional, nas diferentes institui¢des de
ensino, com o recorte dos cursos em duas delas, tinhamos desde o inicio o compromisso de que
a avaliacdo subsidiasse a gestdo. Mais do que compromisso nosso, essa era uma necessidade
declarada nos PDIs das IES, o que implicava assumir conscientemente a avaliagao institucional
como um empreendimento coletivo que gerasse processos de mudanca. Dessa forma, buscamos
nos inserir no paradigma emancipatério da avaliacdo (SAUL, 1985), que contribui para
transformagao da realidade, cientes da necessidade de desenvolvermos uma cultura de avaliagao
em que as pessoas se sentissem participes do processo.

Para os relatos que se seguem, vale esclarecer que as experiéncias nos Centros
Universitarios foram acompanhadas pela pesquisadora Dra. Monica Piccione Gomes Rios e a

experiéncia na Universidade pelo pesquisador Dr. Klinger Luiz de Oliveira Sousa.

Avaliacao Institucional no Centro Universitario Particular

A atuacdo como docente e coordenadora do Nucleo de Avaliagdo e Apoio Didatico
Pedagogico no Centro Universitario particular possibilitou acompanhar e/ou conduzir o
processo de avaliagdo, entre os anos de 1996 a 2004. O diferencial dessa Instituicdo em relacao
a avaliacdo institucional era a sua articulagdo com processos formativos dos docentes, que se
traduziam por meio de encontros pedagogicos oferecidos na modalidade de oficinas, coloquios
e semindrios. O projeto de avalia¢do institucional contemplava a avaliagdo de docentes e os

processos de intervengdo, que se davam por meio de formagdo em servigo. Nesses espacgos de



formacao, concedidos aos docentes, era possibilitado partilhar experiéncias, problematizar a
propria pratica, compartilhar certezas e incertezas. Esse era em si um forte indicador da avaliag¢ao
como instrumento de gestdo, ndo so para os dirigentes, mas também para os coordenadores de
curso e para o proprio professor que atua como gestor na sala de aula.

O fato de estar coordenando o Nucleo de Avaliagdo e apoio Didatico-Pedagogico
solicitava que houvesse um constante contato com os dirigentes da Instituicdo e participacao
ativa nos processos de construcao e reconstru¢ao do PDI e PPCs. Era nitida a importancia dada
a avaliacdo institucional para subsidiar o processo de gestdo, a0 mesmo tempo em que era
visivel a coexisténcia dos paradigmas avaliativos entre os dirigentes, polarizados pelo controle
e pela emancipacdo. Essa realidade exigiu muita habilidade na condu¢@o do processo e, no
didlogo, a cultura de avaliacdo emancipatoria voltada para a melhoria dos processos, a partir de
intervengdes, fora sendo desenvolvida com o apoio dos dirigentes, ainda que convivéssemos
com as idiossincrasias durante todo o processo. Apoiada em Cappelletti “O processo de
avaliagdo institucional ¢ sempre uma a¢do de intervengdo e como tal, uma acdo educativa que
deve possibilitar momentos de estudo e reflexdo, de releitura do cotidiano e um movimentar do
projeto académico na universidade” (CAPPELLETTI, 1997, p. 97), estava convicta de que a
avaliagdo transformadora tem um carater educativo ¢ um forte contetido ético, tendo em vista
os efeitos politicos e pedagdgicos produzidos na IES.

O maior desafio enfrentado ao longo dos anos em que estive responsavel pela conducao
do processo de avaliacdo institucional, nesse Centro Universitario, fora a necessidade de manter
o didlogo permanente com os dirigentes, em fun¢do dos sujeitos estarem e ndo serem e, portanto,
implicar mudanga das pessoas nas funcdes, o que muitas vezes nos levava a um recomego
nas tratativas, visando assegurar o carater emancipatorio do processo avaliativo. Tal desafio
fora intensificado pela convivéncia, também, com dirigentes que ndo tinham um historico
profissional vivenciado em IES, sendo oriundos de fun¢des autdbnomas ou administrativas,
porém, sem vinculo com processos educacionais.

Mas, os desafios enfrentados no decorrer do processo avaliativo apenas fortaleciam a
ciéncia de que o aporte tedrico era fundamental para que, no didlogo, a cultura de avaliagdo
fosse desenvolvida. Acompanhei muitas mudangas serem realizadas na Instituicdo em prol
de melhorias. E necessario dizer que essas mudangas ndo se efetivaram somente por meio
do processo de autoavaliacdo institucional. As avaliacdes externas, que integram as Politicas
Publicas de Avaliagao no Brasil, considerando o Exame Nacional de Curso e o Sistema Nacional
de Avaliagdo da Educag@o Superior, contribuiu para que tais mudangas ocorressem, a medida
que influenciavam no resultado da avaliagdo institucional e dos cursos. Era o olhar interno
articulado ao olhar externo movimentando a Instituigao.

De todo modo, a participagdo nessa experiéncia e a pesquisa realizada possibilitaram
constatar a importancia da avaliagdo institucional no processo de gestdo, para além do que
os autores afirmam. Como todo processo de mudanga, este ndo se deu isento de conflitos,

divergéncias, indiferencas e resisténcias que permeiam as relagdes e as institui¢des. Porém,



o saldo da experiéncia foi poder constatar que apesar das idiossincrasias e da coexisténcia
dos paradigmas avaliativos, avaliagdo e gestdo, quando articuladas, possibilitam que mudangas

sejam efetivadas, com vistas a melhoria da qualidade institucional.

Avaliacdo Institucional no Centro Universitario de natureza publica e direito privado

Esta experiéncia de avaliagdo, que nos permite estuda-la, deu-se nos diversos cursos
oferecidos por este Centro Universitario em que atuei, inicialmente como consultora de avaliagao
institucional e, posteriormente como coordenadora de Projetos Pedagdgicos de Graduagao e
assessora da Comissao Interna de Avaliagdo, entre os anos de 2006 a 2008.

A Institui¢do em questdo ¢ reconhecida na regido pela qualidade de ensino e tradi¢ao, fatores
que tém sido fundantes para a escolha da comunidade académica que opta por seus cursos, de acordo
com as avaliagdes realizadas internamente. Em func¢ao de ser uma Instituicdo de comunidade para a
comunidade, conforme explicitado na sua visdo e politicas institucionais integrantes do PDI, havia
uma grande preocupagdo com o oferecimento de cursos que primassem pela qualidade sociocultural.

A qualidade sociocultural, segundo Arroyo(s.d), citado por Rios (2001),

“passa pela ‘constru¢do de um espago publico, de reconhecimento de diferencas, dos
direitos iguais nas diferencas’ e, mais especificamente na contemporaneidade, pela
‘renovagdo dos conteidos criticos e da consciéncia critica dos profissionais’, pela
‘resisténcia a uma concep¢ao mercantilizada e burocratizada do conhecimento’, pelo
‘alargamento da funcdo social e cultural da escola e intervencdo nas estruturas exclu-
dentes do velho e seletivo sistema escolar” (RIOS, 2001, p.74-75).

A conducdo do processo de autoavaliagdo da Instituicdo era responsabilidade de uma
comissdo interna, da qual eu era assessora. O processo de autoavaliagdo seguia os principios da
transparéncia e ética e buscava promover a participagdo, considerando que a avaliagao “deve abrir
espacos para trocas, confrontos, discussodes, descobertas, privilegiando “cuidados participativos’ em
pequenos grupos ou convidando toda a comunidade universitaria” (CAPPELLETTI, 1997, p. 98).
Dessa forma, cada decisdo tomada era fruto do consenso estabelecido, a partir de reunides com a
comissdo interna, que eram subsidiadas pelos aportes tedricos do campo da avaliagdo educacional.

Desde a minha inser¢do no processo ficou nitido que a avaliacdo institucional,
considerando os aspectos administrativos, pedagogicos e a infraestrutura fisica subsidiaria o
processo de gestdo, considerando a atuacdo dos coordenadores de curso, dos pro-reitores e do
Reitor. O principal foco, razdo da minha inser¢do, era que a avaliagdo dos cursos subsidiasse a
construcdo dos projetos de oferecimento de cursos, no entanto, em processo, ganhou destaque
a possibilidade de subsidiar o processo de gestdo, para além dos projetos mencionados. Por ser
uma Instituicdo sob a supervisao do Conselho Estadual de Educacdo, a avaliacdo ndo se dava
pelo SINAES, de todo modo, no PDI, as dez dimensdes de avaliagdo propostas pela Lei do
SINAES estavam contempladas.

O que se buscava era de fato conhecer a realidade, identificando ganhos e dificuldades,

tendo como proposito as mudangas a serem realizadas em prol da melhoria de ensino. Porém,



em processo, foi possivel encontrar caminhos para a realizacao de inovagdes curriculares nos
cursos de engenharia, em que a participagdo dos coordenadores dos cursos e do pro-reitor da
graduacao fora fundamental nesse processo. Pensar caminhos para a inovagao curricular, a partir
de um processo de avaliac¢do curricular, tem coeréncia com um dos propoésitos da avaliagdo que
¢ a producdo de saberes e a constru¢do de conhecimento. Em se tratando do grupo envolvido na
avaliacdo dos cursos de engenharia, seja na condicao dos sujeitos que avaliam, seja na condi¢ao
dos responsaveis pela conducao do processo avaliativo, vale ressaltar que a sensibilizacdo para
a inovagao consiste em si uma inovagao. Ainda que essa assertiva possa causar estranheza, a sua
compreensdo pode se dar em face da realidade em que estd inserida a avaliagdo, no que tange a
cultura académica.

Como assessora da comissao interna de avaliagdo, entre as minhas func¢des, a mais
significativa, para além da competéncia técnica, era convidar o grupo a reflexdo e a tomada
de decisdo coletiva. Faz-se necessario, porém, afirmar que em funcdo dessa Institui¢do ser de
natureza publica e direito privado, havia uma efervescéncia interna que ora era desencadeada
pelos pares e ora era desencadeada por fatores externos, ambos de natureza politica. Todavia,
ainda que o processo tenha sofrido reflexo desse cendrio, foi possivel efetuar mudancas,
principalmente no que tange ao curriculo dos cursos de engenharia e, durante todo o processo,
os resultados das avaliacdes externas foram articulados aos resultados da avaliagdo interna, a

fim de se promover melhorias qualitativas nos cursos.

Avaliacao Institucional na Universidade

A Universidade cuja experiéncia relato estd articulada em trés Campi sendo um na
cidade de Sao Paulo e outros dois em cidades do interior do Estado.

A minha inser¢do no processo de avaliacdo institucional da Universidade deu-se em
um cendrio caracterizado pela auséncia de participagdo, tanto que o Projeto de Autoavaliacao
Institucional foi apresentado ao MEC, sem a ciéncia da comunidade académica, tendo recebido
parecer do INEP, em 2005, considerando-o insuficiente e pouco fundamentado, desprovido de
metodologia e de instrumentos de coleta de dados, razdo por que convinha apresentar uma nova
proposta de autoavaliacdo, reformulada. Nesse contexto institucional, fui chamado a participar
da dindmica dessa Universidade justamente por ter a Reitoria convic¢do da fragilidade do seu
projeto de autoavaliag@o e por ser premente construir outra proposta, mais adequada. Imersa na
tentativa de equacionar os graves problemas que praticamente inviabilizavam a gestdo académica,
pouco pode a IES fazer além de enumerar as dimensdes da autoavaliagdo propostas no documento
de orientagdo denominado Roteiro de Autoavaliagcdo Institucional 2004 — Orientag¢oes Gerais,
publicado ainda em 2004 pela CONAES e disponibilizado as CPA das IES.

Nessa etapa de trabalho, em 2005, estive na IES por quase trés meses verificando a
realidade institucional e estabelecendo, no didlogo com os professores responsaveis pela gestao
académica, algumas propostas de trabalho. Em meados de agosto de 2005, encerrou-se o

contrato e s6 voltei a Universidade em dezembro do mesmo ano, agora sob dire¢do de um novo



grupo mantenedor e de uma nova Reitoria. A observagdo mais corrente acerca dos resultados
do SINAES se fara ver no inicio de 2006, quando a Universidade em questdo retoma (com
mais de um ano de atraso) tarefas que outras IES certamente haviam cumprido no ano anterior.
Afigurou-se para mim, frente a este quadro, um desafio que me instigava a aproveitar aquele
momento proficuo para contribuir com o desenvolvimento de uma cultura avaliativa em que a

verticalizagdo desse lugar para o propdsito formativo.

Auniversidade de hoje deve tematizar a sua fun¢do formativa. Na formagao de pesso-
al de nivel superior, deve ser levada em conta a significagdo social dos conhecimentos
e das habilidades como um dos importantes critérios da qualidade académica. Trata-
se de construir criticamente os conhecimentos, de buscar novas formas de responder
a problemas especificos da realidade, entre as quais se coloca em evidéncia a proble-
matica educacional. Trata-se, de modo significativamente agudo, de levantar novos
problemas a respeito de novas ¢ antigas realidades. Muitas das questdes tradicionais
que os curriculos escolares ainda mantém se tornaram obsoletas ou irrelevantes e ndo
dao conta de suscitar reflexdes significativas e respostas mais consistentes relativa-
mente a nossa propria existéncia e a esse mundo que se transforma muito rapidamente
(DIAS SOBRINHO, 2000, p. 32).

O SINAES exigia das universidades que apresentassem o seu Projeto de Autoavaliacao
a CONAES, a qual, por sua vez, o submeteria a apreciacao do INEP, que emitiria um parecer.
Esse era o encaminhamento necessario para que os Relatérios de Autoavaliagdo fossem
posteriormente recepcionados. Diante dessas exigéncias e do parecer do INEP exigindo um
novo Projeto de Autoavaliagdo para a Universidade em questdo, retomo as atividades como
consultor na IES e sou destacado para trabalhar junto a avaliagdo institucional. O desafio que
se apresentava era enorme, porquanto cumpria construir um novo Projeto de Autoavaliagdo,
submeté-lo a CONAES e elaborar o relatorio até 31-05-2006. Trabalhando mais proximo da
Reitoria, pude perceber que a tarefa era ainda mais ardua, na medida em que a documentagao
basica fundamental a regularizagdo da Universidade ndo estava disponivel ou nem sequer
existia, caso do PDI e PPI, por exemplo. Ao mesmo tempo em que procurava responder as
questdes urgentes que garantiriam retomar a normalidade académica, o trabalho desdobrava-
se em recrutar docentes enraizados na institui¢do para — em colaboragdo com o grupo de
consultores de que eu fazia parte - tragar o PDI e o PPI da Universidade e pari passu o seu
Projeto de Autoavaliagdo institucional. Em fung¢ao da exigiiidade do prazo concedido nao houve
possibilidade de cumpri-lo.

Durante esse processo foi realizado um Seminario Académico em abril de 2006, e em
funcdo de ter sido exitoso a Reitoria decidiu destacar um grupo de docentes, a que me juntei
como consultor, para finalizar o Projeto de Autoavaliagdo e apresenta-lo ao final de agosto,
detalhando-se o cronograma de trabalho da CPA para que o Relatorio pudesse ser efetivamente
entregue ao final do ano. A partir desse encaminhamento, foi possivel engendrar um processo
muito interessante com o grupo originalmente destacado para iniciar a discussao do Projeto de
autoavaliagdo, sinalizando o potencial da avaliacao institucional para subsidiar o processo de

gestao.



A primeira questdo tratada dizia respeito a composi¢cao da CPA. Como j4 caracterizado
alhures, a Universidade em questdo ¢ multicampi e, como tal, mantinha em cada campus um
conjunto de cursos que nao dialogavam entre si, mau procedimento que se repetia na secretaria
académica e nas rotinas administrativas. Na crise, uma das alternativas de sobrevivéncia adotadas
foi conferir autonomia financeira aos campi, o que conferiu a cada um deles identidade propria.
O problema, de alguma forma ja enfrentado quando da escolha do grupo que participaria
do Seminério Académico para a montagem de PDI, PPI e Projeto de autoavaliagdo, ganhou
dimensao significativa na hora de compor uma CPA com mandato mais longo que atendesse as
necessidades da IES e contribuisse no esfor¢o de integrar a Universidade.

Desse trabalho resultou uma interessante movimentagdo na comunidade académica
visando esclarecer o carater da CPA e suas atribuigdes, trabalho que logrou sensibilizar os
varios segmentos e despertar o interesse de inimeros discentes e alguns docentes e funcionarios
que se dispuseram a concorrer ao processo. Foi muito significativo nesse processo a convic¢ao
do grupo, encabecado pelos gestores académicos e representantes dos mantenedores, por um
método de trabalho participativo expresso ndo apenas na composicdo do grupo que contava
com docentes de diferentes areas e dos trés campi da universidade, além dos funcionarios-
chave do setor técnico-administrativo, mas também na auséncia de resisténcias ao emprego
de metodologias que davam voz efetiva a todos os envolvidos nos grupos de trabalho. Foi
sem surpresa, portanto, que constatei, em curso, um processo extremamente participativo e
transparente de composi¢cdo da CPA e, mais que isso, um modo de trabalho que garantia a
participagdo ativa de todos os envolvidos inclusive com o fomento a que estes dialogassem com
os grupos da comunidade académica que representavam.

Tendo em vista que a autoavaliagdo tem potencial para a transformagdo e que essa nao
ocorre se nao houver engajamento de todos os envolvidos no processo educativo, estava ciente
que somente por meio da participagdo poderiamos, de fato, realizar mudangas na direcdo em que
a instituicao necessitava, pois, ao desvelar os ganhos e as dificuldades, em tese, assumiriamos
no coletivo o compromisso com a mobiliza¢do na perspectiva da superacao das dificuldades.

Segundo Faundez,

(...) insistimos no fato de que, nesta nova abordagem, o conceito mais importante,
o elemento-chave, ¢ o da participag@o. Participacdo na criacdo do conhecimento, de
um novo conhecimento, participagdo na determinacdo das necessidades essenciais
da comunidade, participacdo na busca de solugdes e, sobretudo, na transformacao da
realidade (1993, p.32).

O debate sobre a avaliagdo institucional, seus pressupostos, seus objetivos e o seu produto
comecou a permear a Universidade, unindo o esfor¢o de sensibilizagdo para a autoavaliacao
com a movimentacao dos segmentos protagonizados pelos interessados no processo de escolha.
A credibilidade que o processo conferiu @ CPA se mostrou também importantissima, ja que,

posteriormente, emergiu entre os docentes o temor de a avaliagdo prestar-se a perseguir,



considerando um historico desastroso de avaliacdo de docentes em que apenas alunos foram
ouvidos e cujos resultados nunca vieram a publico, mas que justificaram demissdes e/ou
reducdo de carga hordaria contra docentes. O clima de engajamento ora descrito evidencia como
o desenvolvimento de uma cultura de avaliagcdo tem potencial para movimentar e envolver
os diferentes sujeitos de modo que se assumam como participes dos processos de mudanga
institucional, que impliquem melhoria do ensino.

Na condi¢ao de consultor da Universidade articulada a minha atuacdo como participe
do processo de autoavalia¢do institucional totalmente comprometido com sua recuperagao
académica e o seu crescimento no mercado educacional, senti-me dividido. Por um lado, eu tinha
consciéncia da qualidade do trabalho de autoavaliagdo institucional desenvolvido e da imensa
quantidade de informacdes ali sistematizadas, bem como das andlises e interpretacdes precisas
sobre questdes fundamentais para a Universidade. Para cada uma das dimensdes avaliativas,
seguindo orientacdo da propria CONAES, foram levantadas potencialidades e fragilidades
que poderiam orientar transformagdes fundamentais para a IES. Por outro lado, entretanto, eu
constatava que ainda que o relatorio de autoavaliacdo institucional fornecesse subsidios para
reflexdes e processos de tomada de decisdo, tendo em vista o futuro da IES, na pratica isso
ocorreu de forma timida, tendo o seu uso sido limitado no que tange ao seu real potencial para
a gestao da universidade. Foi notério que a pouca valorizacao dada aos resultados da avaliagao
que expressavam os ganhos e as dificuldades institucionais deu-se por ndo oferecer respostas
imediatas para as urgéncias que afligiam e esgotavam a agenda de seus dirigentes.

Essa realidade demonstra que, de fato, o desenvolvimento de uma cultura avaliativa ¢
um processo e que, portanto, os diferentes tempos dos sujeitos, salvaguardando as suas fungoes,
devem ser considerados. Desse modo, ndo surpreendeu que no contexto em que se encontrava a
instituicao o relatorio tivesse ficado praticamente intocado, sem a intervengao daqueles que dele
deveriam fazer uso para tomar decisdes incluindo os Coordenadores de Curso, a Reitoria e os
Mantenedores. Ha de se frisar o quao importante ¢ a gestdo universitaria conceber a avaliagao

como instrumento de mudanga, pois do contrario voltamos a questdo “para que avaliar?”.

CONSIDERACOES FINAIS

A andlise das nossas experiéncias permite-nos constatar que todo processo de mudanca
requer que haja engajamento dos envolvidos e que as construgdes e reconstrucdes se déem no
coletivo, permeadas pelo didlogo. Ao certo, os desafios sdo multiplos e se entrecruzam, nos
convidando a mobilizacdo, a fim de que os objetivos sejam atingidos. As resisténcias com processos
avaliativos sdo reais e ndo se dao isentas de vivéncias ao longo da vida em que predominou a
avaliagdo persecutoria. Tal vivéncia explica, em parte, os paradigmas em que se encontram 0s
dirigentes das IES que acreditam que os resultados da avaliagdo estdo a servigo da tomada de
decisdo imediata de natureza punitiva em face das fragilidades apontadas. Ao converter-se em
uma caga as bruxas, a avaliagdo na concepgao que trazemos a tona, perde o seu sentido e deixa de

subsidiar os processos de gestdo institucional em prol de se realizar melhorias.

10



A ruptura com o medo que se apregoa diante da avaliacdo e a mudanca de paradigmas
avaliativos, depende do desenvolvimento de uma cultura avaliativa, tarefa essa, que ¢ complexa,
pois implica uma nova concepc¢do de homem e de mundo, em que a visdo de acabamento da
lugar a visdo de inacabamento. O desenvolvimento de uma cultura avaliativa, por sua vez, nao
se d& apesar da atuacdo de quem conduz o processo de avaliacdo. Conforme Rios (2004), o

avaliador ¢ um gestor social. Ainda com a autora,

O processo de avaliagdo exige seriedade, respeito, compromisso € competéncia téc-
nica, humana, politica, social e ética. Conduzir um processo de avaliagdo requer um
profissional sensivel, criativo, solidario e comprometido com a libertagdo (RIOS,
2004, p. 46-47).

Ao entrecruzarmos as nossas experiéncias vivenciadas, salvaguardando as especificidades
institucionais, considerando que se deram em IES distintas, foi possivel analisarmos as
convergéncias que valem ser socializadas, na perspectiva de colaborar com processos avaliativos
a serem desenvolvidos em outras IES. As convergéncias, contudo, constituiram-se em um
importante aprendizado para o nosso processo de vir a ser, contribuindo para a nossa constru¢ao
como responsaveis por processos de avaliagdo educacional.

Entre as licdes aprendidas nessa experi€éncia que ora compartilhamos destacamos
algumas, sem, no entanto, esgota-las, pois sempre que nos reportamos a elas, € possivel perceber
um novo aprendizado.

e Postura dialdgica. Nas nossas experiéncias constatamos o valor do didlogo com
os pares nas IES em que atuamos, a fim de que a avaliagdo pudesse, de fato,
constituir um instrumento de gestao.

e Paciéncia Histérica. As nossas vivéncias nos ensinaram que ¢ necessario
considerar a singularidade que implica um tempo de amadurecimento e
apropriagdo em que a subjetividade ndo pode ser negada.

e Compromisso ético. Nos processos avaliativos aprendemos que a eticidade ¢
principio de avaliagdo e gestdo educacional.

e Sensibilizacdo. As experiéncias por nds vivenciadas revelaram que a
sensibilizacdo ¢ fator fundante para o desenvolvimento da cultura avaliativa
e necessita ser permanente, considerando que as pessoas “estdo” e ndo “sdo”
e, portanto, ha mobilidade de fungdes e de atores envolvidos nos processos
institucionais.

e Participacdo. Nonosso convivio com os pares, percebemos o valor da participagdo
para o desenvolvimento da cultura avaliativa, a medida que contribui para o
sentimento de pertencimento.

e Desenvolvimento de Cultura Avaliativa. As nossas vivéncias comprovaram
a importancia do desenvolvimento da cultura avaliativa para que a avaliag¢do
subsidie o processo de gestdo.

e Gestdo participativa. Compreendemos que a gestdo participativa ¢ condi¢ao
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para que mudangas sejam realizadas nas IES e que, para tanto, a avaliacdo
emancipatéria ¢ fundamental.

Aperspectiva de que aavaliagdo institucional tem potencial para subsidiar os processos de
gestao das [ES implica assumir a necessidade de se gerir uma cultura de avaliacdo. A articulacao
dos resultados da avaliacdo interna e externa, incluindo os aspectos quantitativos e qualitativos,
tem potencial para desencadear intervengdes na direcao de corrigir eventuais equivocos, gerar
mudangas e apontar caminhos, tendo em vista a melhoria das IES. Tais iniciativas favorecem a
autonomia institucional, todavia, o seu contrario restringe os processos de tomada de decisao
no que tange a responsabilidade e ao compromisso social das IES com a qualidade de ensino
sociocultural. Estudo realizado por Sousa (2009) demonstra que os processos de avaliagdo
interna realizados nas IES ndo tém sido devidamente valorizados, considerando-se a atual

politica publica de avaliacdo da educagao superior.

O esforgo de autoavaliagdo desencadeado pelas IES deve ter produzido riquissimas
informagdes ¢ pode ser um mapa que nos guie na intrincada rede de informagao e de
conhecimento, mas ainda ndo serviu para gerar fluxos transformadores nas univer-
sidades. Ao contrario, o sistema tem relegado cada vez mais a autoavaliagdo a um
plano secundario e todo o esforgo de retomada de iniciativa do Estado na regulagéo e
supervisdo tem, contemporaneamente, feito concessio as leis de mercado (SOUSA,
2009, p. 281).

Tal constatacdo revela que o desenvolvimento da cultura avaliativa no atual cendrio
educacional sob a égide do mercado, constitui um desafio. Dessa realidade decorre a preméncia
de que entre avaliagdo institucional e gestao da educagao superior os dialogos sejam permanentes,

a fim de se intensificar e ampliar os debates e as acdes que permeiam a educagdo superior.
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