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PREFACIO

A Universidade é, por exceléncia, uma construgdo social em per-
manente tensdo entre tradi¢do e transformacéo. No Brasil, essa tensio as-
sume contornos ainda mais agudos diante das exigéncias contemporaneas
por qualidade, equidade, inovagao e accountability. Neste cenario, emerge a
avaliagdo institucional como ferramenta estratégica nao apenas para aferi-
¢do de desempenho, mas, sobretudo, como um processo formativo, dialo-
gico e orientador de caminhos institucionais mais consistentes.

E nesse horizonte que esta obra se inscreve. Com base nas
contribui¢des desenvolvidas no ambito da disciplina Interfaces Regulatorias
do Ensino Superior, do Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo
Universitaria (PPGAU/UFSC), os capitulos aqui reunidos representam um
exercicio de reflexdo critica sobre o complexo campo da regula¢ao, da qua-
lidade e da gestdo nas Instituigoes de Educagdo Superior (IES). Sdo textos
que tensionam modelos, questionam normativas, propdem alternativas e,
sobretudo, buscam compreender os dilemas contemporaneos da educagdo
superior aluz das praticas institucionais e dos marcos regulatérios em vigor.

A riqueza desta coletanea esta na capacidade de articular teoria e
prética, producio académica e vivéncia institucional, analise critica e pro-
posicdo construtiva. Trata-se de uma produgéo plural, interdisciplinar e si-
tuada, ou seja, conectada aos desafios enfrentados pelas IES, especialmente
no contexto das universidades comunitdrias, mas com ressonancia em todo
o sistema educacional.

E preciso reconhecer que a regulacio nio ¢ neutra: ela carrega
visdes de mundo, define critérios de legitimidade e molda as dindmicas de
poder no campo educacional. Por isso, pensar criticamente as interfaces
regulatorias ¢ também um ato politico, no sentido mais amplo e nobre do
termo. E reivindicar uma regulagio que valorize a diversidade institucional,
promova a autonomia responsavel e contribua para o fortalecimento da
missdo publica da educagao superior.

Este livro, ao provocar tais reflexdes, cumpre parte no processo
de amadurecimento do campo da Administracao Universitaria, ainda em



consolidagao no Brasil. Ao mesmo tempo, oferece informagdes para ges-
tores, avaliadores, pesquisadores e formuladores de politicas, que buscam
navegar com lucidez em um cendrio de crescente complexidade.

Parabenizo os autores e autoras pela consisténcia e relevincia das
contribui¢des. Que esta obra inspire outros percursos de pesquisa e agdo
comprometidos com uma universidade critica, inovadora e socialmente
transformadora.

Prof. Dr. Pedro Anténio de Melo

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Professor Permanente do Programa de Pés-Graduagao em
Administracdo Universitaria (PPGAU)
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NOTA INTRODUTORIA DOS AUTORES

O livro Interfaces Regulatérias e Estratégias Institucionais no Ensino
Superior: Reflexdes Aplicadas ao Contexto Brasileiro integra os resultados do Projeto
“Diretrizes de Governanga da Internacionalizagdo para a Transformagio
Institucional das Universidades Comunitarias Catarinenses: Caminhos
para a Construgdo de Universidades de Classe Mundial”, desenvolvido com
apoio da Fundagao de Amparo a Pesquisa e Inovagdo do Estado de Santa
Catarina (FAPESC), no ambito do Edital de Chamada Publica FAPESC n°
51/2024 - Programa de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao de Apoio aos Grupos
de Pesquisa da ACAFE, conforme Termo de Outorga n° 2024TR001909.

Esta obra constitui-se como parte integrante do processo de exe-
cugdo do projeto, que representa um de seus produtos académicos voltados
a disseminagao do conhecimento gerado e a consolida¢do de um campo
cientifico emergente: a Administragdo Universitdria. Seu contetido reflete
o compromisso coletivo de fortalecer as bases tedricas e praticas da go-
vernanca universitaria, da internacionalizacio, da avaliacdo institucional e
da inovagao organizacional, pilares que sustentam o desenvolvimento das
universidades comunitdrias catarinenses e sua aproximagio dos padrdes de
universidades de classe mundial.

Fruto da articulagdo entre o saber cientifico e a pratica institucio-
nal, o livro nasce das reflexdes e atividades desenvolvidas no ambito da dis-
ciplina Interfaces Regulatdrias do Ensino Superior, vinculada ao Programa
de Pds-Graduagdao em Administragio Universitiria (PPGAU/UESC).
Reuine contribui¢cdes de pesquisadores, gestores e avaliadores que, em
dialogo interdisciplinar, propdem leituras criticas sobre os mecanismos de
regulacao e qualidade no ensino superior, suas tensoes, seus desafios e suas
possibilidades de transformagdo. A obra também conta com pesquisadores
do Programa de P6s-Graduagdao em Desenvolvimento Socioecondmico da
Universidade do Extremo Sul Catarinense (PPGDS/UNESC), com o intui-
to de ampliar os horizontes desse debate para uma dtica interdisciplinar.

Agradecemos de modo especial a FAPESC, cujo apoio foi essen-
cial para a realiza¢ao deste projeto e para a consolida¢ido de uma rede cola-
borativa de pesquisa entre as universidades comunitarias de Santa Catarina.
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O fomento da Fundagéo tem sido decisivo para o fortalecimento da ciéncia
aplicada, inovadora e socialmente referenciada, visto que contribui para o
avanco das politicas de internacionalizagdo e da governanca académica nas
instituigoes de ensino superior.

Estendemos nosso agradecimento a Universidade do Extremo Sul
Catarinense (UNESC), institui¢do interveniente do projeto, pela infraestrutu-
ra, pelo apoio institucional e pelo compromisso permanente com a pesquisa, a
extensdo e o desenvolvimento regional. Da mesma forma, expressamos nossa
gratiddo a Universidade Federal de Santa Catarina (UESC), parceira académica
deste projeto e instituicdo de referéncia nacional e internacional na formagao
de pesquisadores e gestores universitarios, que tem inspirado e sustentado o
debate cientifico sobre a regulagdo e a gestao da educagio superior no Brasil.

Ao articular os resultados de pesquisa, a experiéncia institucional
e o didlogo entre saberes, esta obra reafirma o papel transformador da cién-
cia e da educagdo superior. Que suas reflexdes inspirem gestores, pesquisa-
dores e formuladores de politicas publicas a fortalecer praticas inovadoras
e a promover a autonomia responsavel, a sustentabilidade e a exceléncia
académica nas universidades brasileiras.

Com gratidao a FAPESC pelo apoio, a UFSC pela parceria cien-
tifica e a UNESC pelo compromisso institucional, reafirmamos que este
livro é parte de um processo maior de consolidagdo da governanga e da
internacionalizagdo das universidades comunitarias catarinenses, a fim de
contribuir para o avango da educagdo superior como bem publico e estra-
tégico para o desenvolvimento de Santa Catarina e do Brasil.

Thiago Henrique Almino Francisco

Organizador (Coordenador do Projeto FAPESC n°
2024TR001909)

ap

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

EM DESENVOUVIMENTO SOIOECONOMIO UNESC
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APRESENTACAO

A educagao superior brasileira vive um momento de inflexdo.
Entre as transformacoes regulatorias, exigéncias de inovagao, demandas
sociais crescentes e o imperativo da qualidade, as Institui¢des de Educagéo
Superior (IES) sdo convocadas a revisitar suas praticas, ressignificar seus
modelos de governanga e fortalecer sua capacidade de responder aos desa-
fios de um mundo em constante mutagdo. E nesse contexto que este livro se
apresenta como uma contribui¢ao oportuna.

Fruto da articulacdo entre o saber académico e a pratica insti-
tucional, esta obra resulta dos debates e das produ¢des desenvolvidas
na disciplina Interfaces Regulatérias do Ensino Superior, vinculada ao
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo Universitaria (PPGAU) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Ao reunir reflexdes tedri-
cas, estudos de caso e experiéncias institucionais, o livro reafirma o papel
da pds-graduagdo como espago de producao de conhecimento aplicado,
critico e socialmente referenciado.

Os autores e as autoras aqui reunidos compartilham um compro-
misso comum: o fortalecimento da educag¢do superior por meio da quali-
ficagao dos processos avaliativos e da compreensao critica da regulagao. A
partir de uma abordagem interdisciplinar, os capitulos exploram, com rigor
tematico, questdes emergentes na gestdo universitaria, no desenvolvimento
institucional, na inovagdo pedagogica e nas interfaces regulatdrias, sempre
ancorados em evidéncias e experiéncias situadas.

Este livro ndo se limita a refletir a realidade das universidades
comunitarias, mas parte delas para dialogar com o conjunto do Sistema
Nacional de Avalia¢ao da Educagao Superior (SINAES). A diversidade de
perspectivas aqui reunidas enriquece o debate sobre autoavaliagio, planeja-
mento estratégico, governanca e politicas publicas educacionais.

Além disso, a presente coletanea reforca a ideia de que a avaliacio
institucional, quando alinhada a missdo das IES e conectada com suas co-
munidades, pode gerar inovagao, sustentabilidade e exceléncia. As analises

SUMARIO
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apresentadas se distinguem pela profundidade tedrica, pela aderéncia a rea-
lidade concreta e pela capacidade de provocar reflexdes e propor caminhos.

Como docente, gestor e pesquisador, sinto-me honrado em apre-
sentar esta obra, a qual contribuira significativamente para a formagao de
profissionais mais criticos, inovadores e comprometidos com a melhoria
continua da educagdo superior. Que esta leitura inspire novos olhares,
provoque boas inquietag¢des e alimente a construcdo de universidades mais
justas, resilientes e comprometidas com o bem comum.

Boa leitura!
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INTRODUCAO

A avaliagdo da educac¢io superior brasileira é um processo para
garantir que os cursos mantenham a qualidade necessaria para sua continui-
dade, para certificar-se de que atendam ao estipulado pelas normas vigen-
tes. Historicamente, a avaliacao da educagdo superior no Brasil passou por
diversas abordagens metodologicas: a Coordenagdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes) inspirou-se em modelo americano,
o qual ndo contempla a realidade do Brasil; o Programa de Avalia¢ao da
Reforma Universitaria (PARU) contemplava a gestdo e metodologia aca-
démica, mas teve uma breve duragdo de um ano, pois ndo contou com
o apoio do Ministério da Educagdo (MEC); o Grupo Executivo para a
Reformula¢do da Educagdo Superior (GERES), que tinha como foco os
indicadores de desempenho e a gestdo e distribui¢ao dos recursos financei-
ros, porém a comunidade académica considerou como uma ameaga a auto-
nomia da instituicéo, de forma que apresentou resisténcia e colaborou para
a descontinua¢do do GERES; o Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB), que tinha como proposta a aprecia¢do
da infraestrutura, o desempenho discente e docente, a fim de democratizar
a participa¢ao da comunidade académica, que, no entanto, apesar de sua
relevincia, teve uma curta duragio; o Exame Nacional de Cursos (ENC),
o qual objetivava a avaliagdo dos cursos baseada no desempenho indivi-
dual do discente; o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior
(Sinaes), que foi idealizado para contemplar o desempenho do aluno, do
docente e da estrutura fisica dos cursos, mas, apos tantos anos de existéncia
e experiéncias, nota-se um afastamento da sua esséncia, uma vez que sur-
giram desafios de seguranga dos resultados baseados em indices. Ademais,
ha demandas de adequagdo as novas necessidades, como a agenda 2030 da
Organizagdo das Nagoes Unidas (ONU).

15



REFERENCIA HISTORICA DA AVALIACAO DO
ENSINO SUPERIOR

O sistema de avaliagdo da educagdo superior brasileira conta
com uma trajetéria de experiéncias e investidas em instrumentos de ana-
lise pensados para garantir a qualidade dos cursos, da gestdo financeira,
da acreditacao e, a cada novo instrumento de avaliagao, tinha-se a pos-
sibilidade de novas experiéncias que resultaram no Sistema Nacional de
Avaliac¢ao da Educagdo Superior (Sinaes). Contudo, mesmo que o sistema
esteja atuando ha 20 anos, existem desafios em sua atuagdo que tém capa-
cidade para prejudicar os resultados, de maneira que causam inseguranga
no parecer avaliativo final.

Conforme Pinto (2015), ao fazer um resgate histérico das diver-
sas ferramentas de avaliacdo em diferentes periodos e contextos historicos,
temos que o sistema de avaliacdo institucional da educagdo superior teve
sua formulagao iniciada com a Reforma Universitaria em um contexto de
regime militar. As primeiras avaliagdes contemplavam programas de pds-
-graduagdo executadas pela Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes). Diante disso, a comunidade académica da época
demonstrou resisténcia em aceitar tal método, pois foi constituido baseado
no modelo americano, de forma que se distanciava dos ideais brasileiros.
Mas, embora ndo contemplasse a realidade brasileira, foi possivel realizar
uma analise da estruturagdo da educacéo superior no Brasil.

Ainda de acordo com Pinto (2015), em 1983, a partir do resulta-
do de debates a respeito da educagdo superior, foi constituido o Programa
de Avaliagdo da Reforma Universitaria (PARU); o PARU, diferentemente
da Capes, abrangia a instituicdo como um todo, visto que contemplava a
gestdao e a metodologia académica. O programa durou apenas um ano, ja
que néo teve apoio do MEC, que ainda impds burocracias para a continui-
dade do PARU.

Pinto (2015) também descreve acerca do Grupo Executivo para
a Reformulagdo da Educagdo Superior (GERES) surgido em 1986 por
meio de uma proposta do MEC. O GERES teve sua criagdo favorecida pe-
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los documentos oriundos da Comissao Nacional para a Reformulagao da
Educagao Superior (CRES), normatizada pelo Decreto n° 91.177 de 1985
(Brasil, 1985), composta por 24 membros da comunidade académica. A
CRES tinha por objetivo alinhar o ensino na educagdo superior com as
ideologias do governo militar, ja que havia a necessidade de contemplar
novas demandas sociais do Brasil que se aproximavam da democratizagdo
e abordar assuntos tratados pelo PARU. O GERES, por sua vez, trataria
dos indicadores de desempenho, com foco na identidade da instituicio, e
também guiaria o financiamento e a distribuigao de recursos, mas a comu-
nidade académica interpretou todo esse movimento como uma ameaga a
autonomia e passou a apresentar resisténcia significativa.

Mesmo que o GERES néo tenha sido mantido como modelo, ele
contribuiu para o avango da educagao, pois se apresentou importante para
viabilizar debates sobre o assunto. As reflexes produzidas pelo grupo con-
tribuiram para a formulagdo de um novo modelo de avaliagdo: o Programa
de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), criado
apos a Constituigdo Federal (Brasil, 2016), que contou com seus instru-
mentos legais. Segundo Pinto (2015), este programa buscava reconhecer
competéncias curriculares dos programas de gradua¢ao, por meio de ava-
liagdo do desempenho docente, discente e da estrutura fisica da instituigéo.

O PAIUB promoveu a democratizacao da avaliacdo com a par-
ticipacdo da comunidade académica no processo de avaliacio, uma vez
que teve consideracao pelo posicionamento da instituicdo e pelas discus-
soes realizadas para o aprimoramento do Programa, o qual é regido pelo
principio de processo voluntario e pela adesao consciente das instituicoes
(Palharini, 2001; Polidori; Aradjo; Barreyro, 2006 apud Pinto, 2015). O
foco do Programa era avaliar os niveis de qualidade das politicas publicas
a partir dos objetivos da institui¢ao. Apesar de ter promovido reflexdes
importantes, o PAIUB teve uma breve duragio e Pinto (2015) relata que o
motivo da descontinuagdo do Programa teria ligagdo com o fato de tratar
de aspectos politicos e extrinsecos ao seu progresso.

Carnoy (2002 apud Pinto, 2015), por exemplo, traz a informagao
da importancia do PARU e do PAIUB para a proposta do Exame Nacional
de Cursos (ENC), com o intuito de refletir sobre as experiéncias promis-
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soras dos diversos didlogos referentes as formas de avaliacao da educagio
superior e, assim, remeter a uma compreensao da educagdo superior e as
suas instituicdes como ente democratico e participativo. O ENC, por sua
vez, foi formalizado pela Lei n° 9.131, em 24 de novembro de 1995 (Brasil
1995), que teve como 6rgao regulador o Conselho Nacional de Educagéo
(CNE). O ENC, entio, relacionava a avaliacdo do desempenho individual
do aluno a qualidade dos cursos e da institui¢ao, e as condigdes de ensino e
a oferta também eram avaliadas. Pinto (2015) traz em sua tese a citagdo de
Dias Sobrinho (2003), que considerou o ENC como a principal ferramenta
de avaliacdo entre 1995 e 2002.

PLANEJAMENTO DO SINAES

De acordo com Ristoff e Giolo (2006), o Sinaes é proveniente de
uma proposta de governo do entdo candidato a presidente do Brasil, Luiz
Inacio Lula da Silva, referente ao pleito de 2002, que foi influenciado pelas
seguintes bases avaliativas prévias: o PAIUB, a Capes, de 1976, o PARU, de
1983, o GERES, de 1985, e 0 ENC.

Criado em 14 de abril de 2004, resultante da Lei n® 10.861 (Brasil,
2004), o Sinaes foi, em conformidade com Pinto (2015), formulado para
abranger trés elementos principais: a avaliagdo das institui¢des, dos cursos
e dos estudantes, bem como os assuntos relacionados a esses aspectos (o
corpo docente, a infraestrutura das instituicdes, o ensino, a pesquisa e a
extensdo, o desempenho dos discentes e outros). O objetivo, portanto, é
promover a qualidade da educacio superior com respeito a autonomia e a
identidade da instituicio.

DESAFIOS DO SINAES

O debate realizado em 22 de agosto de 2024 pelo canal do Instituto
de Pesquisas e Estudos em Administragdo Universitaria (INPEAU) no
YouTube, contou com a participagdo do Prof. Dr. Dilvo Ilvo Ristoff e do
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Prof. Dr. Juan Garcia e com a mediagdo do Prof. Dr. Thiago Henrique
Almino Francisco. O professor Ristoff, que teve participagdo na elabo-
racao e implementagdo do Sinaes, foi Diretor de Avaliagao da Educagao
Superior no Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), professor emérito da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), possui conhecimento consolidado sobre a avalia¢do das
Instituicoes de Ensino Superior (IES), expoe desafios enfrentados pelo
Sinaes ao relatar que o INEP precisa ser proativo, divulgar os resultados,
trazer a informacdo em linguagem simples e legivel para que todos possam
compreender, com base no que consta no inciso II do Art. 2° da Lei n°
10.861 de 14 de abril de 2004: “o caréter publico de todos os procedimentos,
dados e resultados dos processos avaliativos” (Brasil, 2004).

Ristoff (2008) coloca que ¢ necessario promover uma cultura de
autoavaliacdo nas institui¢des, prética ja prevista no inciso VIII do Art. 3°
da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004: “planejamento e avaliagao, espe-
cialmente os processos, resultados e eficacia da autoavaliagdo institucional”
(Brasil, 2004). O professor expde também ser necessario rever os objetivos
do Sinaes com a inten¢do de atender a agenda 2030 da Organizagdo das
Nagoes Unidas (ONU) e verificar se devem continuar os mesmos objetivos
apos 20 anos. Além disso, menciona que é preciso um sistema de avaliagdo
eficiente para que institui¢des internacionais conhecam e confiem na edu-
cagdo superior brasileira para o sucesso da internacionalizagéo.

Ristoff (2008) promove uma reflexdo da necessidade de se des-
focar dos indices ao considerar o protagonismo do Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (Enade) na avaliacdo de ensino superior e a
inseguranga no diagnoéstico preciso e justo com a qualidade dos cursos. Isso
porque os resultados do Enade produzem informagdes equivocadas por
estarem baseadas em resultados de provas em que ha aluno que realizou a
avaliagao apenas por uma mera formalizagao e que, por fim, registrou todas
as respostas em uma Unica alternativa, sem compromisso em apresentar
um desempenho real, o que torna incerto o resultado.

Os indices, tal qual estdo desenhados, afrontam néo
s6 a lei do SINAES, mas o bom senso, pois produzem

19



orienta¢des equivocadas a sociedade e as IES, além
de alimentarem a preguica com rela¢do ao que é mais
precioso na avaliagdo: a afirmacéo de valores.

Presenciamos, por isso mesmo, a cada dia que passa,
situacdes insustentaveis de (1) cursos que nunca sio
avaliados presencialmente (o que significa que diri-
gentes passam a ter menosprezo pela avaliagao in loco
pelos pares e a tudo o que ela significa; e (2) cursos de
IES publicas de alta qualidade que sdo impedidos de
participarem do SISU (com perda a cada ano de gran-
de quantidade de vagas publicas e gratuitas) porque
os alunos ou boicotaram o ENADE ou compareceram
a0 exame apenas para assinar a prova (Ristoff, 2008,
p. 354).

Diante disso, Ristoff (2008) declara a importancia de o Sinaes pas-
sar por atualizagOes para atender a realidade da sociedade e as mudangas
nas universidades. A agenda 2030 da ONU, por exemplo, traz a demanda
de atualizagdes, que tem como termo mais presente “para todos”. Portanto,
isso mostra que ideias isoladas ndo sdo mais adequadas, uma vez que sdo
necessarias propostas que contemplem um ideal mundial, a fim de garan-
tir a sustentabilidade e o bem-estar de todos, e isso deve ser refletido nas
Instituicdes de Ensino Superior e, consequentemente, na avaliacdo, pois o
Sinaes precisa estar coerente com essa demanda global.

Em vista disso, com a inseguranc¢a do processo de avaliagdo anco-
rado no Enade, com a falta de clareza que prejudica o acesso e o entendimen-
to das informagdes recebidas pelos cidadaos, com as demandas urgentes
que devem ser alinhadas a agenda 2030 para trazer resultados satisfatérios,
nota-se que se trata de um tema improrrogavel. E um assunto que exige
atencéo especial e imediata por parte das autoridades competentes.

José Dias Sobrinho (2008) menciona a importancia e os benefi-
cios de as instituicdes realizarem, além da avaliacdo externa, a autoavalia-
a0, cujo processo ja é previsto no Sinaes. Isso possibilita a cada instituigao
o conhecimento da sua atua¢do no campo educacional ao identificar seus
pontos fortes e pontos fracos e, por conseguinte, criar estratégias e metas
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para melhorar a qualidade da instituigdo em todas as areas e promover
a participa¢do de toda a comunidade académica em um amplo debate a
respeito da realidade da instituicdo, para ressaltar tal procedimento demo-
cratico como ético e educativo: “Além de aspectos técnicos, esses processos
tém uma dimensao profundamente ética e educativa, pois contribuem para
a melhora institucional e social” (Sobrinho, 2008, p. 820).

Sobrinho (2008) cita também a relevancia das diferentes cone-
x0es no contexto educacional: a avalia¢do interna e externa, que envolve
os atores da comunidade académica, a autorregulacio e regulacao, as di-
ferentes metodologias, na inten¢do de contextualizar um cenario partici-
pativo e favoravel para o desenvolvimento da qualidade. No entanto, faz
uma andlise critica que se soma as andlises de Ristoft (2008) a respeito das
estratégias avaliativas adotadas pelo INEP, as quais suspendiam o progresso
do processo interativo da avaliagdo, visto que dispensaram a abrangéncia
da avaliacéo institucional, de forma que resultou na perda da qualidade dos
resultados decorrentes do Enade estar ocupando papel principal e, conse-
quentemente, deixou de ser dindmico e formativo o processo avaliativo dos
cursos.

O ENADE e o estudante passam a ser as principais
fontes de informagdo para a formulagdo dos indices
de qualidade. Os “proprietarios” e destinatdrios prin-
cipais sdo os 6rgaos do governo. Os principais concei-
tos sdo eficiéncia, competitividade, performatividade.
Os objetivos mais importantes sdo controlar, hierar-
quizar, comparar, ranquear. Tudo isso com pretensa
neutralidade e objetividade, como se a avaliagdo fosse
isenta de valores e interesses, como se os nimeros, as
notas, os indices fossem a prépria avaliacdo e pudes-
sem dar conta da complexidade do fendmeno educa-
tivo (Sobrinho, 2008, p. 821).

Sobrinho (2008) promove uma reflexdo ao considerar que, com
o foco na avaliagdo do discente por meio do Enade (qualificagdo do de-
sempenho conforme performance dos alunos nas provas, acompanhada
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de notas que definem a qualidade e a acreditagdo dos cursos), essa abor-
dagem de avaliagdo prejudica os valores da instituicdo e os interesses dos
diferentes individuos envolvidos e, assim como menciona Ristoff (2008),
destaca sobre a imprecisdo e incoeréncia dos resultados, pois, além dos
resultados incertos por motivo de falta de empenho por parte do discente
na realizacio efetiva da avaliacdo, uma unica prova nao possui capacidade
de contemplar as diferencas dos ensinamentos de cada curso. Somando-se
a isso, cada individuo ingressa na institui¢do de ensino com determinados
conhecimentos que também podem distorcer os resultados.

Nio ha teoria educacional que sustente que o desem-
penho de um estudante numa prova seja plena garan-
tia de aprendizagem, nem de que o resultado de um
conjunto de estudantes num exame seja igual a qua-
lidade de um curso. Ademais, ha outros problemas.
Por exemplo, ndo se pode misturar em férmula tnica
resultados de provas diferentes, com graus diversos de
dificuldade (por exemplo, odontologia e turismo).

Tampouco os estudantes tém o mesmo ponto de
partida; sabe-se que os cursos de institui¢des fortes
recebem alunos mais bem preparados e é admissivel
que tenham um desempenho relativo menor que os
demais (efeito Harvard). Isso significa que a férmula
de qualidade adotada ndo respeita as especificidades
institucionais e faz abstracdo das realidades concretas
dos cursos e dos estudantes (Sobrinho, 2008, p. 822).

Hierarquizar, comparar, ranquear, de maneira a rotular as insti-
tui¢des por intermédio de numeros, destina-se a dividir e desviar o foco
do que realmente importa, que é a instituicdo como um todo. Essa pratica
conduz ao individual e, como Ristoff (2008) revela, ideias individuais nio
sao mais apropriadas, pois é necessario pensar no coletivo, no bem de todos
e, para isso, a avaliacdo precisa ser adequada e contemplar a complexidade
do sistema educativo com compromisso, ética e manutencio dos valores.
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CONSIDERACOES FINAIS

A avalia¢ao da educagio superior vivenciou muitas experiéncias
ao longo da histéria, uma vez que pode-se apreciar as metodologias ado-
tadas pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes), pelo Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria (PARU),
pelo Grupo Executivo para a Reformulac¢ao da Educagédo Superior (GERES),
pela Comissao Nacional para a Reformulagdo da Educagdo Superior
(CRES), pelo Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades
Brasileiras (PAIUB) e, no tempo presente, pelo Sistema Nacional de
Avaliacao da Educagdo Superior (Sinaes), o qual enfrenta desafios de
atualizagdo e direcionamento a partir do desalinhamento com a proposta
origindria ao se desviar de uma proposta dindmica para uma quantitativa
baseada em indices. Percebe-se que, além de retornar a proposta avaliativa
inicial, o Sistema necessita ser atualizado para contemplar as demandas
globais atuais oriundas da agenda 2030 da ONU.
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A AVALIACAO COMO CONSTRUCAO E
PRATICA INSTITUCIONAL

A avaliagdo institucional é componente do ecossistema da edu-
cagdo superior pautada em normativas e principios regulatérios. Com a
promulgacdo da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004 (Brasil, 2004), foi
instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior (Sinaes).
Um aparato legal se configura para aprimorar os processos avaliativos, em
especial, com a instalagdo das Comissdes Proprias de Avaliagdo (CPAs)
das Institui¢des de Educa¢ao Superior (IES). Deriva da Lei do Sinaes a im-
plementacio dos relatérios de autoavaliacio institucional que consideram
diferentes dimensdes. Este artigo, portanto, se ocupa da verificagdo da con-
formidade dos relatdrios de autoavaliagdo institucional integral em relagdo
ao solicitado pela Nota Técnica 065/2014/INEP/DAES/CONAES (Brasil,
2014b) de diferentes IES.

A partir do objetivo de identificar o grau de conformidade dos
relatdrios de autoavaliagdo integral de IES selecionadas em relagio a Nota
Técnica n° 65/2014 (Brasil, 2014b), este estudo se caracteriza como uma
pesquisa de natureza exploratdria, pois busca relacionar teoria e pratica nas
rotinas das CPAs. Entao, com base neste objetivo, pretende-se compreen-
der um campo que dispde de pouca produgio bibliografica. De acordo com
Lanari (2024, p. 190), “projetos de natureza exploratéria sao indicados em
situacdes como a auséncia de estudos prévios capazes de trazerem respostas
precisas”. Dessa maneira, a pesquisa exploratdria nao é pautada apenas por
hipéteses previamente formuladas, mas também se trata de um movimento
de articula¢do com a pratica, a fim de evidenciar as lacunas existentes.

As CPAs sao responsaveis por organizar e compilar os dados
da avaliagdo institucional em cada IES. Para apoiar esse procedimento, a
Nota Técnica n° 65/2014 (Brasil, 2014b) oferece orientagdes e sugestdes
de ajustes na confec¢ao dos relatérios, de modo que oportuniza concisdo
e melhor distribui¢do dos elementos a serem apresentados, sem prejuizo
para as diferentes categorias administrativas. Diante da lacuna bibliografica
a respeito dos procedimentos para a elaboragao de relatorios, a proposta de
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investigacdo empirica dos documentos ja elaborados permite estabelecer o
problema deste estudo na seguinte direcao: qual é o grau de conformidade
dos relatérios de autoavaliacdo integral das IES selecionadas em relagdo a
Nota Técnica n° 65/2014?

Exposto o problema, o estudo segue com a estrutura do referencial
tedrico e expde a contextualizagdo das CPAs e da Nota Técnica n° 65/2014
(Brasil, 2014b). Em seguida, apresenta-se o percurso metodoldgico utiliza-
do, que inclui os critérios de selecao das IES e a construgdo do instrumento
de analise. Por fim, apresenta-se os resultados obtidos, acompanhados de
uma discussao critica.

Foram investigados, neste estudo exploratdrio, os relatorios
produzidos pelas seguintes IES: Faculdade Vicentina (FAVI), confessional
e privada sem fins lucrativos, com sede em Curitiba (PR); Universidade
Federal do Rio Grande (FURG), publica federal, localizada em Rio Grande
(RS); e Universidade do Extremo Sul Catarinense (UNESC), comunitaria
e também privada sem fins lucrativos, situada em Criciuma (SC). Todas
disponibilizam, em suas respectivas paginas eletronicas®, os relatdrios de
autoavaliagdo. As IES selecionadas para este estudo exploratério foram
escolhidas por conveniéncia, isto é, a amostragem se deu a partir dos ele-
mentos disponiveis e que representam um universo (Lozada, 2019).

A pesquisa se justifica por apresentar perspectivas inovadoras que
se destacam como oportunidades para o desenvolvimento de metodologia
que auxilie as CPAs e os demais 6rgaos gestores de IES na validagdo dos
relatérios e de documentos que contribuem para a geragao de indicadores
de qualidade. Assim, propde-se que seja replicada em diferentes categorias
administrativas para o bom desempenho das atividades de avaliacéo.

As conclusdes apontam para as contribui¢des deste estudo ex-
ploratdrio acerca de temas pouco investigados e teorizados no universo
da avaliacdo da educacio superior e expdem a potencial continuidade da
pesquisa. Em especial, destaca-se a oportunidade de valorizar as produ-
¢Oes técnicas realizadas nos ambitos das IES, para que os relatdrios de au-
toavaliacdo deixem de ser apenas instrumentos pro-forma e passem a ser

*FAVT: https://drive.google.com/file/d/1MmSp7 AiwEJICIdPwdYxzzEqtFb2foN-
FX/view.
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efetivamente usados no planejamento de estratégias e no fortalecimento do
desenvolvimento institucional.

Dica para o leitor: os relatérios de autoavaliagdo, além de serem
uma exigencia normativa, sao também ferramentas estratégicas que forta-
lecem o planejamento e o desenvolvimento da instituicdo. O comprometi-
mento dos membros da CPA diante deste instrumento qualifica a atuagdo
institucional e permite a construcdo de praticas consolidadas, de forma que
assegura as exigéncias legais.

AUTOAVALIACAO: PERCURSOS E FUNDAMENTOS

O termo “autoavaliagdo” foi formalmente incluido no contexto da
educagao superior brasileira a partir de 1993, com o Programa de Avaliagao
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) do Ministério da
Educagao (MEC), de modo que é concebida “como etapa inicial de um
processo que, uma vez desencadeado, se estendia a toda a instituicdo e
se completava com a avaliacao externa” (Brasil, 2009, p. 27). Apds outras
experiéncias, como, por exemplo, o Exame Nacional de Cursos (ENC),
foi instituida, em 2004, a Lei n° 10.861/2004 (Brasil, 2004), que ampliou a
visao adotada pelo PAIUB, e que, por conseguinte, deu origem ao Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior (Sinaes).

Magalhées e Rodrigues (2020) ressaltam que, apesar das criticas
aos modelos e da possibilidade de seu continuo aperfeicoamento, o tema
é reconhecido como um importante objeto “de reflexdo que trata a avalia-
¢do como construgdo de conhecimento, ou seja, como campo cientifico”
(p- 914). Enquanto sistema, o Sinaes é estruturado por trés componentes
principais: avaliacdo institucional; avaliagdo de cursos.

A sintese apresentada no Grafico 1 permite visualizar, de forma
didatica, como esses elementos, embora distintos, estao inter-relacionados
dentro de um sistema integrado. Os resultados das avaliacoes in loco das
IES e dos cursos, assim como do Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (Enade) precisam ser incorporados a autoavaliacdo institucio-
nal, pois influenciam diretamente o planejamento e a governanga institu-
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cional. O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP) orienta que “a autoavaliacdo atinge sua funcdo quando a
CPA indica para a institui¢ao seus pontos fortes e fracos e sugere modifica-
¢Oes a partir das analises realizadas” (Brasil, 2011, p. 88).

Com a publicagdo da Nota Técnica n° 65/2014 (Brasil, 2014b),
doravante denominada NT65, torna-se possivel compreender a autoava-
liagao institucional de maneira global, o que indica um alinhamento dos
componentes que formam o todo da avaliagdo. Na pritica, este alinhamen-
to ja era evidenciado, uma vez que o relatério de autoavaliacdo institucional
¢ um dos documentos que subsidia as avaliacdes in loco. Dado o escopo
abrangente de cada componente do Sinaes, este artigo concentra-se especi-
ficamente na avaliagdo interna, também denominada autoavaliagdo, e em
seu produto educacional final: o relatério de autoavaliagdo institucional.

Morosini (2021) corrobora essa visdo ao apontar a importancia
da autoavaliagdo institucional como um “[...] processo continuo de cons-
trugdo de conhecimentos [...]", que permite “[...] compreender os signifi-
cados do conjunto das atividades desenvolvidas para melhorar a qualidade
educativa, alcangar maior relevincia social, identificar pontos fracos, fortes
e potenciais e estabelecer estratégias de superagao de problemas” (Morosini,
2021, p. 219). Por isso, a autoavaliagdo ndo deve ser vista como algo isolado
e fragmentado, e sim como parte integrante do funcionamento global da
instituigdo.

A autoavaliagdo tem como principal objetivo permitir que a
instituigdo conheca a si mesma, o que torna possivel que se identifique a
distancia entre sua realidade atual com os objetivos e as metas estabeleci-
dos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A funcéo estratégica
do PDI nas institui¢des de ensino é um aspecto relevante a ser destacado.
Nesse sentido, Sousa e Griboski (2024) afirmam que o PDI “[...] tornou-se
um referencial importante da qualidade institucional nos processos de ava-
liagdo externa e interna” (Sousa; Griboski, 2024, p. 4), visto que estabelece
as diretrizes norteadoras de planejamento para as IES. Na mesma linha,
Brito et al. (2021), afirmam que o planejamento institucional é estratégico
para a gestdo das IES, ja que permite o acompanhamento das agdes plane-
jadas e de seus ajustes quando necessario.
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Dentre as politicas institucionais que compdem o PDI, é funda-
mental incluir diretrizes claras para os processos de avalia¢do institucional,
bem como garantir o alinhamento com a legislagdo vigente e com o projeto
especifico de autoavaliagdo institucional. Em linhas gerais, esse projeto esta-
belece como sera conduzida a autoavaliagdo ao longo do periodo estabeleci-
do, o que resulta na produgao de relatdrios parciais (no primeiro e no segun-
do anos) e relatdrios integrais (no terceiro ano). A NT65 surgiu justamente
para padronizar esses relatérios e garantir sua disponibilidade ao MEC e ao
INEP como subsidio para apoiar os processos de avaliagao e regulacio.

Dica para o leitor: de maneira concreta, os pontos fortes e os pon-
tos fracos da instituigdo, identificados pela CPA, precisam ser levados em
consideragdo no momento da elaboragdo de um novo PDI para a inspira-
¢do de metas e agdes concretas de consolidagdo das praticas inovadoras e
de superacido das fragilidades. Assim, a cada ciclo avaliativo, a CPA podera
comparar os dados e registrar a evolugdo da IES. Com isso, a atuagao da CPA
e os dados dos relatorios de autoavaliagdo qualificam a elaboragao do PDI, o
qual se constitui como um documento estratégico para a gestao de qualidade.

A IMPORTANCIA DA NOTA TECNICA N° 065/2014 PARA
A AUTOAVALIACAO

A génese da NT65 ocorreu a partir dos debates nos Seminarios
Nacionais de CPA, promovidos pela Diretoria de Avaliacdo da Educagio
Superior do INEP (DAES/INEP). Essas discussdes resultaram na organi-
zagdo e aprovagdo conjunta da NT65 pela DAES e pela Comissao Nacional
de Avaliagdo da Educagdo Superior (CONAES), conforme registrado na
Ata 112* RO da CONAES, de 9 de dezembro de 2014, especialmente no
seu Anexo 2 (Brasil, 2014a). O documento destaca a compreenséo coletiva
sobre autoavaliacio e o seu papel:

A avaliagdo interna, também chamada de autoavalia-
¢do0, em consonéncia com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da IES, deve ser vista como um

30



processo de autoconhecimento conduzido pela
Comissdo Propria de Avaliagao (CPA), envolvendo os
atores que atuam na institui¢do, a fim de analisar as
atividades académicas desenvolvidas (Brasil, 2014a,

p. 2).

O objetivo principal da NT65 é colaborar para a melhoria da
qualidade da educacéo superior. Essa normativa detalha os critérios e as in-
formagoes essenciais que os relatorios de autoavaliacdo devem conter, para
garantir que os dados apresentados sejam claros, coerentes e organizados
de forma padronizada, mas sem limitar as caracteristicas proprias de cada
IES. Além disso, a NT65 destaca a importancia da transparéncia institu-
cional, aspecto que se coloca no sentido de consolidar o controle social e a
responsabilidade publica da Comissdo com o processo avaliativo.

Alids, a transparéncia é um principio central nas diretrizes da
NT65. Relatdrios bem organizados, claros e de facil acesso permitem que
tanto a comunidade académica quanto a sociedade acompanhem e com-
preendam as a¢oes desenvolvidas pelas instituicdes, bem como seus resul-
tados. Esse tipo de pratica fortalece a responsabilidade social e contribui
para a credibilidade e legitimidade das IES na sociedade.

Conforme Cavalcanti (2024, p. 249), os processos de autoavalia-
¢do institucional “[...] utilizam metodologias de carater qualitativo, que,
priorizando o debate, a reflexdo e as narrativas dos atores envolvidos, as-
sumem um carater formativo, conferindo legitimidade ao processo”. Dessa
forma, uma autoavalia¢ao institucional que promova a ampla participagdo
dos diferentes segmentos da comunidade académica e da sociedade civil,
bem como a publicizagao dos resultados, contribui para a evolugdo da ges-
tdo universitaria e fortalece a missdo institucional.

Enquanto normativa, a NT65 resulta em um produto educacional
na forma de relatdrio, com estrutura especifica e ordenada. No relatério de
autoavaliacdo, devem estar contemplados os cinco eixos: (I) Planejamento
e Avaliagio Institucional; (II) Desenvolvimento Institucional; (IIT)
Politicas Académicas; (IV) Politicas de Gestao; e (V) Infraestrutura. Esses
eixos abrangem 10 dimensdes previstas pelo Sinaes: Missao e o Plano de
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Desenvolvimento Institucional; Responsabilidade Social da Instituicao;
Politicas para o Ensino, a Pesquisa e a Extensdo; Comunicacdo com a
Sociedade; Politica de Atendimento aos Discentes; Politicas de Pessoal;
Organizagao e Gestdo da Institui¢do; Infraestrutura Fisica; Planejamento e
Avaliagao; e Sustentabilidade Financeira (Brasil, 2014b).

Sem a estrutura minima indicada na NT65, tornava-se com-
plexo verificar se a elaboracio dos relatdrios de autoavaliacdo atendia aos
requisitos de qualidade esperados pelo MEC, uma vez que esta instancia
ndo se manifestava apds a inser¢do dos documentos no Sistema e-MEC.
Nesse sentido, destaca-se a contribui¢do de Cavalcanti (2024), que ressal-
ta a evolucao dos processos de avaliagdo institucional, fundamentais para
aprimorar as analises resultantes dos processos avaliativos. Conforme a
autora, o protagonismo “[...] pertence aos diversos atores da comunidade
universitaria (discentes, docentes e técnico-administrativos)” (Cavalcanti,
2024, p. 249). Além desses grupos, também participam do processo de au-
toavaliacdo os egressos e representantes da sociedade civil organizada, que
contribuem com suas percepgdes sobre as IES e seus cursos. Esses diferen-
tes atores reforcam ainda mais a importancia do relatério de autoavaliagdo
como instrumento essencial para a gestdo universitaria.

Dica para o leitor: o processo de autoavaliagdo inicia com o plane-
jamento e segue com a elaboragdo e validagao dos instrumentos de coleta.
Em seguida, ocorre a etapa mais significativa: a participacao efetiva dos seg-
mentos, por um periodo marcado pela sensibilizagao continua. Logo ap0s,
ocorre a tabulagdo e analise dos dados em vista do registro e da composigao
do relatério de autoavaliagao. Conclui-se o processo a partir da publiciza-
¢do dos resultados que ocorre por meio de dois momentos importantes: a) a
devolutiva do processo para a comunidade académica; e b) a divulgagao do
relatério na pagina institucional e a inser¢ao deste no sistema e-MEC.

A APLICACAO DA NOTA TECNICA N° 065/2014

A autoavaliagdo institucional, conduzida pelas CPAs, é um im-
portante processo para que as IES se mantenham em continuo aprimora-
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mento. Conforme destacam Brito et al. (2021), “[...] a CPA pode criar um
espago permanente de didlogo entre a diregdo da IES e comunidade acadé-
mica, a fim de subsidiar a direcao na elaboragao do seu planejamento [...]”
(p- 77). Essa abordagem participativa é vital para garantir que as avaliagoes
ndo sejam apenas uma aplicagdo de normas burocraticas que servem para
atender aos processos de regulacao, mas também um efetivo instrumento
de gestdo e melhoria da qualidade educacional.

A aplicagao da NT65 apresenta desafios especificos quando leva-
mos em consideracdo a diversidade de contextos institucionais existentes
no Brasil. Os relatérios oriundos dos processos de autoavaliacdo institu-
cional sdo subsidios importantes para o planejamento estratégico e a con-
tinuidade da institui¢do. Em cada IES, por exemplo, as politicas de ensino,
pesquisa, extensdo e gestao estdo delineadas em seus respectivos PDIs. Por
ser um documento de carater estratégico, o PDI estabelece as diretrizes
para o funcionamento da institui¢gdo e abrange desde a criagdo de cursos
até a destinagdo de recursos e elaboracdo de politicas institucionais.

Pautadas nas politicas previstas nos PDIs, as atividades desenvol-
vidas pelas IES sdo avaliadas em cada ciclo. E nesta etapa que surgem os
dados de coleta para serem analisados e registrados nos relatérios de autoa-
valiacdo, elaborados anualmente pelas CPAs de acordo com a orientagdo da
NT65. Neste estudo, optou-se pela analise do relatorio caracterizado como
integral (Brasil, 2014b), pois revisita os dois relatérios parciais e integraliza
0 processo no terceiro ano do ciclo.

O estudo exploratorio se caracteriza como uma pesquisa de na-
tureza aplicada, que visa compreender o grau de conformidade entre os
relatdrios de autoavaliacdo integral das IES selecionadas para analise em
relagdo a NT65. O levantamento (survey) de dados foi realizado por meio
de um checklist elaborado pelos autores deste estudo para identificar, com
base nos relatdrios selecionados, o grau de conformidade com a NT65, que
serviu de referéncia para a analise qualitativa. Nesse checklist, os autores
definiram itens de avaliagdo e as opgoes de resposta organizadas em forma
de escala de trés niveis, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Demonstrativo da escala utilizada para o checklist

Escala Descricio

< O relatorio nao atende ou atende muito pouco aos
1 - Nao Conforme . . . oA
(NC) requisitos da N'T65, pois apresenta inconsisténcias
relevantes e auséncia de elementos essenciais.

. O relatério atende parcialmente a NT65, visto que
2 - Parcialmente C
contempla alguns critérios, mas com lacunas ou
Conforme (PC) . CE <
inconsisténcias que comprometem sua adequagao.

O relatdrio estd em total conformidade com a NT65,
3 - Totalmente . .
uma vez que cumpre todos os requisitos de maneira
Conforme (TC)
clara, coerente e completa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A escala de trés niveis foi adotada como maneira de teste dos
indicadores elaborados. Teve-se como foco obter uma andlise comum
dos relatérios das IES que se configuram em trés diferentes categorias
administrativas.

Dica para o leitor: a NT65 deve ser vista como uma ferramenta de
didlogo institucional e serve como uma referéncia para além da confecgdo
do relatdrio. Por exemplo, ela pode guiar as reunides que a CPA realiza com
os setores da IES quando do processo de autoavaliagao. Dessa maneira, este
processo podera ser compreendido como uma responsabilidade coletiva,
incorporada a dinimica da institui¢éo, o que resultard em qualidade no re-
latério e permitira a conformidade dos dados, das analises e das propostas.

PERFIS INSTITUCIONAIS E TRAJETORIAS NO ENSINO
SUPERIOR: CONTEXTUALIZANDO AS IES ANALISADAS

Todas as IES vinculadas ao sistema federal de ensino, de dife-
rentes categorias administrativas, devem possuir uma CPA, responsavel
por organizar e “[...] coordenar os processos internos de avaliagdo da IES;
sistematizar e prestar informagdes solicitadas pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)” (Morosini,
2021, p. 442). Assim, as IES selecionadas para este estudo identificam, em
suas paginas eletronicas, as respectivas composi¢oes de CPA.
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Faculdade Vicentina (FAVI): o carisma vicentino é caracteriza-
do pela educagdo das novas geragdes. Com origem em 1625, dedica-se a
formacao de criangas e jovens no interior da Franga (Faculdade Vicentina,
2023). A Faculdade Vicentina herdou os compromissos com a formagao
humana integral do carisma vicentino e estd situada na cidade de Curitiba
(PR). Portanto, é uma faculdade privada confessional, pertencente ao siste-
ma federal de ensino, dedicada ao ensino, a extenséo e a inicia¢do cientifica.
Atualmente, conta com 2 cursos de graduagdo e cursos de pds-graduagdo
lato sensu na area de ciéncias humanas. Tem como missdo “Atuar na edu-
cagdo superior em vista da promogao integral do ser humano, garantindo
a qualidade do ensino para formar cidadaos comprometidos com o desen-
volvimento ético, social, cultural e politico da sociedade e com o cuidado
do planeta” (Faculdade Vicentina, 2023, p. 10). A FAVI tem sua CPA conso-
lidada e atuante para aprimorar os processos de autoavaliagdo institucional
de maneira eficiente.

Universidade Federal do Rio Grande (FURG): a Universidade
Federal do Rio Grande ¢ uma instituigdo publica de ensino superior que
esta localizada no municipio de Rio Grande, no extremo sul do estado do
Rio Grande do Sul. Fundada em 1969, a universidade surgiu a partir da
fusdo das quatro primeiras escolas de nivel superior da cidade. Atualmente,
a FURG oferece 70 cursos de graduagdo e mais de 70 cursos de pos-gra-
duagdo e conta com uma comunidade académica que abrange mais de 9
mil alunos, cerca de 1.050 técnicos administrativos em educagdo e, apro-
ximadamente, 860 docentes. Sua estrutura é multicampi, com unidades
localizadas nos municipios da regido, como em Sao Lourengo do Sul, Santo
Antoénio da Patrulha e Santa Vitdria do Palmar (FURG, 2025a). A FURG
tem como missdo “Promover o avango do conhecimento e a educagio ple-
na com exceléncia, formando profissionais capazes de contribuir para o de-
senvolvimento humano e a melhoria da qualidade socioambiental” (2025b,
p. 10). Sua CPA foi criada em 2004, apds a promulgacao da Lei do Sinaes, e
implantada no ano seguinte. Em 2016, teve seu regimento atualizado para
adequar-se a nova realidade da instituicao, visto que foram consideradas as
alteragdes no estatuto e a criacdo de novos campi (FURG, 2016).
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Universidade do Extremo Sul Catarinense (UNESC): a
Universidade do Extremo Sul Catarinense tem sua origem em 1968 quando
a Fundagdo Educacional de Criciuma (FUCRI), sua mantenedora, foi ins-
tituida pelo entao prefeito Ruy Hiilse por meio de Lei Municipal. Entre os
anos de 1970 e 1975, iniciaram-se as primeiras escolas de ensino superior
com cursos de educagdo e ciéncias, educagao fisica, tecnologia, ciéncias
contabeis e administragdo. Com a unificagdo das escolas, surge, em 1991, a
Uniao das Faculdades de Cricidima (UNIFACRI) e, em 1997, transforma-se
em UNESC, reconhecida como Universidade. A UNESC tem seu campus
sede em Criciima, Santa Catarina, qualificada como comunitaria e privada
sem fins lucrativos. Em 2023, a IES contabilizava 63 cursos de graduagdo
(presenciais e a distdncia), 8 programas de mestrado e 5 de doutorado, 306
projetos de pesquisa, 194 projetos de extensao, 13.607 estudantes (a contar
com todos os niveis de ensino), 671 docentes e 708 técnicos administrati-
vos (UNESC, 2023; UNESC, 2024). Tem como missio “Educar, por meio
do ensino, pesquisa e extensao, para promover a qualidade e a sustentabi-
lidade do ambiente de vida” (UNESC, 2024, p. 22). Ademais, o PDI da IES
possui suas diretrizes estratégicas alicercadas nas autoavaliagdes realizadas
pela sua CPA em parceria com o Setor de Avaliagdo Institucional (Seai)
(UNESC, 2024).

Destaca-se, portanto, que as trés IES citadas possuem categorias
administrativas* distintas: faculdade privada confessional, universidade
publica e, a ultima, universidade privada sem fins lucrativos e qualifica-
da como comunitaria. Além disso, suas sedes estdo, respectivamente, em
Curitiba (PR), Rio Grande (RS) e Criciima (SC), que d4 uma demonstra-
¢do da disposigdo geografica deste estudo ao se ter em vista os estados da
Regido Sul do Brasil.

Dica para o leitor: a apresentagdo das caracteristicas institucionais
das IES garante aos relatdrios de autoavaliacdo a qualificagdo necessaria
para atender as conformidades exigidas pelas normas e, sobretudo, permite
avaliar os diferentes cendrios em que a educa¢io superior se estabelece.

* Conforme a tipificagdo sobre categorias administrativas de Institui¢des de Ensino Superior
dada pelo Anexo da Portaria n° 21, de 21/12/2017, publicada no DOU, n° 245, se¢io 1, p. 29,
de 22/12/2017. Disponivel em: https://pesquisa.in.gov.br/imprensa/jsp/visualiza/index.js-
p?data=22/12/2017&jornal=515&pagina=29&total Arquivos=416. Acesso em: 30 mar 2025.
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O USO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA
AUTOAVALIACAO

A andlise de conformidade dos relatérios das IES selecionadas em
relagdo a NT65 se deu pela elaboracdo de um checklist composto de itens
de avaliagdo e de opgoes de resposta dispostas em forma de escala de trés
niveis. Organizado o checklist, a sua aplicagao foi realizada com o auxilio de
Inteligéncia Artificial Generativa (IAGen), como carater de inovagdo para
os processos de avaliacdo da educagio superior. Isso porque acredita-se que
a combinagdo de ferramentas tecnoldgicas e uma revisao critica humana
podem contribuir para que as andlises feitas por Inteligéncia Artificial (IA)
sejam completas e eficazes.

O uso de ferramentas de IA nas pesquisas académicas esta se ex-
pandindo consideravelmente. De acordo com Kaufman (2022), a IA esta
sendo amplamente utilizada para otimizar a interpretagdo das informagdes.
Apesar disto, vale ressaltar que a IA “[...] ¢ apenas um modelo estatistico
de probabilidade baseado em dados, ‘anos-luz’ distante da complexidade
do cérebro humano” (Kaufman, 2022, p. 32), o que destaca a importancia
dos seres humanos para a validagdo dos resultados obtidos. Nessa mesma
linha, Machado et al. (2024) destacam que, apesar de a aplicacdo da IAGen
em pesquisas académicas potencializar a analise e a sistematizagdo dos con-
tetdos textuais, é fundamental que o pesquisador participe ativamente do
processo para garantir a confiabilidade e a precisdo das informagoes que
foram geradas.

Para evitar que as andlises do checklist realizadas por meio de A
sofressem interferéncias relacionadas ao treinamento de maquina, os testes
foram conduzidos por um tinico membro da equipe. Inicialmente, optou-
-se por utilizar apenas o ChatGPT, uma vez que o DeepSeek ndo permitiu
o upload completo dos relatérios na fase de treinamento da maquina. A
partir da analise inicial efetuada com o apoio da IAGen, os autores deste
estudo fizeram uma revisdo minuciosa das informagoes obtidas, para asse-
gurar que estivessem corretas.
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Na proxima se¢ao, estdo apresentados os itens avaliados e o grau
de conformidade obtido com a utilizagdo da IAGen, validado pelos autores
deste estudo. Deste processo, é possivel afirmar o positivo grau de confiabi-
lidade com o uso de IAGen para o estudo exploratdrio de conformidade de
relatorios. O grau de conformidade dos relatérios foi percebido pela IAGen
mediante os critérios prescritos no Quadro 1, em que (1) Nao Conformidade
(NC) se estabelece quando o relatdrio nao atende ou atende muito pouco
aos requisitos da NT65, de forma que apresenta inconsisténcias relevantes
e/ou auséncia de elementos essenciais; (2) Parcialmente Conforme (PC)
quando o relatério atende parcialmente a NT65 ao contemplar alguns
critérios, mas com lacunas ou inconsisténcias que comprometem sua ade-
quagio; ou (3) Totalmente Conforme (TC) +quando o relatdrio estd em
total conformidade com a NT65 ao cumprir todos os requisitos de maneira
clara, coerente e completa.

Dica para o leitor: a IA marca uma virada tecnoldgica na socieda-
de atual, pois esta presente nos diferentes setores e nao é diferente no con-
texto da gestao e administragdo universitaria. No processo de validagao dos
relatdrios, a IAGen foi utilizada como instrumento de otimizagao, porém
a responsabilidade pelos dados é integralmente humana, dada a importan-
cia de destacar o compromisso com o saber cientifico e o protagonismo
dos pesquisadores e reservar a tecnologia o carater de recurso. Apesar de a
tecnologia otimizar etapas mais operacionais, é preciso garantir que a in-
terpretagdo, o julgamento e a validac¢do dos dados continuem sendo uma
responsabilidade do ser humano. Isso garantira a ética na pesquisa.

ACHADOS DA PESQUISA

Dos resultados obtidos, constatou-se que as institui¢des apresen-
taram os seguintes niveis de conformidade com a NT65: FAVI 87,5% (TC)
e 12,5% (PC); FURG 100% (TC); UNESC 100% (TC). Diante disso, cada
secao dos Relatérios de Autoavaliagdo publicados pelas IES segue comen-
tadas brevemente:
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e Secdo Introducio - as trés instituicoes foram Totalmente Conforme
com a versdo integral indicada na NT65, uma vez que apresenta-
ram os dados institucionais, a composi¢ao da CPA, o ano e o tipo
de relatério (parcial ou integral);

e Secdo Metodologia — esta se¢ao depende da apresentagdo de da-
dos, como metodologia e instrumento de aplicagdo, os segmentos
participantes e as técnicas utilizadas para analise de dados. Dos
resultados obtidos, duas IES estavam Totalmente Conforme e, em
uma delas, percebeu-se a auséncia de detalhamento das técnicas
de andlise;

e Secdo Desenvolvimento - se¢do que é composta de cinco eixos e as
respectivas dimensoes:

Eixo 1: eixo com 100% de conformidade nas trés IES, com o de-
talhamento da dimensédo Planejamento e Avaliagao;

Eixo 2: eixo também Totalmente Conforme nas trés IES, ja que
apresentaram os requisitos das duas dimensoes necessarias: Missao e Plano
de Desenvolvimento e Responsabilidade social;

Eixo 3: também com 100% de conformidade, as trés IES apresen-
taram os dados do eixo e as analises das trés dimensdes: politicas para o
ensino, a pesquisa e a extensdo, comunicagao com a sociedade e politica de
atendimento aos estudantes;

Eixo 4: este eixo é elaborado com as seguintes dimensdes:
Politica de Pessoal, Organizagdo e Gestdo da Institui¢do e Sustentabilidade
Financeira. A pesquisa e a andlise identificaram que duas IES estavam
Totalmente Conforme com as dimensdes citadas. Em uma IES, foi identifi-
cada a auséncia da andlise sobre a Sustentabilidade Financeira;

Eixo 5: eixo com 100% de conformidade também nas trés IES,
com o detalhamento da dimensao sobre infraestrutura fisica;

e Secdo Analise dos Dados — a NT65 aborda a importancia da apro-
priagdo dos dados pelos segmentos da IES, os destaques sobre
avancos e desafios e a identificacdo de conquistas a partir dos ob-
jetivos da autoavaliagdo. Percebe-se que uma IES nio contempla
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o detalhamento das conquistas e sua relagdo com os objetivos do
processo de avaliagdo da educagédo superior;

e Secdo AgOes com Base na Analise — os resultados desta se¢do in-
dicam 100% de conformidade dos relatérios com os elementos
necessdrios expostos na NT65.

A partir da andlise desses resultados obtidos, foi possivel apro-
fundar a reflexdo a respeito do papel estratégico dos relatdrios de autoava-
liagdo institucional na gestdo das IES. Brito et al. (2021) destaca que o “[...]
planejamento de qualquer instituicdo é uma pega-chave de gestao [...]” (p.
76). Os relatorios de autoavaliagdo podem fornecer importantes subsidios
para o planejamento institucional, “[...] devendo ter um cardter educati-
vo e voltado para a tomada de decisdo pela IES, a participagdo coletiva,
o aperfeicoamento institucional e a autorregulacgdo [...]” (Sousa; Griboski,
2024, p. 5). Esta é a meta de atuagao que as CPAs tendem a ter, para que o
relatdrio nao se configure em simples a¢ao burocratica e regulatdria, posta-
do no e-MEC e acessivel as comissdes designadas para renovagdo dos atos
regulatdrios institucionais e de cursos.

Dica para o leitor: os resultados oferecem um panorama dos
pontos fortes e fracos avaliados a partir da NT65, que contribuem para o
planejamento estratégico da IES na busca pela melhoria continua e pela
conformidade dos processos. O exercicio da autoavaliagdo é formativo,
pois permite, a partir das fragilidades e dos itens de avaliagdo, propor agoes
de melhoria que assegurem ndo apenas a qualidade dos relatérios, mas
também a consolida¢do das a¢des institucionais.

PERSPECTIVAS INOVADORAS: INCORPORANDO
A INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA CULTURA
DA AUTOAVALIACAO

A autoavaliagdo institucional ¢ uma missao a ser desempenhada
pelas CPAs no contexto da educagao superior. Muitos relatérios sao elabo-
rados com os dados coletados nos instrumentos de avaliacdo. A inovacdo
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que se apresenta neste estudo trata-se da incorporagdo da inteligéncia ar-
tificial nos planos de autoavaliagao para aprimorar os processos de analise
dos dados e o auxilio na confec¢éo dos relatdrios, com foco nas tomadas de
decisdo por parte dos gestores.

O segundo aspecto inovador é a possibilidade de replicagdo do
checklist em diferentes tipos de instituigdes de ensino superior, como uni-
versidades, centros universitarios e faculdades isoladas, visto que foi elabo-
rado com os critérios oferecidos pela propria NT65. A analise posterior da
aplicacdo é que permitira a personaliza¢ao dos diagnoésticos institucionais,
como foi exemplificado na se¢do anterior. O checklist elaborado tem poten-
cial de democratizar os processos avaliativos, para que agentes membros de
CPAs se aventurem na tarefa de produzir relatorios mais alinhados com o
Sinaes.

A incorporagao da Inteligéncia Artificial Generativa (IAGen), na
cultura de avaliagdo, pode transformar a maneira como as institui¢des ela-
boram seus relatorios. Kaufman (2022) destaca que, embora a IAGen ainda
dependa da validagdo humana, sua aplicacio pode ampliar a capacidade
analitica, especialmente em atividades repetitivas e de estrutura padroni-
zada. A literatura mais recente enfatiza que a integragdo de tecnologias
emergentes e a a¢do critica e reflexiva dos pesquisadores potencializam a
confiabilidade dos processos avaliativos (Machado et al., 2024).

A TAGen foi aplicada como recurso para conferir a conformi-
dade dos relatérios de autoavaliacio com base nas orientagdes da NT65.
Utilizou-se a IAGen como instrumento auxiliar na etapa inicial da analise
e os resultados foram validados posteriormente pelos autores. De acordo
com Machado et al. (2024), a aplica¢ao hibrida com o uso da IAGen e re-
visao humana “[...] para a busca de temas que indiquem a inovag¢ao e as
lacunas para a pesquisa académica, possibilitando ganho de performance
significativa na pesquisa cientifica através da maior assertividade e agilida-
de no trabalho”” (p. 14), tem se desenvolvido com seguran¢a no ambiente
académico.

A inovagdo desta pesquisa também se revela na diversidade insti-
tucional das IES avaliadas, que compreendem trés categorias administrativas
distintas: uma universidade publica (FURG), uma universidade comunitaria
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(UNESC) e uma faculdade privada confessional (FAVI). Essa diversidade,
articulada a distribui¢ao geografica nas trés unidades da Regido Sul do pais
(RS, SC e PR), permite ampliar as possibilidades de analises quanto a apli-
cacdo da NT65 em contextos institucionais diferentes, de modo a respeitar
as suas realidades organizacionais, culturais e estruturais. Para Cavalcanti
(2024), a avaliagdo institucional precisa considerar as especificidades das
IES, pois estas se constituem como organizagoes plurais que requerem capa-
cidades técnicas e ético-politicas em seus processos avaliativos.

Um quarto aspecto de inovagéo se relaciona com a produgido de
rankings de institui¢des de ensino. Em conformidade com a proposta, abre-
-se caminho para a construg¢ao de um critério alternativo de ranqueamento
institucional, ndo baseado exclusivamente em indicadores de desempe-
nho quantitativos, e sim na qualidade do processo avaliativo conduzido
pelas CPAs. Essa proposta responde a uma lacuna nas préticas avaliativas
vigentes e, a0 mesmo tempo, valoriza a autoavaliagdo como instrumento
de gestao e autoconhecimento institucional. Como enfatizam Magalhaes e
Rodrigues (2020), a avaliagdo deve ser compreendida como construgio de
conhecimento, e ndo apenas como verifica¢do de resultados. Nesse sentido,
o ranqueamento sugerido neste trabalho considera a maturidade avaliativa
das IES como indicador de qualidade a partir do nivel de conformidade de
seus relatérios com a NT65.

Dos resultados colhidos e das perspectivas identificadas, um ele-
mento se destaca: a politica de capacitagio dos membros da CPA. E preciso,
portanto, investir na dimensdo da formacao técnica, em especial sobre as
novas tecnologias da informac¢ao, mais pontualmente sobre ferramentas
de inteligéncia artificial, tdo em voga no contexto da educagao. Ainda se
percebe a baixa incidéncia de apropriacido dos resultados da autoavaliagdo
por parte da equipe gestora. Uma composi¢cao de CPAs qualificada é sinal
de gestores comprometidos com uma cultura avaliativa efetiva.

Sugere-se, para pesquisas futuras, ampliar a andlise para todo o
ciclo de elaboracio de relatérios de autoavaliacdo institucional de acordo
com o previsto pelo Inep (Brasil, 2014b). Esta opgdo pode fornecer uma
visdo mais ampla acerca da conformidade dos documentos regulatérios,
uma vez que possibilita uma compreensdo global da trajetéria de cada
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institui¢ao. Ao longo desse estudo, concluiu-se que um processo de autoa-
Valiaqéo ¢, em primeira instdncia, uma etapa formativa, pois favorece o co-
nhecimento de potencialidades e fragilidades institucionais. E, em segundo
momento, também pode ser identificado como etapa criativa e propositiva
para a equipe responsavel pela gestao institucional.

Dica para o leitor: um processo de autoavaliagdo que repete os
mesmos ritos, os mesmos instrumentos e insiste em manter seus relato-
rios na gaveta ndo cumpre com o esperado de promover uma cultura de
avaliacdo nas IES. O processo de autoavaliacdo institucional é uma ex-
periéncia formativa do inicio ao fim. Em cada etapa, é possivel inovar. O
uso da IAGen para a validagdo dos dados dessa pesquisa corrobora com a
inovagdo de uma metodologia no desenvolvimento de estudos cientificos.
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INTERFACES ENTRE AVALIACAO E
GOVERNANCA INSTITUCIONAL

A garantia da qualidade no ensino superior deixou de ser um
tema apenas administrativo ou normativo; ela passou a ocupar uma po-
sicdo central nas reflexdes sobre a governanca e a sustentabilidade institu-
cional das universidades. No contexto brasileiro, essa discussdo nao ocorre
de forma isolada, mas atravessa as estruturas de gestao das Instituicoes de
Ensino Superior (IESs) e se entrelaga com o campo mais amplo da regu-
lagdo educacional. A diversidade institucional do sistema, moldada por
diferentes arranjos juridico-administrativos, impde um cendrio altamente
competitivo, no qual se destacam as disputas por legitimidade, recursos e
reconhecimento social.

Dentro desse panorama, o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagdo Superior - Sinaes (Brasil, 2004) desponta como um artefato
politico e técnico de primeira ordem. Ao propor uma avaliagdo sistémica
baseada em dimensdes que abrangem tanto a institui¢do quanto os cursos e
o desempenho discente, ele estrutura as relagdes entre regulacao, avaliagdo
institucional e supervisao de forma interdependente. Embora esse sistema
tenha sido concebido para fortalecer a autoavaliagdo como eixo articula-
dor, observa-se uma crescente distor¢ao provocada pelo peso atribuido a
indicadores como o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e o Indice Geral
de Cursos (IGC). Tais instrumentos, derivados do Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes (Enade), muitas vezes passam a ser interpreta-
dos como representativos da qualidade total das IES, de modo que reduz a
complexidade da instituigdo a um score regulatorio.

Sob a dtica das influéncias do Sinaes (Brasil, 2004), ao longo
do processo de consolidagdo e das sucessivas modificagdes em seus ins-
trumentos, observa-se que as IES tém encontrado margens de manobra
institucionais para ajustamento aos padrdes estabelecidos. Esse movimento
se alinha ao referencial da teoria neoinstitucionalista, especialmente a luz
das pressoes coercitivas, normativas e miméticas descritas por DiMaggio e
Powell (1983). A adogao de praticas institucionalizadas ndo apenas indica
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uma tendéncia de padronizagdo organizacional, mas também funciona
como estratégia de sobrevivéncia no ambiente regulado. Praticas organi-
zacionais sdo adotadas com vistas a obten¢ao de legitimidade, mesmo que
ndo estejam necessariamente integradas a pratica operativa do cotidiano
institucional (Meyer; Rowan, 1977; Zucker, 1977).

LEGITIMACAQ, DIFERENCIACAO INSTITUCIONAL E
IMPLICACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

Tais processos adaptativos ndo se desenvolvem de forma homogeénea.
Pelo contrario, eles sao fortemente moldados por fatores como porte institucio-
nal, natureza juridica, disponibilidade de recursos e capacidades organizacio-
nais especificas. Enquanto instituiges ptblicas operam sob intensas pressoes
coercitivas dos 6rgaos reguladores, as privadas lidam com logicas normativas
impostas pelo mercado educacional e com o mimetismo em relagdo a insti-
tuigdes de referéncia. Isso explica por que algumas IES respondem de forma
estratégica as avaliagcdes externas, de maneira que investem na constituicao de
departamentos de gestao da qualidade e em processos sistematicos de melhoria
continua, enquanto outras optam por caminhos mais reativos ao priorizarem a
adequagdo minima a critérios regulatorios.

As avaliagdes positivas do Sinaes (Brasil, 2004), em particular,
tornaram-se catalisadoras da construgdo de legitimidade institucional.
Estudos recentes como os de Pedro, Leitdo e Alves (2021a; 2021b) demons-
tram que essa legitimidade é percebida como um ativo fundamental por
stakeholders internos e externos. Em um ecossistema no qual reputagido
e reconhecimento social influenciam diretamente a sustentabilidade insti-
tucional, boas avaliagdes contribuem para a consolida¢ao de uma imagem
organizacional forte, de modo que favorece parcerias, financiamento e
adesdo discente. Isso também se expressa no uso de rankings e métricas de
desempenho como instrumentos de marketing e posicionamento competi-
tivo (McLaughlin; McLaughlin; McLaughlin, 2018).

O debate sobre a efetividade das praticas de garantia de qualida-
de, contudo, revela tensdes importantes. Muitos autores destacam o risco
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de que as exigéncias regulatdrias conduzam a processos de desacoplamento
entre o discurso institucional e as praticas concretas. Meyer e Rowan (1977)
e Zucker (1977) alertam para a institucionalizacio de estruturas simbolicas
que garantem legitimidade, mas pouco impactam o cotidiano da gestdo pe-
dagodgica e académica. Essa critica ¢ particularmente pertinente em contex-
tos nos quais a conformidade normativa se sobrepde a busca genuina por
inovacdo, como apontam Neave e van Vught (1991) e El-Khawas (1998).

Este ensaio constitui um recorte de um estudo em desenvolvimento
que investiga as interagdes entre regulagio, avaliagao institucional e estratégias
de gestdo universitaria. Ao integrar aportes da teoria neoinstitucional com
evidéncias empiricas e reflexdes criticas a respeito do campo educacional bra-
sileiro, busca-se contribuir com uma compreensdo mais sofisticada dos meca-
nismos de adaptagao das IES. Em ultima instancia, trata-se de lancar luz sobre
as interfaces regulatérias que, mais do que limitar, tém o potencial de induzir
transformagdes estruturais e simbolicas nas universidades, a fim de reafirmar a
importancia da avaliagdo como instrumento de regulagio inteligente, dialogica
e orientada a melhoria institucional continua.

PRESSOES INSTITUCIONAIS, AJUSTES ESTRATEGICOS
E PADROES DE LEGITIMIDADE

Na complexa malha institucional do ensino superior brasileiro, a
adaptagdo das IES as exigéncias regulatérias do Sinaes (Brasil, 2004) revela
um arranjo de estratégias que vao além da mera conformidade normativa.
O que se observa, a partir de um conjunto expressivo de evidéncias empi-
ricas, é a constituicao de respostas organizacionais marcadas por praticas
isomorficas, tendéncias de desacoplamento e diferenciagdes estruturais que
impactam diretamente a percepgao de legitimidade institucional.

Foram observados comportamentos adaptativos em 160 IES
brasileiras a partir da aplicacdo de um instrumento analitico com foco
nas dimensoes fundamentais da teoria neoinstitucional. Elementos como
alinhamento as normas regulatorias, praticas cerimoniais e resposta as
avaliacOes externas foram observados, o que permitiu identificar padroes
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de comportamento institucional diante das pressoes exercidas pelo Sinaes
(Brasil, 2004). Entre os achados, destacam-se os efeitos do porte institu-
cional sobre a confianga dos stakeholders: instituigdes maiores, dotadas de
estruturas mais robustas, apresentam maior convergéncia com os padrdes
esperados, enquanto IES de pequeno porte demonstram variabilidade ele-
vada e menor alinhamento percebido.

Além disso, embora a frequéncia das avaliagdes externas (anual,
bienal ou trienal) nao tenha se mostrado um fator estatisticamente deter-
minante para a variagao na confianca institucional, ela sugere a presenca
de praticas que mantém politicas formais dissociadas da realidade opera-
cional — fenémeno descrito como desacoplamento por Meyer e Rowan
(1977). Essa dissonancia entre discurso e pratica sinaliza que as exigéncias
regulatorias, ainda que internalizadas, nem sempre provocam transforma-
¢oes profundas no cotidiano institucional, visto que operam mais como
mecanismos simbolicos de legitimac¢ao externa.

Outro ponto que merece destaque é a correlacdo positiva entre a
confianga dos stakeholders internos e a percep¢io de melhoria na reputagio
institucional em fungao das avaliacdes positivas do Sinaes (Brasil, 2004). Essa
relagdo evidencia o papel central das avaliagoes externas como mecanismos de
reforco da imagem institucional, de forma que impacta diretamente sua atrati-
vidade no cenario educacional. As institui¢des que logram transmitir confianga
interna parecem mais propensas a projetar, externamente, uma imagem de
qualidade, conforme apontam estudos como os de Del-Castillo-Feito, Blanco-
Gonzalez e Gonzélez (2020) e Pedro, Leitdo e Alves (2022).

DINAMICAS DIFERENCIADAS E IMPLICACOES PARA A
REGULACAO INTELIGENTE

As respostas institucionais as pressdes regulatérias nao sao ho-
mogéneas. Elas variam em funcdo de recursos disponiveis, cultura organi-
zacional, estrutura de governanca e histdrico institucional. Ao se analisar
a variacdo entre instituicdes publicas e privadas, bem como entre IES de
diferentes portes, identifica-se uma tendéncia clara: quanto maior a ca-
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pacidade estrutural e técnica, maior o alinhamento as normas e maior a
confianga interna gerada. IES publicas de grande porte tendem a apresentar
os maiores indices de confianca, enquanto IES privadas de pequeno porte
ocupam a faixa inferior desse espectro.

Essas evidéncias refor¢am o argumento de que a regulacdo deve con-
siderar os contextos institucionais de forma mais refinada. Modelos uniformes
de avalia¢io, aplicados de maneira indistinta, tendem a penalizar as IES com
menor capacidade de resposta e, assim, perpetuam-se desigualdades e limita-
-se 0 potencial transformador do processo avaliativo. Por outro lado, quando
bem articulada, a avaliagdo pode se constituir como mecanismo inteligente de
indugao a melhoria continua, desde que ancorada na compreensao das reali-
dades institucionais e orientada por principios de equidade e desenvolvimento.

A relagdo entre confianga, reputacido e porte institucional, por
exemplo, mostra-se clara e consistente. Diante disso, é evidente que a per-
cepeao positiva do desempenho institucional nao é apenas resultado de in-
dicadores formais, mas também de processos organizacionais mais amplos
que conferem sentido as praticas avaliativas.

Dessa forma, reafirma-se a importancia de que a regulagao e a avalia-
¢ao institucional operem como dispositivos estratégicos para o fortalecimento
das IES — nio somente como instrumentos de controle, mas também como
mecanismos de reconhecimento e incentivo ao aperfeicoamento institucional.
A leitura integrada dos dados, a luz da teoria neoinstitucional, possibilita com-
preender como as pressdes coercitivas, normativas e miméticas configuram
trajetdrias organizacionais diversas e como essas trajetdrias se refletem na per-
cepgao de legitimidade e sustentabilidade institucional no contexto brasileiro.

A RECONFIGURACAO DA ACAO INSTITUCIONAL SOB
PRESSAO REGULATORIA: SENTIDOS E EFEITOS DA
AVALIACAO NO ENSINO SUPERIOR

Os achados derivados da modelagem estatistica aplicada neste
estudo reforgam a compreensao de que a regula¢io, no contexto do ensino
superior brasileiro, além de ser um instrumento de controle, ¢ também um
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mecanismo de indugéo a transformagao organizacional. Os dados indicam
que as praticas adotadas pelas IES diante das avaliagdes externas nio se dao
de forma aleatdria, mas respondem a padrdes regulares de comportamento
institucional que se alinham ao referencial tedrico neoinstitucional. Nesse
sentido, o Sinaes opera como vetor estratégico ao interferir nas dindmicas
organizacionais, de modo a influenciar escolhas e promover uma reconfi-
guracdo simbolica e operacional nas estruturas universitarias (Brasil, 2004).

Entre os elementos evidenciados, destaca-se a relacio entre o
porte das institui¢des e os niveis de confianga percebidos por stakeholders
internos. Instituicdes maiores tendem a demonstrar maior alinhamento
com os padrdes estabelecidos, o que sugere a adogao de praticas isomorficas
em busca de conformidade regulatoria e reconhecimento simbdlico. Essa
conformidade, que ganha for¢a principalmente entre as instituices com
maior capacidade organizacional e recursos, pode ser compreendida a luz
de DiMaggio e Powell (1983), como um reflexo das pressoes coercitivas e
miméticas que orientam a agao institucional em ambientes altamente regu-
lados. O alinhamento percebido ndo ¢ apenas uma resposta instrumental,
mas também uma estratégia de insercdo e competitividade em um ecossis-
tema em que a reputagio e a legitimidade institucional sdo ativos centrais.

Por outro lado, os dados também sinalizam um fendmeno recor-
rente de desacoplamento (decoupling), tal como problematizado por Meyer
e Rowan (1977) e aprofundado por Zucker (1977). Trata-se da desconexdo
entre o discurso normativo — materializado em politicas e planos formais
— e as praticas efetivamente implementadas. As IES, pressionadas pela
necessidade de apresentar conformidade, acabam por adotar solugdes sim-
bdlicas que nem sempre se traduzem em mudangas estruturais. A cultura
do “para o MEC ver” ganha espago e sugere que a pressao regulatoria, longe
de induzir inovagdes substantivas, pode alimentar a reproducao de rotinas
cerimoniais que reforcam a imagem de aderéncia, mas fragilizam a integra-
¢do entre politica e pratica institucional.

Esses movimentos nao sao homogéneos. A confianga dos stakehol-
ders internos — entendida como indicador de legitimidade institucional — re-
vela-se significativamente mais presente em instituicdes publicas e de grande
porte, nas quais a percep¢io de estabilidade e previsibilidade é mais consoli-
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dada. Essa observagao corrobora os argumentos de Meyer e Rowan (1977),
segundo os quais a previsibilidade de recursos e a robustez da estrutura insti-
tucional operam como bases simbdlicas para a constru¢ao de legitimidade. No
ambiente das IES publicas, sobretudo as estatais, essa legitimidade é reforcada
tanto pela estabilidade dos fluxos de financiamento quanto pela tradi¢ao aca-
démica que ancora sua reputagio institucional.

De forma complementar, os dados demonstram que avaliagdes ex-
ternas bem-sucedidas fortalecem a reputagdo institucional percebida, o que
repercute diretamente na confianga de diferentes publicos. O vinculo entre
avaliagdes positivas e melhoria da imagem institucional, como destacam Del-
Castillo-Feito, Blanco-Gonzélez e Gonzalez (2020) e Pedro, Leitdo e Alves
(2022), nao se restringe ao campo simbdlico, mas gera efeitos concretos no
fortalecimento da posi¢do institucional no campo do ensino superior, visto
que favorece parcerias, atragao de talentos e obtencéo de recursos. A avaliacio,
nesse sentido, ndo ¢ apenas uma ferramenta de diagndstico, mas também um
instrumento que ressignifica a presenca publica da instituicao.

Por fim, observa-se que os padroes de agao das IES resultam de
uma leitura estratégica do ambiente e da institucionaliza¢ao de normas e
praticas originadas do Sinaes. Mesmo quando ndo ha convergéncia entre
as exigéncias regulatdrias e os documentos institucionais, como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), ha um movimento de incorporagio
tacita dessas exigéncias como parte da cultura organizacional. Conforme
argumentam Meyer e Rowan (1977) e Zucker (1977), esse processo de in-
ternalizagdo simbdlica das normas externas redefine o ethos institucional e,
consequentemente, moldam praticas, discursos e estruturas de governanga,
mesmo quando ndo formalmente explicitadas. Trata-se, portanto, de uma
adaptagdo que vai além da obediéncia regulatéria, uma vez que revela a
profunda influéncia da avaliagdo sobre a constitui¢ao da identidade orga-
nizacional no ensino superior brasileiro contemporaneo.

CONSIDERACOES

As contribui¢oes da teoria neoinstitucional permitem compreen-
der as institui¢oes de ensino superior como organizagdes imersas em con-
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textos regulatdrios e simbdlicos que orientam seus comportamentos para
além da racionalidade técnica. A a¢do institucional, neste cenario, é perpas-
sada por pressdes que moldam estruturas e praticas, especialmente quando
a legitimidade e o reconhecimento social estao em disputa. Assim, mesmo
diante de distintas missdes, naturezas juridicas ou formatos organizacio-
nais, as universidades respondem a influéncias do ambiente institucional
que reconfiguram seus caminhos estratégicos e operacionais.

O Sinaes surge nesse momento como instrumento de avaliagdo
e como agente modelador das a¢oes das IES. Ao delimitar padrées, definir
indicadores e fomentar processos periodicos de julgamento externo, ele
se estabelece como vetor de transformagéo e reposicionamento. A andlise
dos resultados oriundos de 160 institui¢des de ensino superior evidencia
que, embora a regulagdo vise a assegurar qualidade, sua principal conse-
quéncia tem sido a padroniza¢do de praticas e a indu¢ao de movimentos
isomorficos.

Institui¢des de maior porte, ao responderem as exigéncias regu-
latérias, tendem a replicar modelos de sucesso amplamente reconhecidos,
sobretudo no campo das praticas formais e da estruturacao de seus siste-
mas de qualidade. A influéncia das pressdes miméticas e normativas é clara
nesse processo, como postulam DiMaggio e Powell (1983). A conformida-
de, nesse contexto, funciona como capital simbdlico, para potencializar a
percepgao de eficiéncia e fortalecer a confianga dos stakeholders internos,
mesmo que os efeitos operacionais dessas praticas nem sempre se traduzam
em mudangas substanciais.

Por outro lado, os dados revelam uma tensao entre os discursos
formais de conformidade e a realidade institucional, o que sugere o feno-
meno do desacoplamento — conceito central na obra de Meyer e Rowan
(1977). A pressdo para atender aos critérios externos, especialmente em
instituigdes com menor capacidade organizacional, leva a adogdo de pra-
ticas superficiais, desvinculadas dos planos estratégicos e do PDI. Esse ce-
ndrio alimenta uma cultura institucional voltada a aparéncia de aderéncia,
de maneira que corroi o potencial emancipador da avaliagdo e fragiliza a
construgdo de politicas educacionais enraizadas na missdo institucional.
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Ainda assim, a avaliagdo externa tem sido eficaz na geragdo de
ativos simbdlicos. A percep¢do de reputagdo institucional e o fortaleci-
mento da imagem publica das instituigées ganham folego diante de bons
resultados nos rankings e indicadores do Sinaes. A elevagdo da confianga
dos publicos internos, apontada por pesquisas como a de Pedro, Leitdo e
Alves (2021a; 2021b), evidencia que a legitimidade nao é apenas construida
por qualidade substantiva, mas também por sinais de conformidade e de-
sempenho regulatdrio. Avaliagdes positivas, portanto, consolidam-se como
catalisadores de credibilidade e diferencial competitivo no ecossistema do
ensino superior.

Outro ponto destacado é a diferenca nas respostas institucionais
em fungéo do tipo e do porte das IES. As institui¢des publicas, em especial
as estatais de grande porte, demonstram maior capacidade de adaptagéo as
exigéncias do Sinaes. Isso decorre, em parte, da previsibilidade de recursos
e da estabilidade organizacional que caracterizam essas organiza¢des. O
reconhecimento de sua legitimidade histérica e sua robustez institucional
facilitam o alinhamento a padrdes regulatérios, como evidenciado nos mo-
delos mais bem avaliados.

A analise, entdo, revela que as praticas regulatérias moldam pro-
fundamente a cultura de gestao universitaria. O Sinaes, ao estabelecer dire-
trizes e métricas, torna-se uma forca transformadora que redefine priorida-
des, orienta investimentos e influencia a identidade organizacional. Ainda
que esse movimento amplie a visibilidade da avaliag¢do, também acirra o
risco de captura simbolica da qualidade — ou seja, de uma aderéncia for-
mal sem transformacio substantiva.

Dessa forma, é necessario reforcar o carater formativo da avalia-
¢do institucional. O potencial do Sinaes ndo reside apenas em sua capacida-
de de ordenar o sistema, mas também em sua fung¢do de induzir inovagdo
e responsabilizacdo ampliada. A regulacdo inteligente, para ser efetiva,
deve ser menos um instrumento de vigilancia e mais um catalisador de
aprimoramento continuo, alinhado as especificidades, a missio e a vocagdo
institucional de cada universidade.
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INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo analisar o impacto da proposta
pedagdgica nos resultados das avaliagdes in loco, um dos pilares do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior — Sinaes (Brasil, 2004), de
forma que se destaca como diferencial competitivo para as instituicdes
de ensino superior. Além disso, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagio
Nacional (LDB, Lei n° 9.394/1996) estabelece a obrigatoriedade de as ins-
tituicoes elaborarem e implementarem suas propostas pedagdgicas, a fim
de respeitar os principios éticos e educacionais previstos (Brasil,1996). O
projeto politico-pedagdgico (PPP), por sua vez, reflete a identidade ins-
titucional ao alinhar-se a valores organizacionais e as demandas de uma
sociedade em transformacao. Ele desempenha um papel central na forma-
¢do de profissionais criticos, reflexivos e criativos, conforme destacado por
Medel (2008).

Este estudo de caso analisa a proposta pedagdgica dos cursos
superiores de tecnologia de uma instituicdo de ensino superior, funda-
mentada em autores de referéncia no campo educacional, e examina dados
quantitativos e qualitativos dos processos avaliativos de reconhecimento
e renovagdo de cursos realizados pelo Ministério da Educagdo (MEC) em
2023, os quais resultaram em conceitos 4 e 5 no indicador 1.6 Metodologia.
Os processos avaliativos de reconhecimento do curso utilizam os instru-
mentos de avaliagdo vigentes e consideram trés dimensdes a serem avalia-
das: organizagdo didatico-pedagdgica, corpo docente e tutorial e infraes-
trutura (Brasil, 2024).

A dimensdo organizagdo didatico-pedagogica destaca e ava-
lia a proposta pedagdgica institucional, em especial no indicador 1.6
Metodologia, o qual explica que, para alcangar a nota maxima, a institui¢ao
deve comprovar que:

A metodologia, constante no PPC (e de acordo com
as DCN, quando houver), atende ao desenvolvimen-
to de contetdos, as estratégias de aprendizagem, ao
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continuo acompanhamento das atividades, a aces-
sibilidade metodolégica e a autonomia do discente,
coaduna-se com praticas pedagogicas que estimulam
a acdo discente em uma relagdo teoria-pratica, e é
claramente inovadora e embasada em recursos que
proporcionam aprendizagens diferenciadas dentro da
area (INEP, 2017).

Conforme visto nesta citagdo, as estratégias de aprendizagem,
a autonomia discente e as praticas pedagogicas sdo fundamentais para o
atendimento integral desse indicador.

Outros indicadores como o 1.12 Apoio ao Discente e o 1.19
Procedimentos de Acompanhamento e de Avaliagio dos Processos de
Ensino-aprendizagem fortalecem a importancia de uma proposta pedago-
gica que objetive a aprendizagem continua dos alunos, visto que resulta
num diferencial para o curriculo do curso e para a competitividade da ins-
tituicao. Neste artigo, ndo foram analisados esses indicadores, ainda assim é
valido menciond-los pelo impacto que a proposta pedagogica tem neles no
momento da avaliagdo. A partir disso, este artigo busca evidenciar como a
proposta pedagégica pode se consolidar como diferencial competitivo no
curriculo e na gestao institucional.

A PROPOSTA PEDAGOGICA

A elaboragio e execug¢do da proposta pedagdgica é uma respon-
sabilidade institucional e deve estar alinhada aos valores e aos principios
que fundamentam sua identidade e missao educacional.

Diante disso, a institui¢do de ensino analisada neste artigo baseia-
-se em teorias de cinco pensadores no campo educacional, cujas contribui-
¢oes oferecem olhares diferentes sobre o processo de aprendizagem. Cada
autor foi incorporado de forma estratégica ao considerar a convergéncia
de suas ideias com os objetivos institucionais. Essa inter-relacao é aplicada
diretamente nas praticas pedagogicas, com foco no desenvolvimento de
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profissionais e cidadaos competentes, criticos e qualificados para atuar em
suas areas de formacao.

Construtivismo de Jean Piaget

Jean Piaget, bidlogo, psicdlogo e epistemdlogo suico, desenvolveu
a teoria do construtivismo, que enfatiza a constru¢ao do conhecimento
pela interagdo entre o individuo e o meio. Segundo Piaget, a aprendizagem
ocorre por meio de agdes do sujeito, que reorganizam e ampliam esquemas
mentais previamente existentes (Palangana, 2015).

Para Piaget, a agdo da crianca sobre o meio produz um
conhecimento funcional cada vez mais complexo, visto que cria, constante-
mente, novas combinac¢des ou novos esquemas (Palangana, 2015). Por isso,
a proposta pedagogica apresentada prevé momentos em que o aluno sera
o protagonista das atividades metodoldgicas desenvolvidas pelos docentes,
pois é nessa agao ativa do individuo que a aprendizagem se desenvolve.

Socio-interacionismo de Lev Vygotsky

Lev Vygotsky, psicélogo e tedrico da educagao, destacou a in-
teracdo social como um elemento que esta presente no desenvolvimento
humano. Sua teoria do sociointeracionismo argumenta que o aprendizado
ocorre por meio das trocas entre os individuos e seu meio cultural (Taille;
Oliveira; Dantas, 2019).

A proposta pedagdgica utiliza-se de seu pensamento e enfatiza
que é no contato e na troca com o outro que o individuo aprende. Desta
forma, além das atividades metodoldgicas propostas pelos docentes, o pro-
jeto pedagdgico dos cursos prevé momentos de atividades coletivas, como
o desenvolvimento dos projetos de extensao e do projeto integrador. Essas
interagdes incentivam o enfrentamento de diferentes perspectivas, pois
desenvolve habilidades socioemocionais e refor¢a a formacao critica dos
estudantes.
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Paulo Freire

Paulo Freire, educador e filsofo brasileiro, destacou-se ao apre-
sentar a importdncia do desenvolvimento de uma formagéo critica-refle-
xiva a partir da realidade na qual os alunos estdo inseridos. Em seu livro
“Educagao e Mudanga’, Freire destaca 0 homem como um ser inacabado e,
sabendo disso, capaz de ser educado (Freire, 1979).

A proposta de Freire é uma pedagogia libertadora, que bus-
ca romper com essa ordem classista. Essa educagdo critica visa em-
poderar os individuos, de maneira a transforméd-los em agentes de
mudanga social capazes de lutar por uma sociedade justa e igualitaria
(Freire, 1979).

Assim, a proposta pedagogica da instituiao prevé momentos em
que o aluno atue criticamente para intervir na sociedade na qual esta in-
serido. Nesse contexto, destaca-se, por exemplo, o Projeto Integrador que,
dentre seus objetivos, busca identificar um problema real e apresentar uma
solugdo a partir de uma visdo critica e reflexiva.

A Teoria da Modificabilidade Cognitiva Estrutural
(MCE) e a Teoria da Experiéncia de Aprendizagem
Mediada (EAM), de Feuerstein

Reuven Feuerstein, psicologo e educador israelense, introduziu
a Teoria da Modificabilidade Cognitiva Estrutural (TMCE) e a Teoria da
Experiéncia de Aprendizagem Mediada (EAM). Para Feuerstein, todas as
pessoas sao capazes de aprender, independente do contexto de vida, da ida-
de, do nivel de escolaridade ou da experiéncia profissional. Elas necessitam
desenvolver seu potencial cognitivo e, para isso, necessitam da mediagao
do professor (Feuerstein; Feuerstein; Falik, 2014).

A Teoria da Modificabilidade Cognitiva Estrutural (MCE) apre-
senta que, mesmo que existam barreiras etiol6gicas que possam ser naturais
ou por condi¢des adquiridas e, ainda, possam ser ambientais e emocionais,
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causadas por privagdo cultural ou diferencas culturais resultadas de pri-
vagdo na primeira infancia, falhas educacionais e similares, essas barrei-
ras podem ser vencidas pela aplicacdo da Experiéncia de Aprendizagem
Mediada (EAM) (Feuerstein; Feuerstein; Falik, 2014). A EAM ocorre
quando uma pessoa (mediador), que possui conhecimento, experiéncia e
intengdes, medeia o mundo, de tal modo que torna mais facil de entende-lo
e da significado a ele pela adi¢do de estimulo direto (Feuerstein; Feuerstein;
Falik, 2014).

Segundo Feuerstein, Feuerstein e Falik (2014), o desempenho
do aluno em sala de aula esta diretamente relacionado ao mediador e a
mediacdo, desde que esta seja conduzida com base nos critérios especifi-
cos de mediagdo e tenha como objetivo apoiar a construgao de estruturas
cognitivas que permitam o desenvolvimento da capacidade de modifica-
bilidade cognitiva. Além disso, para que ocorra de fato a modificabilidade
cognitiva, é essencial que o professor nao apenas compreenda os critérios
de mediagdo, mas também os domine de forma que possam orientar a in-
teragdo mediada em sala de aula. Em outras palavras, para que haja modi-
ficabilidade cognitiva estrutural, o professor deve desenvolver, juntamente
com a mediagdo, os trés principais critérios universais: intencionalidade e
reciprocidade; significado; e transcendéncia.

A proposta pedagdgica da instituigdo acredita que todos os alu-
nos sdo capazes de aprender por meio da EAM, mesmo que necessitem de
estimulos e tempos diferentes para o aprendizado.

O Pensamento Complexo de Morin

Edgar Morin, filésofo francés, propde o Pensamento Complexo,
que enfatiza a interconexdo entre os saberes e a necessidade de integrar
diferentes disciplinas para compreender a realidade de forma abrangente
(Salles Filho, 2020). Para Morin, o todo s6 pode ser entendido por meio da
relacdo dindmica entre suas partes.

De acordo com Morin, a complexidade acarreta ndo separar
termos em rela¢do a analise. Ao mesmo tempo, isso ndo impede de dis-
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tingui-los para conseguir relaciona-los. Pensar o todo nao exclui discutir e
relacionar suas partes distintas (Salles Filho, 2020).

Na proposta pedagdgica analisada, a teoria do Pensamento
Complexo de Morin é evidenciada por meio da matriz curricular dos cur-
sos que esta fundamentada na interconexao de espagos de aprendizagem.
Apesar de os cursos apresentarem disciplinas que sdo, num primeiro mo-
mento, isoladas, por meio da aplicacdo da proposta pedagogica e da teoria
de Morin, a légica interdisciplinar se sobrepde, ou seja, mais importante
que a soma das partes (cada disciplina) é o resultado que se espera ao final
do curso, que é o desenvolvimento do perfil profissional de concluséo pelos
alunos. Isso sd é possivel quando cada professor identifica sua disciplina
como parte de um todo, e quando o perfil profissional de conclusio so6 é
possivel de ser alcangado com todas as disciplinas desenvolvidas com éxito
pelos alunos. Nenhuma tem mais ou menos importincia que a outra na
formacao dos profissionais desejados.

AVALIACOES IN LOCO

As avaliagOes in loco, a partir de processo previamente instrui-
do na Secretaria de Regulacdo e Supervisio da Educagdo Superior do
Ministério da Educagao (Seres/MEC), sdo realizadas por meio da aplicagdo
de instrumentos (Brasil, 2024). Conforme apresentado na introducio, além
da analise dos autores que embasam a proposta pedagogica dos cursos su-
periores da instituigdo estudada, também foram analisados 13 processos
avaliativos de reconhecimento e renova¢do de reconhecimento de curso,
ocorridos em 2023.

A seguir, a Tabela 1 apresenta os cursos e o resultado do indica-
dor 1.6 Metodologia do Instrumento de Avaliacdo de Cursos de Graduagao
Presencial e a Distancia/ Reconhecimento e Renova¢ao de Reconhecimento.
Nota-se que alguns cursos se repetem, pois foram avaliados em mantidas
diferentes.

67



Tabela 1 — Cursos avaliados e conceitos do Indicador 1.6 (Metodologia)

Curso Indicador 1.6
Analise e Desenvolvimento de 4
Sistemas

Design de Interiores 5
Design de Moda 5
Estética e Cosmética 4
Estética e Cosmética 5
Gastronomia 5
Gestao Comercial 4
Gestao da Tecnologia da Informacao 4
Podologia 4
Processos Gerenciais 4
Processos Gerenciais 5
Processos Gerenciais 5
Processos Gerenciais 4

Fonte: elaborada pela autora com base nos Relatérios de Avaliagdo do
INEP (2024).
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A partir da Tabela 1, é possivel identificar que nenhuma das ava-
liagdes gerou conceito menor que 4 no indicador analisado. Das 13 visitas
in loco de 2023, 46% dos cursos tiveram conceito maximo no item que
avalia metodologia, entendendo-se como a sintese da proposta pedagogica
da instituigao. E 53% tiveram a segunda melhor nota. Além do conceito
do indicador 1.6, vale ressaltar que apenas um curso teve conceito final
de faixa menor que 4, o que apresenta um diferencial para a instituicao de
ensino dentro dos padrdes avaliativos do MEC.

Para além dos aspectos quantitativos, também foram analisadas
as justificativas para os referidos conceitos no indicador 1.6 de todos os
processos considerados neste estudo. A seguir, o Quadro 1 apresenta o re-
sumo destas justificativas:

Quadro 1 - Resumo da justificativa para o conceito

[...] apontam para o desenvolvimento de conteddos com a previsio de projetos ou
trabalhos com o objetivo de potencializar a concepgdo do conhecimento por meio da
utiliza¢do de metodologias que promovam a autonomia e o interesse do estudante, a fim
de estimular a participagao em atividades individuais ou em grupo. [...] Ademais, a prética
metodoldgica coaduna-se com praticas pedagogicas que estimulam a agdo do estudante
em uma relagdo teoria-pratica de forma diversificada, uma vez que se identificou a prética
do desenvolvimento de semindrios, palestras, dindmicas, dentre outras atividades. Nao
ficou evidenciado o embasamento do uso de recursos que proporcionassem atividades
diferenciadas.

[...] Constatou-se a existéncia de os professores sempre construirem atividades para o
desenvolvimento da capacidade projetual do aluno. Observou-se a preocupagao da IES
em fornecer materiais e técnicas para utilizagao de novas metodologias de ensino e para
o desenvolvimento de praticas pedagdgicas com a intengao de buscar uma relagéo teoria-
prética proficua.

A metodologia de ensino utilizada esta baseada nas correntes tedricas do construtivismo
e do sociointeracionismo. Diante disto, as estratégias de aprendizagem estdo alinhadas ao
contetdo do curso, apresentadas nos planos de ensino. Estas contemplam trabalhos em
equipe, pesquisas, estudos de caso, elaboragdo de projetos, visitas técnicas, mapas mentais,
entre outros, a fim de possibilitar a compreensdo de fendmenos e solugdo de problemas
reais identificados no mercado e na sociedade. Neste ponto, é valido ressaltar que os
docentes apresentam liberdade para a definigdo das estratégias metodolégicas utilizadas
em sala, de acordo com a disciplina e os indicadores de aprendizagem apresentados [...].
E vélido ressaltar que os discentes elogiaram fortemente os docentes e a forma pela qual
eles apresentam os contetdos e as atividades.

Continua...
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Continuagao.

A pégina 34 do PPC descreve uma metodologia relacionada ao construtivismo e ao
sociointeracionismo. O item 1.6.1 Desenvolvimento da pagina 35 aponta as estratégias
de aprendizagem utilizadas e que estdo alinhadas ao contetido do curso, apresentadas nos
planos de ensino. Essas estratégias sao: trabalhos em equipe, pesquisas, estudos de caso,
elaboragdo de projetos, visitas técnicas, mapas mentais, entre outros, a fim de possibilitar
a compreensdo de fendmenos e solu¢io de problemas reais identificados no mercado
e na sociedade. A relagio teoria e prética estd apresentada na pagina 36 do PPC, item
1.6.3 Desenvolvimento da autonomia e estimulo ao desenvolvimento de teoria-pratica.
Esse item descreve uma abordagem pedagdgica do curso voltada para a formagao de
profissionais, que além do conhecimento tedrico sejam capazes de atuar de forma proativa
e comprometida em situagdes diversas [...].

[...] verifica-se que as metodologias propostas do Curso Superior de Tecnologia em
Estética e Cosmética da Faculdade sdo integradas e buscam atender aos conteudos
propostos. A estrutura curricular apresentada propicia novos cendrios e formas
pedagogicas estimuladoras no processo de ensino-aprendizagem, com o desenvolvimento
de habilidades socioemocionais (pensamento critico, resolu¢ao de problemas, autonomia
criatividade e inovagéo, dentre outras). Também estd prevista a diversificacdo de praticas
pedagégicas adotadas em razdo da necessidade de atendimento especial ao discente,
acompanhado pelo servico de atendimento psicopedagégico disponibilizado pela
Instituigdo mediante atendimento individualizado e por meio de parcerias estabelecidas
pela IES junto a profissionais externos.

A proposta pedagdgica do Curso propde interdisciplinaridade, inter-relagio e
complementagdo de saberes; o aluno como protagonista; o professor mediador;
habilidades cognitivas; competéncias socioemocionais; avaliagiao formativa (indicadores
de aprendizagem); projeto integrador; e interdisciplinaridade por meio das atividades de
extensdo. Asestratégiasdeaprendizagemestdoalinhadasaoconteudodocurso,apresentadas
nos planos de ensino. Estas contemplam trabalhos em equipe, pesquisas, estudos de caso,
elaboragéo de projetos, visitas técnicas, mapas mentais, entre outros, para possibilitar a
compreensdo de fendmenos e solugdo de problemas reais identificados no mercado e na
sociedade. A acessibilidade metodoldgica é efetivada conforme as caracteristicas de cada
aluno, por meio da realizagido de um atendimento diferenciado. Além disso, a proposta
pedagdgica prevé palestras, semana de agdo pela educagdo inclusiva, entre outros. Em
entrevistas realizadas e na andlise da documentacédo fornecida, o Curso proporciona aos
alunos o desenvolvimento da capacidade de inovagao, trabalho em equipe, objetividade
e argumentagdo. Destaca-se que a metodologia prevé a utilizacdo de tecnologias, como
0 MS Teams, objetos de aprendizagem, ferramentas de interatividade, entre outras, e se
fundamenta na Andragogia (tomada de decisdo por parte do aluno) e na Heutagogia
(autoaprendizagem pela significagdo, sob a perspectiva do conhecimento compartilhado)
como teorias norteadoras das praticas do desenvolvimento da autonomia do aluno.
Além destas teorias, a proposta pedagdgica também apresenta o Projeto Integrador e as
unidades curriculares destinadas & extensdo como propulsores do desenvolvimento da
autonomia dos alunos, que irao construir os conhecimentos e relacionar os contetdos nas
proposi¢des de solugdes. O Projeto Integrador é desenvolvido ao longo da dltima fase do
curso, com o intuito de ampliar, construir e aplicar conhecimentos por meio da pesquisa
e da socializagdo destes, além de proporcionar aos alunos a oportunidade de desenvolver
habilidades e atitudes que lhes permitam analisar e discutir a ciéncia e as suas solugdes
para os problemas sociais e empresariais [...].

Continua...
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Continuagao.

[...] ametodologia de aprendizagem estd centrada em processo de ensino com a utilizagao
de sala de aula e laboratdrio de informatica. O curriculo do CST de Gestdo Comercial
prioriza atividades como: trabalhos em equipe, pesquisas, estudos de caso, elaboragao de
projetos, visitas técnicas, mapas mentais, entre outros, a fim de possibilitar a compreensao
de fendmenos e solugdo de problemas reais identificados no mercado e na sociedade. As
politicas de avaliagdo tendem ao desenvolvimento de conteudos e partem da premissa do
continuo acompanhamento das atividades. A articulagdo entre a teoria-pratica atende ao
desenvolvimento de contetudo.

A metodologia proposta, descrita no item 1.6 do PPC, é centrada no construtivismo
de Piaget, que enfatiza a agdo do sujeito sobre o objeto do conhecimento, enquanto o
sociointeracionismo de Vygotsky evidencia a interagdo social [...]. No curso, a articulagdo
entre teoria e pratica é uma forte aliada das atividades interdisciplinares e a metodologia
de ensino e aprendizagem estd baseada, conforme relatado no PPC, em trabalhos em
equipe, pesquisas, estudos de caso, elaboragdo de projetos, visitas técnicas, mapas mentais,
entre outros, a fim de possibilitar a compreensdo de fendmenos e solugdo de problemas
reais identificados no mercado e na sociedade [...].

A metodologia constante no PPC (referida durante a visita externa virtual in loco)
considera a formagdo que seja possivel corroborar com os saberes do discente, que
serdo critérios de avaliacdo da formagdo do perfil do egresso (saber, saber ser e saber
fazer). Considera colocar em pratica o proposto pelos autores da educagdo superior:
Pensamento organizador segundo Edgar Morin; Construtivismo segundo Jean Piaget;
Sociointeracionismo segundo Lev Vygotsky; Criticidade e conhecimento compartilhado
segundo Paulo Freire; Experiéncia de aprendizagem mediada segundo Reuven
Feuerstein. Considera: 1) desenvolvimento de conteudos e estratégias de aprendizagem;
2) acessibilidade metodoldgica; 3) desenvolvimento de autonomia e estimulo ao
desenvolvimento de teoria-pratica [...].

A metodologia utilizada pelo CST em Processos Gerenciais esta bem apresentada no
PPC, em consonéncia com o PD], e atende ao desenvolvimento dos contetidos previstos
nos planos de ensino. Conforme se ouviu dos docentes, durante as reunides da visita in
loco, a metodologia também possibilita o atendimento das estratégias de aprendizagem
e o acompanhamento das atividades e do desenvolvimento dos alunos, entre outras
possibilidades. A percepgio discente da relacdo entre teoria e pratica foi relatada pelos
estudantes e creditada a experiéncia dos docentes e o método utilizado [...].

A metodologia, prevista no PPC a partir da pagina 29, item 1.6, que pdde ser comprovada
nas reunioes virtuais realizadas, atende ao desenvolvimento de contetdos e as estratégias
de aprendizagem, como trabalhos em equipe, pesquisas, estudos de caso, elaboragdo de
projetos e visitas técnicas. O continuo acompanhamento das atividades, a acessibilidade
metodoldgica e a autonomia do discente estdo previstos a partir da pagina 30 do PPC e
foram comprovados durante as reunides virtuais. As praticas pedagdgicas que estimulem
a acdo discente em uma relagdo teoria-pratica sdo previstas no PPC e confirmadas pelo
oferecimento de certificagdes intermedidrias que promovem um diferencial do curso e
permitem a comprovagdo de formacdes especificas, de modo que possibilita ao aluno o
ingresso ou a ascensdo no mercado de trabalho. Os contetdos trabalhados ao longo das
disciplinas, sobretudo na disciplina Gestdo da Performance Organizacional, permitem
analisar e discutir a ciéncia e suas solugdes para os problemas sociais e empresariais. Ha
também a pratica das visitas técnicas constantes e evidenciadas por relatdrios, a utilizagao de
software de jogos empresariais, gamificagio e o evento “Maratona de Inovagio” desenvolvido
pela IES, que permitem uma aprendizagem diferenciada dentro da drea de formagao.

Continua...
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Continuagao.

ATeoriadaModificabilidade CognitivaEstrutural (MCE)edaExperiénciade Aprendizagem
Mediada (EAM), ambas de Feuerstein, resgatam elementos do construtivismo de Piaget
e do sociointeracionismo de Vygotsky, visto que reconhecem a esséncia bioldgica e social
do ser humano, sua relagdo dialética. Atendem ao desenvolvimento de contetdos, as
estratégias de aprendizagem, ao continuo acompanhamento das atividades, aacessibilidade
metodoldgica e a autonomia do discente. Coadunam-se com praticas pedagogicas que
estimulam a a¢do discente em uma relagéo teoria-prética e sdo claramente inovadoras e
embasadas em recursos que proporcionam aprendizagens diferenciadas dentro da drea. A
proposta pedagogica identifica-se com a concepgdo de Feuerstein de que todo individuo
é modificavel e de que o fator determinante para o desenvolvimento das capacidades
mentais é o tipo de interagdo do sujeito com o meio. Nesta perspectiva, o professor
exerce a fun¢do de mediador no processo de aprendizagem. Por fim, com o objetivo de
possibilitar aos professores e alunos mais interaciao, compartilhamento de informagoes e
extrapolacdo do espago de educagio para fora da sala de aula, sdo utilizados ambientes
virtuais de aprendizagem como o MS Teams, midias digitais de forma geral (webquest,
jogos, objetos de aprendizagem, ferramentas interativas, entre outros) como recursos para
todas as unidades curriculares. Em suma: desenvolvimento de contetidos e estratégias de
aprendizagem, de forma que as estratégias de aprendizagem estdo alinhadas ao contetdo
do curso, apresentadas nos planos de ensino. Estas contemplam trabalhos em equipe,
pesquisas, estudos de caso, elaboragdo de projetos, visitas técnicas, mapas mentais, entre
outros, a fim de possibilitar a compreensio de fendmenos e solu¢do de problemas reais
identificados no mercado e na sociedade. [...] Além dessas teorias, a proposta pedagogica
também apresenta o Projeto Integrador e as unidades curriculares destinadas & extensdo
como propulsores do desenvolvimento da autonomia dos alunos, pois tem como apresentar
problemas e demandas reais aos alunos que irdo construir os conhecimentos e relacionar
os contetdos nas proposi¢des de solugdes. O Projeto Integrador é desenvolvido ao longo
da ultima fase do curso, com o intuito de ampliar, construir e aplicar conhecimentos
por meio da pesquisa e da socializagio destes. E também objetivo do PI proporcionar
aos alunos a oportunidade de desenvolver habilidades e atitudes que lhes permitam
analisar e discutir a ciéncia e suas solugdes para os problemas sociais e empresariais. Ao
considerar a exigéncia do mercado para que todos os profissionais, independentemente
do nivel hierarquico, fagam a gestdo de suas tarefas e de sua carreira, é imprescindivel
proporcionar aos alunos o desenvolvimento da capacidade de inovagdo, trabalho em
equipe, objetividade e argumentacéo [...].

Por meio da andlise do PPC e da visita in loco, conseguimos constatar que a metodologia
atende ao desenvolvimento de contetdos, as estratégias de aprendizagem, ao continuo
acompanhamento das atividades, & acessibilidade metodoldgica e a autonomia do
discente, com praéticas pedagogicas que estimulam a agdo discente em uma relagao teoria-
pratica [...].

Fonte: elaborado pela autora com base nos Relatdrios de Avaliacdo do INEP
(Brasil, 2024).

E possivel identificar que os avaliadores, além de evidenciarem,
por meio dos registros, uma proposta pedagogica que atende aos critérios
de qualidade do MEC, também comprovaram esse diferencial nas reu-
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nides com alunos, professores e demais membros da institui¢ao de ensino.
Também ¢é observavel, a partir das justificativas apresentadas pelos avalia-
dores, que a proposta pedagdgica apresenta caracteristicas que a definem
como inovadora, com foco na formagdo integral, na flexibilidade e no
atendimento personalizado aos alunos, além do incentivo a inovagdo e a
autonomia destes. Ademais, valoriza a experiéncia docente e o feedback
discente, por meio de uma abordagem baseada em teorias educacionais
sélidas e fundamentadas.

CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo demonstrou como a proposta pedagdgica de uma
instituicdo de ensino superior impacta diretamente os resultados das ava-
liagdes in loco. Ao colocar o aluno como protagonista de seu processo de
aprendizagem, de maneira a promover interagdes colaborativas, criticidade
e autonomia, a proposta pedagdgica consolida-se como um diferencial
competitivo. Essa caracteristica fortalece a divulgagao institucional, contri-
bui para a permanéncia académica e a formacao de profissionais criticos,
reflexivos e competentes, demandados pela sociedade.

A analise também evidenciou que a atua¢do docente é impactada
por meio da proposta pedagogica, uma vez que, para que esta se concretize,
a pratica precisa estar alinhada a teoria. As metodologias utilizadas devem
oportunizar o protagonismo dos alunos, promover a relagdo com o outro,
estimular a autonomia critico-reflexiva, sempre acreditando no potencial,
no desenvolvimento e na aprendizagem deles, desde que devidamente
mediados, com base no entendimento de que todos fazem parte de uma
engrenagem que visa contribuir para que os alunos atendam ao perfil pro-
fissional de conclusao de curso.

Por fim, a partir dessa andlise, também é possivel identificar a ins-
tituicdo de ensino como a institui¢ao social descrita por Chaui (2003), cujas
mudangas acompanham as transformagoes sociais, econdmicas e politicas
e, como tal, exprime a estrutura e o modo de funcionamento da sociedade
como um todo. Em sintese, a instituicdio demonstra um alinhamento claro
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entre sua proposta pedagdgica, suas praticas aplicadas e as demandas do
mercado, para promover um ambiente de aprendizado dindmico, inovador
e inclusivo.
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IA: INOVACAO COMO DIRETRIZ ESTRATEGICA NA
AVALIACAO INSTITUCIONAL: A CPA E OS CAMINHOS
PARA A GOVERNANCA DA QUALIDADE

A inovagao e a garantia de qualidade figuram como pilares estra-
tégicos para a sustentabilidade das institui¢des de ensino superior (IES),
especialmente em contextos marcados por profundas transformacoes tec-
noldgicas, sociais e regulatorias. Nessa perspectiva, as Comissdes Proprias
de Avaliagdo (CPAs) emergem como atores relevantes, ainda que pouco
reconhecidos, na intersecdo entre avaliacio institucional e cultura inova-
dora. Apesar da centralidade dessas comissdes nos sistemas internos de
qualidade, observa-se que sua atuacdo permanece, muitas vezes, limitada a
uma dimensao politico-institucional, desvinculada das agendas técnicas e
inovadoras das universidades.

A literatura nacional e internacional, que fundamenta essa re-
flexao, aponta caminhos consistentes. De um lado, a ISO 56002 (ABNT,
2019) tem sido referéncia na discussdo sobre normalizacido da inovacido
e desenvolvimento de competéncias, visto que destaca a necessidade de
governanga para a inovagdo como um processo estratégico. Autores como
Lopez-Mielgo, Montes-Peon e Vazquez-Ordas (2009), Bon e Mustafa
(2013), Eriksson (2014), Vishnevskiy, Karasev e Meissner (2015), Caetano
(2017), Liet al. (2018), Hyland e Karlsson (2021) salientam que o desenvol-
vimento de competéncias para a inovagao exige ambientes organizacionais
propicios a criatividade, a experimentagao e a gestdo de riscos, apoiados
por liderancgas alinhadas a cultura institucional. Esses autores convergem
na ideia de que a normalizagdo nao so estrutura o processo inovativo, como
também amplia a capacidade adaptativa e colaborativa das organizagoes,
uma vez que fortalece sua inser¢do no ecossistema produtivo e seu com-
promisso com a sustentabilidade, conforme refor¢ado por Sahoo (2019) e
Anttila e Jussila (2019).

Do outro lado, a avaliagdo institucional, com base nas contribui-
¢oes de Ewell (2001; 2002; 2008; 2009; 2010), Banta et al. (1996), Arum e
Roksa (2011) e Altbach (2003), revela-se um espago propicio a inovagdo
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quando compreendida como ferramenta de analise critica, planejamento
estratégico e transformagio organizacional. A conexdo entre resultados de
aprendizagem, empregabilidade e o papel social da universidade aponta
para uma abordagem sistémica, capaz de alinhar o desempenho institucio-
nal a formac¢do de competéncias inovadoras. No Brasil, autores como Dias
Sobrinho (2004; 2010a), Ristoff (2011) e Queiroz (2014) trazem contribui-
¢Oes importantes ao problematizar a trajetéria da avaliagdo institucional
como pratica cultural e regulatdria. Ainda que haja criticas as interfaces re-
gulatérias do processo avaliativo, de acordo com Barreyro e Rothen (2006)
e Ribeiro (2015), também se reconhece seu potencial estratégico para pro-
mover inovagdo e alinhar-se as exigéncias de qualidade e accountability,
como sinalizado por Duarte et al. (2022).

Nesse contexto, o papel das CPAs merece um novo olhar. A partir
das contribuicdes de Silva (2018), Azevedo et al. (2019), Ferreira et al. (2020)
e Rodrigues et al. (2021), percebe-se que tais comissées podem assumir pro-
tagonismo ao fomentar programas de formacdo docente, qualificacio dos
processos de ensino-aprendizagem e articulagdo com projetos institucionais
de inovagdo. A CPA pode ser entendida como elo entre avaliagdo, estratégia e
transformagdo institucional, sobretudo quando se conecta a governanga uni-
versitaria. Contudo, para que isso ocorra, é necessario superar o viés operacio-
nal e burocratico que ainda marca sua atuagdo em muitas IES.

Segundo indica Sabzalieva et al. (2021), repensar o papel das
CPAs significa investir em formagdo continuada, ampliar sua autonomia
politica e integrar seus resultados aos ciclos de planejamento e inovagao
institucional. Isso implica consolidar uma cultura organizacional capaz de
transformar os achados da avaliacio em agdes estruturantes, de modo a
promover ambientes mais ageis, colaborativos e alinhados aos objetivos
estratégicos das institui¢oes. O desafio esta em reconhecer que a inovagao
ndo é apenas uma competéncia técnica, mas também um imperativo ins-
titucional, profundamente conectado a missao publica da universidade e a
sua responsabilidade social.

Diante disso, a articulacdo entre normalizacio da inovacio, desenvol-
vimento de competéncias e avalia¢io institucional pode, de fato, transformar o
lugar da CPA dentro das IES. Essa integra¢ao contribui para o aprimoramento
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dos mecanismos de garantia de qualidade e para o fortalecimento da cultura de
inovagdo, da governanga estratégica e do protagonismo institucional perante as
exigéncias contemporaneas do ensino superior.

O DESAFIO DAS CPAS NO ECOSSISTEMA DA
INOVACAO UNIVERSITARIA: ENTRE A CONVENIENCIA
E A CAPACIDADE TECNICA

No cenario contemporidneo das universidades brasileiras, as
CPAs assumem um lugar paradoxal: embora estejam no centro da estrutura
de governanca da qualidade, ainda enfrentam desafios significativos para
integrarem-se de forma ativa e estratégica as agendas de inovagéo institu-
cional. Em um contexto no qual a norma ISO 56002 (ABNT, 2019) propde
um novo paradigma para o desenvolvimento de competéncias voltadas a
inovagdo — sejam elas de natureza transversal, voltadas a conveniéncia
organizacional, ou técnicas, relacionadas a processos de desenvolvimento e
execugdo —, as CPAs parecem, muitas vezes, estar mais ancoradas na logica
burocratica do que inseridas no cerne inovador das universidades.

A anilise de um conjunto expressivo de universidades de todas
as regides do pais, reconhecidas por sua qualidade formal nos processos
avaliativos externos, revela nuances dessa dindmica. Em termos de com-
peténcias de conveniéncia, as CPAs tém demonstrado desempenho mais
robusto em elementos como articulagdo politica, formagdo de equipes e
documentagdo de resultados — pontos que ressoam com a literatura de
Dias Sobrinho (2004; 2010b), Barreyro e Rothen (2006) e Curi (2011) ao
indicarem a centralidade das praticas institucionais no fortalecimento da
cultura avaliativa. H4 uma percepcio evidente de que essas comissdes se
consolidaram como instancias politicas relevantes no interior das universi-
dades, frequentemente legitimadas pelas gestdes institucionais, mas ainda
distantes das decisdes operacionais vinculadas a inovacéo.

Os relatos dos participantes reforcam essa leitura. A CPA ¢é per-
cebida como um espago de representa¢ao formal, com limitado poder
decisorio, sobretudo em questdes que envolvem experimentacio e desen-
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volvimento de novos processos. O envolvimento com praticas de inovagao
ocorre, frequentemente, de forma tangencial, restrito ao fornecimento de
dados e relatdrios e sem autonomia ou protagonismo nos processos estra-
tégicos. Ha um reconhecimento tacito do papel da CPA como responsavel
pela consolidagdo documental da avaliagao institucional, mas a auséncia de
estimulo & apropriagéo reflexiva desses dados para fins de inovagédo eviden-
cia uma lacuna estrutural no desenho de sua atuacio.

No que se refere as competéncias técnicas — aquelas voltadas
a gestdo da inovagdo, a implementacao de projetos, as metodologias de
cocriagdo e a orientagdo estratégica —, o quadro é ainda mais desafiador.
Os dados apontam para niveis bastante limitados de dominio e atuagdo
das CPAs nessas areas. As competéncias técnicas aparecem como subde-
senvolvidas, em desalinho com as exigéncias de um ecossistema inovador
que demanda agilidade, visdo estratégica e participagao interdisciplinar. A
reflexdo proposta por Altbach (2003) sobre a exigéncia de articulagdo entre
qualidade, inovagdo e cooperagao institucional parece encontrar aqui um
ponto critico: as CPAs ainda estdo aquém da inser¢do esperada em proces-
so0s que exigem agdo transformadora.

Essa assimetria entre competéncia politica e competéncia técnica
pode ser interpretada a luz das func¢oes historicamente atribuidas a CPA
dentro do modelo brasileiro de avaliagio. Embora legalmente instituciona-
lizadas como instancias articuladoras da autoavaliacdo e da melhoria con-
tinua, elas ainda operam com foco excessivo em obrigagdes formais ao se
tornarem, em muitos casos, espagos de reatividade mais do que de proposi-
¢do. A tendéncia é que permanecam circunscritas a produgéo de relatérios
e a sistematizagdes, sem transitar para territdrios mais desafiadores, como
a formulagdo de estratégias de inovagéo institucional.

Ainda assim, ha sinais de possibilidades futuras. Alguns parti-
cipantes reconhecem que, mesmo que a CPA ainda esteja aquém das exi-
géncias técnicas para protagonizar a inovagao, hd margem para evolugdo
— desde que haja engajamento institucional, incentivo claro e valorizagao
de sua fun¢do na construgdo da cultura organizacional. Ao sugerirem a
formalizacdo da relagdo entre a CPA e os setores estratégicos de inovagéo,
os depoimentos reforcam a necessidade de estruturar fluxos, indicadores
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e critérios que vinculem a avaliagao institucional as diretrizes inovadoras,
como propdem Silva (2018), Ferreira et al. (2020) e Rodrigues et al. (2021).

A andlise das competéncias mais destacadas — como a capacidade
de producio autobnoma de conhecimento e a de documentar resultados estra-
tégicos — mostra que a CPA possui uma base importante para contribuir com
os processos inovadores. No entanto, essa base precisa ser expandida para além
do dominio documental e politico, a fim de alcancar a dimensao de gestao es-
tratégica e técnica, capaz de gerar transformacgdo nos processos pedagogicos e
administrativos. Esse é um desafio de cultura institucional e também de recon-
figuracao dos papéis desempenhados por atores da avaliagao.

E nesse sentido que emerge a categoria central dos dados
qualitativos: o aprimoramento das competéncias das CPAs como condigdo
sine qua non para sua participacdo protagonista na inovac¢do universitaria.
Esse aprimoramento ndo depende apenas de formagao técnica, mas tam-
bém de um movimento mais profundo de integracao simbdlica e estrutural
da avaliagdo ao planejamento e a governanga. A CPA deve deixar de ser
percebida como uma comissdo burocratica e passar a ser compreendida
como um ativo institucional, um ponto focal entre a qualidade e a inovagao.

Em suma, a cultura de inovagdo que se deseja construir nas uni-
versidades brasileiras exige mais do que indicadores formais e cumprimen-
to de normativas; requer um ecossistema de gestao no qual os resultados
da avaliagdo institucional alimentem decisdes estratégicas, inspirem prati-
cas docentes e orientem as conexdes com o setor produtivo e a sociedade.
Nesse contexto, fortalecer as CPAs — do ponto de vista politico, técnico e
simbdlico — além de desejavel, é essencial para um sistema de ensino su-
perior que aspire a exceléncia e a relevancia transformadora no século XXI.

INSERINDO A CPA NO CORACAO DA INOVACAO
UNIVERSITARIA: CAMINHOS POSSIVEIS PARA UMA
NOVA CULTURA AVALIATIVA

Os dados analisados até aqui revelam uma realidade inquietante:
mesmo em universidades bem avaliadas nos processos externos de regula-
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¢d0, as CPAs ainda operam, majoritariamente, a partir de légicas de con-
veniéncia politica, de maneira que demonstram limitag¢oes significativas
no desenvolvimento de competéncias técnicas voltadas a inovagdo. Essa
constatagdo aponta para uma dissonancia estrutural, ou seja, as CPAs, que
deveriam funcionar como vetores de inteligéncia institucional, frequente-
mente ocupam uma posicao periférica nos processos inovadores e, assim,
limitam-se a produgdo de relatérios e diagndsticos com pouca incidéncia
estratégica.

Diante disso, torna-se indispensavel repensar o papel dessas co-
missoes dentro da arquitetura institucional universitria. O desafio que se
impde nao é apenas o de reposicionar a CPA como um componente técnico
da engrenagem avaliativa, mas também de estabelecé-la como um ator po-
litico para induzir transformagdes por meio da cultura da inovagdo. Como
indicam Banta et al. (1996), Altbach (2003), Arum, Roksa e Cho (2011) e,
no Brasil, Dias Sobrinho (2004; 2013) e Ristoff (2011), é no entrelacamento
entre avaliacdo, planejamento e inovagdo que reside o potencial estratégico
das universidades contemporaneas.

Nesse sentido, o primeiro passo parece ser o de reconfigurar ins-
titucionalmente os espagos de atuagdo da CPA, para garantir que os resul-
tados produzidos por suas analises sejam sistematizados em relatérios téc-
nicos e efetivamente socializados em féruns legitimados pela governanca
universitaria. A visibilidade dos dados e a autonomia na sua apresentacdo
nao sido meras formalidades, ja que constituem prerrogativas essenciais
para consolidar a autoridade politica da comissdo e sua inser¢dao nos pro-
cessos decisorios da instituicao.

Simultaneamente, é necessario assegurar que as CPAs disponham
de autonomia para desenvolver e aplicar seus prdprios instrumentos e
suas metodologias de autoavaliacdo, alinhadas ao perfil e a identidade da
instituigdo. Essa autonomia técnica deve ser acompanhada da criagao de
condi¢des objetivas — recursos, formaq()es, infraestrutura — que permi-
tam a comissdo ampliar sua capacidade analitica e atuar como nucleo de
inteligéncia organizacional.

Porém, protagonismo institucional ndo se constréi apenas com
instrumentos: ele exige relagdes. Para tanto, as CPAs precisam estar inseri-
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das nos processos de sensibilizagdo e escuta junto aos segmentos que com-
poem a vida universitaria. Mais do que mera representatividade formal, é
necessario que esses grupos possuam voz ativa nas discussdes sobre missao,
planejamento e, sobretudo, inovagao. Isso exige que a CPA transite ndo so6
nas dimensoes avaliativas, mas também nos espagos estratégicos da gestao
universitaria.

Para que esse transito seja efetivo, deve-se investir na formagao
técnica e politica dos membros da comissdo. Essa forma¢ao nao pode ser
episddica, e sim permanente e articulada com os programas institucionais
de desenvolvimento profissional. Profissionalizar o trabalho da CPA é,
portanto, mais do que assegurar carga hordria ou uma sala fisica equipada
— trata-se de reconhecer sua centralidade na media¢do entre avaliagdo e
transformacao institucional.

Ao mesmo tempo, é preciso estimular, dentro das universidades,
ambientes institucionais que promovam o debate continuo sobre avaliagdo
e inovagdo. Esse exercicio deve ser fomentado por eventos internos, féruns
de discusséo e redes colaborativas que reconhegam a avaliagdo como prati-
ca pedagodgica e politica, como defendem Dias Sobrinho (2004) e Duarte et
al. (2022). Nesses ambientes, as CPAs podem contribuir com dados, analise
critica e proposi¢oes estruturadas que dialoguem com o planejamento e
com a inovagao.

Outro elemento essencial para essa integracdo ¢ garantir a pre-
senca ativa dos membros da CPA em instancias colegiadas e nucleos volta-
dos a inovacdo institucional. A participagdo em comités de transformagéo
digital, laboratdrios de praticas inovadoras ou grupos intersetoriais permite
que a comissdo articule sua expertise avaliativa com demandas emergen-
tes da educagao superior contemporanea. Para isso, é fundamental que as
universidades reconhecam formalmente o lugar da CPA nesses processos e
incentivem sua atuagao.

Nesse mesmo horizonte, a formacio dos membros da comissdo
deve incluir também os marcos conceituais e praticos da inova¢ao. Trata-se
de capacita-los para compreender os modelos de gestao inovadora, as me-
todologias ageis, os ecossistemas colaborativos e os referenciais normativos
como a ISO 56002 (ABNT, 2019). Ao dominar essas ferramentas, a CPA
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amplia sua inser¢ao nos espagos estratégicos e passa a contribuir direta-
mente com os ciclos de inovagio institucional.

Tal movimento sera incompleto, entretanto, se os resultados
produzidos pelas avaliagdes internas continuarem sendo subutilizados. E
fundamental que os dados e as analises sistematizadas pela CPA sirvam
de insumo direto para a construgdo de projetos de inovacao pedagodgica,
curricular e organizacional. Isso exige uma inversao cultural: deixar de ver
os relatorios como fim e assumir seu papel como meio para reestruturagdes
substanciais. Somente assim a avaliagdo se torna um processo dialdgico,
integrado e estratégico.

Enfim, tudo isso exige continuidade. A formagdo permanente
da CPA, associada a institucionaliza¢ao de sua participagdo nos projetos
inovadores, é condigdo para que sua atuagdo se desloque do plano burocra-
tico para o protagonismo transformador. E por meio dessa dindmica que
se constréi uma cultura de inovagdo sustentada por diagndsticos solidos,
escuta ativa e decisdes bem fundamentadas. Afinal, como salientado por
autores como Verhine (2015), ndo ha inovacio institucional auténtica sem
uma base avaliativa consistente e critica.

Portanto, a universidade que deseja consolidar uma cultura ino-
vadora precisa, antes de tudo, reinventar a forma como trata sua comissao
de avaliagdo. Trata-se de atribuir-lhe o papel que lhe é devido: o de cata-
lisadora de um movimento institucional que articula inteligéncia coletiva,
legitimidade politica e inovagdo estratégica. Esse é o caminho para que a
CPA deixe de ser apenas guardid da conformidade e passe a ser a guardia
da transformagio.

CONSIDERACOES FINAIS

A relagdo entre inovagdo, avaliagdo institucional e garantia de
qualidade no ensino superior brasileiro ainda caminha por territdrios pou-
co explorados. O presente estudo buscou langar luz sobre essa intersegéo,
com o intuito de destacar o papel que as Comissdes Proprias de Avaliagdo
(CPAs) podem — e deveriam — desempenhar na consolidagdo de uma
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cultura de inovag¢do nas universidades. A andlise revelou, contudo, um ce-
nério de distanciamento institucional entre o campo avaliativo e os nucleos
de inovagdo, de forma que apresentou um paradoxo: justamente os grupos
encarregados de assegurar a qualidade e fomentar a melhoria continua nas
instituicdes parecem alijados dos espagos decisorios mais estratégicos, es-
pecialmente no que diz respeito as transformagdes inovadoras.

Embora a literatura contemporénea, como demonstram Banta et
al. (1996), Altbach (2003), Arum e Roksa (2011) e Dias Sobrinho (2004;
2013), ja sinalize, ha décadas, para a necessidade de articulagdo entre
avaliacdo e inovagdo, os dados desse estudo mostram que as CPAs, nas
universidades analisadas, ainda se veem confinadas a fun¢des de nature-
za predominantemente politica, com baixa autonomia técnica e limitada
insercdo em processos operacionais transformadores. As competéncias
necessarias para que essas comissoes contribuam efetivamente com os ci-
clos de inovagdo institucional — sejam aquelas de conveniéncia, voltadas
a articulagdo e a legitimacao politica, ou as operacionais, ligadas a concep-
¢do, a implementacédo e a gestdo de projetos inovadores — demonstram-se
subdesenvolvidas em muitas das universidades com alto desempenho nos
processos regulatorios formais.

Essa contradigdo revela que, mesmo em institui¢des bem ava-
liadas, a avaliagdo institucional e seus resultados sdo, por vezes, tratados
como uma obrigag¢do regulatoria, e ndo como um insumo estratégico para
a reinvencdo institucional. A CPA, nesse contexto, tende a ser vista como
um 6rgao burocratico — necessario a regulagao, mas periférico a gestao da
inovagdo. Isso restringe seu alcance, compromete sua legitimidade e, assim,
torna-a mais um grupo vinculado a interesses circunstanciais da alta gestao
do que um ator estratégico com voz ativa na constru¢ao da universidade
do futuro.

Os dados qualitativos corroboram esse diagndstico e apontam
para a urgéncia de uma reconfiguragio institucional que reposicione a CPA
como agente estruturante da cultura de inovagdo. As contribui¢des dos
respondentes, oriundas de diferentes regides do pais, demonstram que ha
consciéncia da importancia da CPA, mas também um reconhecimento das
barreiras institucionais que limitam sua atuagao. Faltam incentivos, faltam
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espagos institucionais para o protagonismo e, sobretudo, faltam politicas
que integrem, de forma sistémica, os resultados da avalia¢do as agendas
estratégicas das universidades.

A conclusio é clara: a atividade das CPAs — comissoes encarre-
gadas de mediar o autoconhecimento institucional — ainda néo é perce-
bida, na maijoria das universidades, como aliada essencial na consolidaciao
de uma cultura de inova¢io. Ainda que os marcos normativos, como a ISO
56002 (ABNT, 2019), apontem para a necessidade de integrar capacida-
des avaliativas aos sistemas de governanca inovadora, essa diretriz nao se
materializa, de fato, no cotidiano das institui¢des analisadas. A avaliagdo
institucional continua orbitando em torno de uma fungédo técnica-admi-
nistrativa, com pouca reverberacdo nos movimentos criativos, experimen-
tais e disruptivos que caracterizam a inova¢ao em sentido pleno.

Esse cendrio revela, também, as limitacoes estruturais e culturais
das proprias universidades brasileiras em lidar com processos avaliativos
de forma integrada, dialdgica e transformadora. A falta de investimento na
formacao continua dos membros da CPA, a auséncia de politicas institu-
cionais que incentivem sua atuagdo estratégica e a cultura organizacional
que os relega a funcdo de “relatores formais” enfraquecem o potencial de
transformacdo desses colegiados. O problema nao é a avaliagdo, e sim a
forma como ela tem sido instrumentalizada.

Apesar disso, esse estudo ndo apenas identifica lacunas, mas
também se propde como contribuigio tedrica e pratica. Do ponto de vista
académico, amplia o escopo de estudos sobre a relagao entre avaliagdo e
inovagdo, visto que oferece um ponto de partida para futuras pesquisas
que desejem explorar, com profundidade, as potencialidades e as contra-
di¢des dessa intersec¢ao. Do ponto de vista institucional, oferece caminhos
concretos para fortalecer a atuagdo das CPAs como nucleos estratégicos de
inteligéncia organizacional e inovagao.

Aos gestores universitarios, o estudo sugere um olhar mais estra-
tégico e menos burocratico sobre a avaliagdo institucional, de modo a inte-
gra-la aos mecanismos de gestao da mudanga, formagdo docente e cultura
organizacional. As universidades, recomenda-se investir na formacao das
CPAs como atores inovadores na criagdo de politicas de reconhecimento,
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autonomia técnica e articulagao politica que lhes permitam ocupar um lu-
gar legitimo nos processos de transformagao institucional.

Por fim, aos estudos futuros, cabe investigar nao apenas as estru-
turas das CPAs, mas também as inteng¢des dos gestores em relagdo ao uso
dos seus resultados — para revelar, quem sabe, o grau de compromisso
institucional com a avaliagdo como pratica transformadora. Tais estudos
poderiam, inclusive, aprofundar o papel das CPAs em contextos multi-
campi, em universidades comunitarias ou em experiéncias internacionais
comparadas, a fim de ampliar o entendimento de como a cultura avaliativa
pode (ou nédo) sustentar movimentos de inovagéo institucional.

Ainda que o estudo se reconheca limitado por desafios ineren-
tes aos métodos mistos (como a complexidade na articulagao entre dados
qualitativos e quantitativos e a necessidade de competéncias metodoldgicas
especificas para sua execugdo), ele se apresenta como um esforco relevante
para pensar a avaliagdo institucional ndo como uma instincia de controle,
mas como um dispositivo de transformacio. Recolocar a CPA no centro do
debate a respeito de inovagdo é, portanto, mais do que uma escolha meto-
doldgica: ¢ um chamado a reconfiguracao da prépria ideia de qualidade na
educacio superior brasileira.
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INTRODUCAO

Discussdes sobre como atrair e reter as pessoas dentro das or-
ganizagdes nao sdo recentes; o corpo funcional estd, cada vez mais, repre-
sentando parte essencial do sucesso organizacional, de forma que sua im-
portancia se destaca como um “verdadeiro alicerce organizacional, sem o
qual, as organizagdes seriam resumidas a maquinas, papéis e equipamentos
que, sozinhos, pouco ou nada fariam” (Mendes, 2017, p. 15). Stocker et al.
(2020), por exemplo, confirmam essa afirmag¢ao quando dizem que, atual-
mente, as corporagdes tém encontrado grandes desafios no que se refere a
atracdo e retenc¢do dos seus talentos. Segundo os autores, existe uma grande
dificuldade em conseguir alinhar as expectativas entre a empresa e os seus
colaboradores, seja em termos culturais, sociais ou comportamentais, o
que gera um maior dispéndio de energia e esfor¢o na gestdo de pessoas da
organizagdo, a qual busca diminuir o seu indice de turnover (rotatividade).

Ainda sobre o tema, Fonseca (2024) sugere que atrair e reter co-
laboradores representam dois dos maiores desafios para as organizagdes e
0 seu sucesso. Para a autora, “A capacidade de comprometer e transmitir o
sentimento de valorizagdo dos trabalhadores é uma necessidade reconheci-
da, pois s6 assim uma organizagao tem o poder de manter os trabalhadores
mais talentosos e de qualidade, e atrair novos candidatos que irdo agregar
valor” (Fonseca, 2024, p. 1).

Ferreira, Suzuki e Oliveira (2018) ampliam a discussio ao afir-
marem que identificar profissionais qualificados que atendam as exigéncias
das organizagdes é um desafio no mundo organizacional. De acordo com
os autores, 0s custos para atrair, selecionar e capacitar esses talentos tém
aumentado significativamente. Além disso, a alta rotatividade eleva ain-
da mais essas despesas, que resulta na perda do investimento em capital
humano e em prejuizos decorrentes de estratégias ineficazes de retengdo
de talentos. Assim, todos os recursos destinados a recrutamento, selecio e
treinamento acabam sendo desperdicados.

Ao seguir na diregao apresentada, adentra-se em uma concepgao
de gestao de pessoas que tem a intengdo de auxiliar as organizagdes no seu
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processo de atragdo e reten¢do da forga de trabalho. A essa concepgao da-
-se 0 nome de Employer Branding, que, em traducdo pura, significa “marca
empregadora”

Em poucas palavras, Employer Branding (EB) significa o pacote de
beneficios funcionais e econdmicos oferecidos pela entidade empregadora,
com o intuito de aumentar a produtividade e melhorar o recrutamento, a
reten¢ao e o comprometimento dos profissionais (Ambler; Barrow, 1996).
Stocker et al. (2020, p. 249) contribuem com essa conceituagdo ao afirma-
rem que o EB representa “uma forma eficaz de desenvolver o aumento no
capital humano, alinhamento de valores, cultura, propésito e uma possivel
vantagem competitiva na perspectiva dos colaboradores”

Ambler e Barrow (1996), ao trazerem o conceito de EB, inicial-
mente, também defenderam sua influéncia em trés niveis organizacionais:
1. funcional (perspectiva de envolvimento e desenvolvimento do colabo-
rador na organizagdo durante sua experiéncia profissional na empresa); 2.
econdmico (praticas como um saldrio competitivo, recompensas, bonus,
dentre outros, utilizados como atrativos para gerar uma vantagem compe-
titiva); e 3. psicologico (desejo de trabalhar na empresa ao salientar o sen-
timento de pertencimento a marca, alinhamento de ideias e perspectivas,
cultura, valores e proposito).

Alves et al. (2020) ressaltam que, entretanto, esse conceito ini-
cialmente proposto tem crescido e se ampliado, de modo que impulsionou
a organizagdo a se posicionar no mercado de trabalho e diante de seus
colaboradores da mesma forma em que se posiciona aos seus clientes,
fornecedores ou parceiros de negdcios. Diante deste contexto, percebe-se
que os processos de EB assumiram e se fizeram presentes na estratégia
organizacional.

Ao trazer a relevancia do EB para o contexto das universidades,
tematica explorada no presente trabalho, percebe-se uma pequena quan-
tidade de estudos e pesquisas; em uma rapida busca no site do “Portal de
Periédicos da CAPES”, a partir dos marcadores “employer branding” e “uni-
versidades”, foram encontrados 17 (dezessete) trabalhos. No entanto, apds a
leitura dos seus titulos e resumos, verificou-se que nenhum deles apresenta
a aplicacao das estratégias de EB em uma institui¢do universitaria.
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Em vista disso, nesta pesquisa, investiga-se o EB, que se refere
a imagem e reputa¢do de uma instituigdo como empregadora, como uma
possivel estratégia das instituigdes universitarias, especialmente em rela-
¢d0 aos sistemas de avaliacdo do ensino superior. Ao fortalecer sua marca
empregadora, as universidades poderiam atrair e reter talentos académicos
e administrativos de alta qualidade, o que, por sua vez, pode impactar po-
sitivamente os indicadores de avaliagéo.

Uma institui¢do, com uma forte reputagido no mercado de traba-
lho, tende a ter um corpo técnico e docente mais qualificado e engajado,
além de oferecer uma experiéncia educacional mais rica para os alunos.
Isso pode refletir em melhores resultados em avaliagcdes externas, como as
realizadas por drgdos reguladores, que consideram a qualidade do ensino, a
infraestrutura e a satisfacio dos alunos.

7

No Brasil, o sistema de avaliagdo é conduzido principalmen-
te pelo Ministério da Educagdo (MEC), que utiliza instrumentos como
o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade) e a avaliagdo
de cursos e instituigdes por meio do Sistema Nacional de Avalia¢ao da
Educagao Superior (Sinaes). Essas avaliagdes buscam garantir a qualidade
do ensino, a infraestrutura e a formagao dos docentes. Em paises como
os Estados Unidos e o Reino Unido, por exemplo, a avaliagdo é realizada
por agéncias independentes ou associagdes profissionais, que utilizam cri-
térios variados, incluindo a pesquisa académica, a satisfacdo dos alunos e a
empregabilidade dos graduados. Essa diversidade de abordagens reflete as
particularidades de cada sistema educacional, mas todos compartilham o
objetivo comum de assegurar a qualidade e a relevancia do ensino superior
para a sociedade.

Na presente pesquisa, tem-se o intuito de extrapolar os limites da
aplicabilidade do EB em universidades ao buscar evidéncias que correla-
cionem as estratégias de EB aos resultados de avaliagdo institucional a que
estdo sujeitas essas organizagdes. Diante do exposto, neste trabalho, tem-se
como questdo de pesquisa o seguinte questionamento: é possivel sugerir
que o Employer Branding, enquanto estratégia de atracdo e retencgdo de
pessoas, colabora com a avaliagao institucional das universidades?
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Uma vez definida a pergunta norteadora da pesquisa, tem-se por
objetivo geral verificar as correlagdes existentes entre as dimensoes de atra-
¢do e retengao de pessoas do Employer Branding e da avaliagdo institucional
das universidades.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Gestao Universitaria

As universidades, concebidas como comunidades relativamente
autonomas de professores e alunos dedicadas ao ensino superior, remon-
tam ao inicio do século XIII na Europa (Tosta, 2011). Segundo Charle e
Verger (1996), ndo ¢ possivel determinar uma data exata para a criago de
qualquer universidade, embora se considere que institui¢des como Bolonha
(Italia), Paris (Franga) e Oxford (Inglaterra) surgiram nesse periodo, resul-
tantes da convergéncia de centros escolares.

No contexto brasileiro, o surgimento das universidades remonta aos
séculos XVI, XVII e XVIII, periodo em que os cursos de ensino superior esta-
vam voltados a formagao das elites agrarias e da classe dominante (Souza, 1996).
Conforme Favero (2006), a primeira universidade oficialmente reconhecida
no Brasil foi a Universidade do Rio de Janeiro (UR]), criada em 1920. Desde
entdo, a criagao de novas universidades tem se intensificado, o que, segundo
Grillo (2001), evidencia a necessidade de estabelecer sistemas administrativos
capazes de assegurar elevados padrdes de qualidade no ensino superior e na
pesquisa, visto que se considera a complexidade inerente a essas instituigdes.
Ainda nas palavras de Grillo (2001), as universidades sdo, portanto, fontes de
aprendizado, criatividade e inovacdo. Nesse sentido, é essencial compreendé-
-las como organizagdes complexas, uma vez que possuem objetivos multiplos e
especializados, voltados a cria¢io e disseminagdo do conhecimento. Essa par-
ticularidade as distingue de outras institui¢des, de maneira que lhes conferem
caracteristicas unicas que demandam modelos e principios de gestio especi-
ficos, capazes de respeitar a dinamica de suas atividades e de seus processos.
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Além disso, essas instituigdes enfrentam uma demanda por pro-
duzir conhecimento que seja socialmente relevante e tecnologicamente
avancado, o que gera um cendrio marcado por desafios gerenciais (Peixoto,
Souza, 2015). Para estes autores, talvez a consequéncia mais evidente dessa
realidade seja o baixo desempenho que parece caracterizar uma parcela
consideravel das Institui¢des de Ensino Superior (IES) no Brasil.

Ao trazer essa reflexdo sobre as universidades ao contexto de
analise da presente pesquisa, percebe-se que, em fungdo da sua alta com-
plexidade, emerge a necessidade de desenvolvimento e aperfeicoamento
de praticas e instrumentos de gestdo universitaria que possam contribuir
com o seu desenvolvimento e melhor qualificar seus resultados, frente aos
constantes e crescentes desafios por ela enfrentados. Uma alternativa a esse
desafio ¢ a aplicagdo das estratégias de Employer Branding, que visa a atra-
¢d0 e a reten¢do de pessoas mais qualificadas e interessadas em ampliar a
eficacia de suas atividades e de seus resultados.

Avaliacao Institucional

A implantacdo de processos de avaliagdo institucional das uni-
versidades brasileiras, sob a coordenagdo do MEC, possui uma trajetoria
extensa, pois apresentou, desde o seu inicio, varias analises sobre esse
processo, nem sempre objetivas e neutras, a respeito dos seus progressos e
retrocessos (Monticelli et al., 2021). De acordo com Dias Sobrinho (2008),
a qualidade da educacao superior brasileira é muito falada e discutida, po-
rém pouco se conhece ou se tem definido acerca do que vem a ser essa
“qualidade”. Diante disso, o autor explica: para que se possa conhecer a
qualidade de algo, ha que se fazer uma avaliagdo de suas caracteristicas
conforme determinados critérios.

Cunbha (2006, p. 260) concorda ao afirmar que

A questdo da qualidade de ensino tem sido, entdo,
objeto de disputa ideoldgica. Para alguns, representa a
possibilidade de um sistema que atenda as exigéncias do
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mundo produtivo, respeitando a estrutura de poder que
articula os paises ricos com os dependentes. Para outros,
significa o desenvolvimento de uma cultura critica e fun-
damentada, capaz de acenar com uma condi¢éo emanci-
patdria. A primeira tem a competitividade como émulo
e a segunda aposta na solidariedade como possibilidade.

Contudo, Dias Sobrinho (2008) ressalta a importancia e relevan-
cia dos processos de avaliagdo e acreditagdo, pois, segundo o autor, eles
fazem parte da arquitetura global da avaliagdo e sdo também importantes
para regular e organizar os sistemas educativos. Porém, o sistema avaliativo
aqui em analise acaba por se transformar em algo exageradamente contro-
lador e tecnicista, ja que rompe com a comunica¢ao com a comunidade
educativa e, consequentemente, impede o aumento da qualidade social.

Monticelli et al. (2021) convergem com a ideia ao defenderem
que a avaliagdo institucional das universidades deveria ser um processo
integrado, de modo a abranger as diversas atividades desenvolvidas no am-
biente académico; entretanto, no Brasil, o MEC e os Conselhos Estaduais
de Educa¢ao conduzem esse processo de forma fragmentada e desconec-
tada. Os autores ainda relatam que, enquanto as agéncias nacionais se
concentram na avaliacdo das dimensdes académicas do ensino superior,
governos e formadores de opinido direcionam suas preocupagdes para os
custos institucionais e os gastos por aluno. Para solucionar esse paradoxo,
¢ fundamental definir claramente quem sdo os stakeholders, estabelecer
processos eficazes de responsabilizacdo e, por conseguinte, determinar os
avaliadores adequados para cada finalidade.

Além disso, vale compreender que as partes envolvidas na ava-
liagdo institucional vao além dos alunos e dos seus resultados em provas e
publicagdes. Dentro de uma universidade, diversos sdo os papéis desem-
penhados pelas pessoas que ali circulam, as quais se destacam, dentro do
ensejo desta pesquisa, os colaboradores, sejam eles docentes, administra-
tivos, terceirizados. Ha que se perceber a ligacao entre o que a instituigdo
proporciona a esses talentos, o seu desempenho dentro de suas fungdes e o
quanto isso impacta o resultado da universidade quando avaliada.
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Sinaes

O Sistema Nacional de Avaliagao da Educagdo Superior (Sinaes)
foi criado pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004 e regulamentado pela
Portaria n°® 2.051, de 9 de julho do mesmo ano, tendo sido implementado
em todo o Sistema Federal de Ensino Superior Brasileiro (Ribeiro, 2015).
Como um sistema integrado que se fundamenta em trés componentes
principais (a avaliagdo institucional, a avaliagdo dos cursos de graduagio
e a avaliagdo do desempenho dos estudantes), o Sinaes retine diferentes
metodologias de avaliagdo, aplicadas em distintos momentos e que envol-
vem diversos atores institucionais, com o objetivo de proporcionar uma
andlise abrangente e precisa do funcionamento das Institui¢des de Ensino
Superior (IES) no Brasil, independentemente de seu porte, de sua natureza
administrativa ou de sua organiza¢ao académica (Brasil, 2004a).

A Figura 1 apresenta o sistema de avaliagdo de forma geral.

Figura 1 - Sistema de avaliagdo do Sinaes

Fonte: Portaria n° 92, 31 de janeiro de 2014 (Brasil, 2014).

A avaliacdo institucional ocorre em duas formas: a autoavaliacio in-
terna, conduzida pela Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) de cada institui-
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¢do, e a avaliagdo externa, realizada por comissdes do INEP que analisam in-
fraestrutura, gestdo institucional, planejamento e desenvolvimento académico
(Brasil, 2004b). A avaliagdo dos cursos de graduagao verifica o projeto peda-
gbgico, a qualificagdo do corpo docente, as condigdes de oferta e os recursos
didatico-pedagogicos. Ja a avaliagdo do desempenho dos estudantes por meio
do Enade tem como finalidade medir o desenvolvimento das competéncias e
habilidades adquiridas ao longo da formagao académica (Brasil, 2021).

Dias Sobrinho (2008) complementa a informa¢ao quando diz que,
dentre os principais aspectos avaliativos do Sinaes, destacam-se: a avaliagdo
institucional interna e externa (abrange uma analise global e integrada das
dimensoes institucionais, das estruturas, das relagdes, do compromisso social,
das atividades, finalidades e responsabilidades das institui¢des de ensino su-
perior e de seus cursos); a transparéncia dos processos; o respeito a identidade
e diversidade das instituigdes e dos cursos; e a participagdo ativa do corpo
discente, docente, técnico-administrativo e da sociedade civil. Além disso, o
Sinaes (Brasil, 2004a) estrutura-se em dez dimensdes fundamentais: missao
e Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); politicas para ensino, pes-
quisa, pos-graduacdo e extensao; responsabilidade social; comunicagdo com
a sociedade; politicas de pessoal; organizagdo e gestao; infraestrutura fisica;
planejamento e avaliagao; politicas de atendimento aos estudantes; e sustenta-
bilidade financeira.

Ainda nas palavras de Dias Sobrinho (2008), entende-se que a ava-
liagdo institucional, tanto interna quanto externa, constitui o eixo central do
Sinaes; trata-se de um processo amplo de autoconhecimento, no qual cada
instituicdo analisa suas responsabilidades, seus desafios e suas potencialida-
des, a fim de estabelecer metas para aprimorar a qualidade académica e insti-
tucional. Mais do que um procedimento técnico, a avaliacdo tem um carater
ético e educativo, pois contribui para a melhoria institucional e social. Dessa
forma, deve ser conduzida de maneira abrangente e contar com o envolvimen-
to ativo de professores, estudantes, técnicos e representantes da comunidade
externa, de modo a garantir um processo transparente e participativo (Dias
Sobrinho, 2008).

Pires (2024) destaca que, como pode ser visto na Lei n° 10.861/2004,
a partir dos resultados do Sinaes, credenciam-se ou descredenciam-se as IES
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e autorizam-se ou desautorizam-se cursos de graduac¢do no Brasil. Ao anali-
sar o texto da referida lei (Brasil, 2004a), percebe-se a existéncia de diferentes
dimensdes institucionais a serem avaliadas nas instituicdes de ensino pelo
Sinaes. Para tanto, neste trabalho, o foco sera a dimensao politicas de pessoal,
constante do inciso V do artigo 3° da referida lei, que engloba as carreiras do
corpo docente e do corpo técnico-administrativo das IES, seu aperfeicoamen-
to, desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho (Brasil, 2004a).

Nio obstante, este dispositivo legal informa que a avaliagao insti-
tucional serd dividida em duas fases: a primeira, interna, devera ser realizada
pela Comissao Propria de Avaliagao (CPA) da instituicdo; a segunda, externa,
a ser realizada por avaliadores inscritos em um cadastro tinico no Banco de
Avaliadores do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagido Superior (BASis).
Ainda sobre a temdtica, em 2014, o MEC emitiu a Portaria Normativa n°
92 (Brasil, 2014), que definiu os indicadores do Instrumento de Avaliagdo
Institucional Externa (IAIE). Este documento organizou os indicadores em
cinco eixos, atribuiu-lhes pesos distintos e definiu as etapas de credencia-
mento e recredenciamento. Desde entdo, os eixos de avaliagao passaram a ser
divididos da seguinte forma: Eixo 1 — Planejamento e Avaliacdo Institucional;
Eixo 2 — Desenvolvimento Institucional; Eixo 3 - Politicas Académicas; Eixo
4 — Politicas de Gestao; e Eixo 5 — Infraestrutura.

O Quadro 1 apresenta os eixos de andlise e os respectivos pesos
na avaliacdo:

Quadro 1 - Pesos dos eixos para os atos credenciamento, recredenciamento e
transformacédo de organizacio académica nas modalidades presencial e a distdncia

EIXO PESO
1. Planejamento e Avaliacdo Institucional 10
2. Desenvolvimento Institucional 30
3. Politicas Académicas 20
4. Politicas de Gestio 20
5. Infraestrutura 20

Fonte: Portaria n° 1.382, de 31 de outubro de 2017 (Brasil, 2017).
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Nesta pesquisa, o foco esta nos indicadores de avaliagao das ins-
tituicdes de ensino superior que se relacionam as estratégias de atragao e
retengao de pessoas e, portanto, que podem estar relacionadas ao Employer
Branding (EB). Dessa forma, o topico a seguir aprofundara os indicadores
do Eixo 4 sobre as Politicas de Gestao.

Eixo 4 — Politicas de Gestao

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (Sinaes),
instituido pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004 (Brasil, 2004a), esta-
belece um modelo de avaliacio baseado em 10 dimensdes fundamentais
para aferir a qualidade das institui¢des de ensino superior (IES) no Brasil.
Essas dimensdes organizam-se em cinco eixos de avaliacdo (vide Quadro
I), conforme a Portaria n° 1.382, de 31 de outubro de 2017 (Brasil, 2017).

O eixo Politica de Gestao engloba principalmente as dimensdes
de politicas de pessoal, organizagao e gestdo e sustentabilidade financei-
ra. Esse eixo é essencial para a consolida¢ao de um ambiente académico
estruturado e eficiente, visto que contribui diretamente para a melhoria
dos processos educacionais e administrativos. Em relacdo as Politicas de
Pessoal, os indicadores visam aferir se a gestdo de recursos humanos asse-
gura a qualificagdo docente e o desenvolvimento profissional; na dimenséo
de Organizagao e Gestao da Institui¢do, aferem-se os processos administra-
tivos e académicos; e a Sustentabilidade Financeira visa garantir a viabilida-
de da instituigdo no longo prazo.

Portanto, a Politica de Gestdo é um eixo central na avaliagdo do
ensino superior, pois sua eficiéncia impacta diretamente a qualidade dos
cursos, a infraestrutura, a formagdo académica e a sustentabilidade das
IES. A adogao de boas praticas de gestdo institucional nao apenas atende
aos critérios regulatorios estabelecidos pelo MEC, mas também melhora a
experiéncia educacional dos estudantes e a contribui¢do da institui¢do para
a sociedade.
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Segundo a Portaria n° 1.382, de 31 de outubro de 2017, do MEC
(Brasil, 2017), esse eixo é composto por 7 indicadores dos 44 analisados no
total. O Quadro 2 a seguir apresenta cada um deles.

Quadro 2 - Indicadores do eixo Politicas de Gestdao

Ne Indicador

4.1 Politica de capacitacdo docente e formacdo continuada.

42 Politica de capacitagido e formagég coqtinuada para o corpo técnico-
) administrativo.

Politica de capacitagdo e formagao continuada para o corpo de tutores

4.3 L A .

presenciais e a distancia.
44 Processos de gestdo institucional.
4.5 Sistema de controle de producio e distribuicio de material didatico.
4.6 Sustentabilidade financeira: relacdo com o desenvolvimento institucional.
4.7 Sustentabilidade financeira: participacdo da comunidade interna.

Fonte: Portaria n° 1.382, de 31 de outubro de 2017 (Brasil, 2017).

Dos 7 indicadores que compdem esse eixo avaliativo, de Politicas
de Gestao, os itens 4.1, 4.2 e 4.3 sdo os que estdo diretamente relacionados
a possiveis estratégias e praticas de gestdo de pessoas.

Employer Branding (EB)

O conceito de Employer Branding (EB) foi apresentado pela pri-
meira vez em 1996 pelos autores Tim Ambler e Simon Barrow, os quais se
propuseram a estudar as técnicas de gestdo de marca no ambito da gestao
de recursos humanos. No ano de 1996, o conceito cunhado por Ambler e
Barrow (1996, tradugdo nossa) defendia o EB como o pacote de beneficios
funcionais, econdmicos e psicologicos oferecidos pelo emprego e identifi-
cado com a empresa empregadora. Para os criadores do termo (Ambler;
Barrow, 1996), de um lado, o empregador pode ser encarado como uma
marca com a qual o empregado desenvolve um relacionamento préximo;
de outro lado, o desempenho do empregado (e, consequentemente, da
organiza¢do) sera influenciado por maior consciéncia, atitudes positivas,
lealdade e confianga ao saberem que a “marca” esta disponivel para ele.
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Para ampliar a discussao, os estudos relativos ao tema tém au-
mentado consideravelmente nos tltimos anos e, consequentemente, mos-
trou-se pertinente compreender nao sé o seu conceito, mas também o seu
impacto nas diferentes areas de negocio. Além disso, percebe-se, na litera-
tura, que o conceito de EB envolve um mix ou uma convergéncia dos cam-
pos de marketing e de recursos humanos; basicamente, EB ¢ a aplicagdo
dos principios de marca relacionados com o gerenciamento dos recursos
humanos de uma organizagao. Além disso, Madalena (2022) contribui com
o debate ao dizer que o EB de cada organizagdo deve convergir com as pra-
ticas que esta possui, mas ndo apenas isso; as acoes devem ser atrativas para
potenciais colaboradores e também serem capazes de ampliar a retengdo
dos membros existentes.

Ao aprofundarem os estudos sobre EB, Ambler e Barrow (1996)
identificam trés facetas importantes nesta andlise. A elas, os autores deram
o nome de “dimensées de Employer Branding”, que podem ser entendidas
como as categorias de beneficios que o EB oferece aos empregados, a sa-
ber: beneficios funcionais (aqueles que fornecem o desenvolvimento da
carreira ou a usabilidade de algo no trabalho); econémicos (materiais ou
monetarios) e psicoldgicos (sentimentos como pertencimento, dire¢ao e
proposito).

A partir dessas trés dimensdes iniciais, criou-se, também, a di-
mensao “organizacional’, mais recente, que apresenta as caracteristicas da
instituicdo de maneira geral (por exemplo: a lideran¢a no segmento em que
esta inserida; o alcance internacional de suas atividades; seu historico; repu-
tacdo dos produtos oferecidos e de seus gestores) (Martinez-Hague, 2021).

O Quadro 3 apresenta as quatro dimensoes do Employer Branding,
as estratégias ligadas a cada uma (Martinez-Hague, 2021), além dos princi-
pais atores relacionados a cada uma delas.
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Quadro 3 - Dimensodes de EB

Dimensao

Estratégia de EB

Autores

Material e/ou

Salarios superiores a média do mercado

Martinez-Hague (2021)

Sistema equitativo de recompensas e
bonificagdes

Martinez-Hague (2021)

Seguranga no emprego

Martinez-Hague (2021)

Monetaria
Horarios flexiveis e equilibrados
Pacote de beneficios atraente e Martinez-Hague (2021)
personalizado
Oportunidades para adquirir novas
competencias Martinez-Hague (2021)
Significado do trabalho
Cultura corporativa forte e positiva Martinez-Hague (2021)
Psicologica Clima organizacional superior Martinez-Hague (2021)
Relagoes interpessoais positivas Martinez-Hague (2021)
Avaliagio objetiva de desempenho Martinez-Hague (2021)
Comprometimento emocional dos Martinez-Hague (2021)
empregados
Oportunidades de promogéo e rotagao Martinez-Hague (2021)
Acesso & tecnologia de ponta e a Martinez-Hague (2021)
equipamentos modernos
Funcional s .
Possﬁ;lhdadef de aprend’lzagem e Martinez-Hague (2021)
ormacio de alto nivel
Desenvolvimento de carreira e .
melhoria da empregabilidade Martinez-Hague (2021)
Lideranga e posigdo no mercado Martinez-Hague (2021)
Organizacional Histdria positiva e responsabilidade Martinez-Hague (2021)

social corporativa

Reputagdo da alta administragdo

Martinez-Hague (2021)

Fonte: elaborado pelas autoras (2025).
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Nesta pesquisa, buscou-se selecionar variaveis que tivessem rela-
¢do com os indicadores propostos pelo Sinaes no intuito de verificar a sua
correlagdo com a avaliagdo institucional das universidades brasileiras. O
resultado dessa andlise sera apresentado no item 4 deste trabalho.

METODOLOGIA

Para Silva e Menezes (2005), existem quatro formas basicas para
a classificagdo de uma pesquisa, a saber:

a) pela sua natureza: pesquisa basica ou aplicada;

b) pela forma de abordagem do problema: pesquisa quantitativa,
qualitativa ou mista;

c) pelos seus objetivos ou seus fins: pesquisa exploratdria, descri-
tiva ou explicativa;

d) pelos seus procedimentos técnicos: pesquisa bibliografica, do-
cumental, experimental, levantamento, estudo de caso, ex post facto.

No presente estudo, a pesquisa sera aplicada, pois esta, segundo
Vergara (2012), visa gerar conhecimentos para a aplicagdo pratica e dirigi-
dos a solugdo de problemas especificos, com uma finalidade pratica. Além
disso, a pesquisa aplicada, de acordo com Gil (2002), esta voltada a aquisi-
¢ao de conhecimentos com vistas a aplicacdo numa situagdo especifica, que
¢ 0 caso em questdo.

Com relagdo a abordagem, a pesquisa é qualitativa, na medida
em que se evidencia uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujei-
to a partir da compreensao de que a subjetividade deste ultimo nao pode
ser traduzida em numeros (Silva; Menezes, 2005). Quanto aos seus fins, o
presente estudo classifica-se como exploratorio, pois se dd em um contexto
no qual ha pouca informacio prévia sobre o tema e, ainda, possibilita a
emergéncia de novas interpretagdes e perspectivas (Creswell, 2010). Por
fim, em relagao aos seus procedimentos técnicos, esta pesquisa caracteriza-
-se de quatro formas: bibliografica, visto que abrange bibliografia tornada
publica em relagdo ao tema em estudo e permite ao pesquisador uma co-
bertura ampla de inimeros fatos (Gil, 2002); documental, pois ¢ realizada
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em documentos conservados no interior de 6rgaos publicos ou privados de
qualquer natureza (Vergara, 2012).

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados e discutidos os resultados do
presente estudo a partir do objetivo inicialmente tragado de verificar se as
estratégias de Employer Branding (EB) colaboram com a avaliagdo institu-
cional das universidades. Com base no arcabouco teérico aqui explicitado,
entende-se que o EB, enquanto pacote de beneficios a ser oferecido ao
empregado no sentido de atrair os melhores candidatos as vagas da organi-
zagdo e também reter os melhores talentos que ali estdo, dispde de algumas
agdes ou estratégias para a sua consecugao.

Para facilitar a compreensdo da andlise aqui pretendida, foram
utilizadas as variaveis de EB propostas por Martinez-Hague (2021). Tais
variaveis foram agrupadas em dimensoes (conforme ja apresentado na fun-
damentagao tedrica) e, apos, foram relacionadas aos indicadores de avalia-
¢do institucional constantes do Sinaes. O Quadro 4 explicita as dimensdes
avaliadas conforme cada indicador do Sinaes:

Quadro 4 - Indicadores do Sinaes x Dimensdes de EB

Indicador Sinaes Dimensao Estratégia de EB
Monetaria / Sistema equitativo de recompensas e
Material bonificagdes.
Psicolégica Oportunidades para a'dqulrlr novas
competéncias.
41/42/43
- Politicas de Possibilidades de aprendizagem e
capacitagdo formagao de alto nivel;
e formagdo Funcional Oportunidades para crescimento
continuada unciona profissional e pessoal;
Desenvolvimento de carreira e melhoria
da empregabilidade.
Organizacional Alcance internacional das atividades.

Fonte: elaborado pelas autoras (2025).
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As estratégias selecionadas e apresentadas no Quadro 4 repre-
sentam agdes que, se realizadas conscientemente pela institui¢do, podem
contribuir com um melhor desempenho de seus empregados. Assim, ao
considerar as estratégias de EB como uma ferramenta de comunicagdo
por meio da qual a instituigdo apresenta suas ofertas, seus atributos e seus
beneficios aos colaboradores, essas acoes podem também representar um
gatilho nesses individuos e ensejar uma maior dedicagdo deles no seu tra-
balho (Alves et al., 2020, tradu¢ao nossa).

Desta forma, foi possivel perceber que, dentro dos indicadores
de Politicas de capacitacdo e formacio continuada (4.1, 4.2 e 4.3), ao en-
tender que o contexto universitario promove oportunidades para que os
trabalhadores se qualifiquem e se desenvolvam (especialmente por meio de
participagdo de cursos e agdes de capacitagao), ganham especial destaque
as estratégias que se dedicam a favorecer a formagio e o desenvolvimento
dos empregados, a saber: a) possibilidades de aprendizagem e formacao de
alto nivel; b) oportunidades para crescimento profissional e pessoal; e ¢)
desenvolvimento de carreira e melhoria da empregabilidade. Entretanto,
¢ importante mencionar que as estratégias que envolvem as dimensdes
monetaria e psicologica também merecem atengdo, ja que, quando se tem
acesso a um trabalho em que a recompensa financeira é justa e esta inserida
em um ambiente propicio a realizagdo das atividades, o colaborador pode
ser convidado a melhor desempenhar suas fung¢oes, além de contribuir
sobremaneira tanto para a atragao de novos talentos quanto para a manu-
tencao daqueles que ja estdo ali.

De maneira geral, o que se pode extrair da presente pesquisa é
que as estratégias de EB aqui analisadas possuem relagao com as dimensdes
de avaliagdo institucional propostas pelo Sinaes, o que faz com que se in-
fira sua colaboragao frente ao desempenho institucional das universidades
ao compreender que uma universidade composta por trabalhadores mais
engajados, mais felizes e mais satisfeitos em suas fungdes pode conquistar
indices mais altos em suas avaliacoes.
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CONCLUSAO

Esse estudo teve por objetivo verificar se as estratégias de
Employer Branding (EB) colaboram com a avaliagdo institucional das uni-
versidades. A partir do levantamento tedrico das informagdes necessarias
para a analise pretendida, observou-se que o EB possui relagdo com o eixo
4 do Sistema Nacional de Avaliacio da Educagdo Superior (Sinaes), deno-
minado “Politicas de Gestao”

Neste eixo, encontram-se as politicas que envolvem o desenvolvi-
mento da forga de trabalho das universidades, politicas essas que compdem
também estratégias de EB. Nesse sentido, foram selecionadas, a partir das
agoes levantadas pela revisdo de literatura, algumas estratégias de EB que
podem ter correlagao com as politicas de gestdo de pessoas das universida-
des, quais sejam: oferecer um sistema equitativo de recompensas e bonifi-
cagdes, criar oportunidades para adquirir novas competéncias, dar possibi-
lidades de aprendizagem e formagao de alto nivel, além de oportunidades
para crescimento profissional e pessoal; possibilitar o desenvolvimento de
carreira e melhoria da empregabilidade, permitir o alcance internacional
das atividades, ter um pacote de beneficios atraente e personalizado e re-
presentar uma posic¢do de lideran¢a no mercado.

Uma vez listadas as estratégias de EB relacionadas aos indicado-
res 4.1, 4.2 e 4.3 do eixo 4 do Sinaes, foi possivel perceber que elementos
constitutivos do EB podem representar um avanco nas notas aferidas pelos
processos de avaliacdo institucional a que sdo submetidas as universidades.
Ao atrair e reter talentos mais qualificados e mais interessados pela uni-
versidade, esta podera ter, como resultado, uma melhoria na sua avaliacéo.
Entende-se, portanto, que h4, sim, uma correla¢io positiva entre as estra-
tégias de Employer Branding e a avaliagdo institucional das universidades.

Ressalta-se, no entanto, que essa pesquisa estd limitada a teoria
aqui aplicada, de maneira que sdo necessarias mais pesquisas acerca da te-
matica e que envolva a participagdo de sujeitos que possam opinar e melhor
ilustrar o que se propds afirmar. Por fim, sugere-se, entdo, a realizacao de
novos estudos e a ampliagdo do tema de pesquisa, inclusive na andlise de
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correlagdo com outros eixos e instrumentos avaliativos, como o de avalia-
¢do de curso, por exemplo, na esperanca de gerar uma contribuigao tanto
ao meio académico quanto as universidades enquanto organizagdes sociais
que lutam diariamente por sua melhoria.
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INTRODUCAO

A avaliagdo da pds-graduagdo desempenha um papel importante
na melhoria da qualidade da educagéo e da pesquisa nas institui¢des aca-
démicas. No entanto, as abordagens de avaliagdo e suas implicagdes ainda
sdo um topico em evolugio.

Nas ultimas décadas, o monitoramento do desempenho de
Instituicdes de Ensino Superior (IES), por intermédio de sistemas de ava-
liagdo especificos, tornou-se um mecanismo essencial para o desenvol-
vimento e o aprimoramento dos sistemas educacionais dos paises, pois a
elaboragao de indicadores de desempenho e o desenvolvimento de sistemas
de anilise, no campo da avalia¢do, tornam-se prioritdrios para os paises
que desejam melhorar sua competitividade (El-Khawas; Depietro-Jurand;
Holm-Nielsen, 1998).

No Brasil, a Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes) adotou o Sistema Nacional de Pés-Graduagao (SNPG)
para efetuar a gestdo das informagdes académicas de programas de pds-gra-
duagao stricto sensu, de modo que é operado, tecnologicamente, por inter-
médio da Plataforma Sucupira. A partir do uso da plataforma, a inser¢do de
dados e informagoes pelos programas de pds-graduagao passou a ser rea-
lizada de forma continua e online. Seu banco de dados pode ser acessado a
qualquer momento, tanto pela Capes quanto pelas IES. Na plataforma, sdo
disponibilizadas informagdes que dizem respeito aos seguintes processos:
dados cadastrais e proposta do programa, financiadores, linhas e projetos
de pesquisa, disciplinas, turmas, docentes, discentes, participantes externos,
trabalhos de conclusido de curso e producio intelectual (Capes, 2017a).

DESENVOLVIMENTO

O sistema brasileiro de avaliacdo da pds-graduagio stricto sensu
vem sendo desenvolvido e aprimorado pela Funda¢ao Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) desde 1976. Um
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marco importante em sua evolugao ocorreu no final da década de 1990,
com a informatizagdo e a adogdo de critérios mais rigidos para atribuicéo de
notas aos programas. Desde entao, o sistema vem se mantendo estavel, com
avanc¢os incrementais em seus quesitos e itens de avaliacdo (Maccari et al.,
2014). Para alcangar seus objetivos, a Capes esta utilizando e aperfeicoando
seu sistema de avaliacdo para verificar o desempenho dos programas de
pos-graduacdo, a fim de exigir cada vez mais rigor nos procedimentos de
avaliacdo de qualidade e, consequentemente, estimular a melhoria conti-
nua do seu sistema (Oliveira et al., 2008).

Gazzola (2008) afirma que, na América Latina, no Caribe e até no
restante do mundo, ¢ dificil encontrar um sistema de avaliagdo comparavel
ao adotado no Brasil. Schwartzman (2010) declara que a pds-graduagao
brasileira atingiu um tamanho consideravel, pois se aproxima, em termos
absolutos, de paises de grande porte econémico. Adicionalmente, o nu-
mero de publicagdes cientificas de autores brasileiros estd aumentando da
mesma forma.

De acordo com Barradas (2015), as revistas cientificas nacionais
sdo o reflexo da ciéncia brasileira, ou seja, elas sdo os indicadores de como
se faz ciéncia no Brasil. Apesar de varios problemas e dificuldades existen-
tes, seguem sendo os principais canais de comunicag¢do da ciéncia.

Desde o surgimento das universidades no inicio do século XII,
as atividades administrativas e académicas ja existiam, porém de forma
ndo sistematizada. Na época, os professores assumiam as fun¢des da gestao
académica, os conhecidos servigos burocraticos, que consistiam em areas
de recursos humanos, recursos financeiros e processos seletivos. Contudo,
a dedicacao ao processo de ensino e aprendizagem era considerada mais
importante do que os servi¢os burocraticos da administragao, e isso fez
com que a administragdo universitaria se tornasse uma atribuigdo parcial e
secundaria da institui¢cdo, de maneira que permaneceu como tal por muitos
anos. A dedicagdo exclusiva para as tarefas administrativas ou académicas
surgiu apos o crescimento da universidade e de sua transformac¢ao em uma
organiza¢do mais formal e representativa para a sociedade, com docentes
escolhidos para as fung¢des especificas de administrar (Finger, 1979).
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Segundo o ponto de vista de Meyer Junior (2014), é impossivel
ignorar a complexidade das organizagdes educacionais caso se queira me-
lhor compreender sua realidade, seu comportamento e seu desempenho.
Administrar uma organizagdo académica, cuja missao é educar seres huma-
nos, requer visao, intui¢ao, sensibilidade e uso de ferramentas administrati-
vas adequadas as especificidades deste tipo de organizagio. E fundamental,
portanto, ter em mente que a teoria da administragdo universitaria é uma
construgdo incremental gragas as agdes e iniciativas de seus praticantes, por
sua reflexao e aprendizado (Meyer Junior, 2014).

Ter o foco nas praticas como campo de estudo da administra-
¢do universitdria vai exigir a utilizagdo competente de um conjunto de
métodos qualitativos e quantitativos, sua sistematizagdo e legitimidade
organizacional. Esses elementos sdo essenciais para que as praticas admi-
nistrativas possam contribuir para a melhoria do desempenho organiza-
cional e para a construgido de uma “teoria da administragdo universitaria”
(Meyer Junior, 2014).

Nesse contexto, observa-se que a gestdo universitdria tem um
compromisso com a sociedade. Diante disso, ela deve administrar de forma
eficaz, organizada e muito bem planejada e também estar atenta as mudan-
cas, as inovagoes tecnologicas e ao mercado de trabalho. Além disso, hd o
dever de cumprir suas fungdes e metas, isto ¢, formar alunos, graduandos,
mestrandos e doutorandos em nivel de exceléncia para que possam atuar
na sociedade.

Nas institui¢des federais de ensino superior, os cursos de pos-gra-
duagao stricto sensu que apresentam a mesma proposta sao agrupados em
programas, com o quadro de pessoal composto por docentes e servido-
res técnico-administrativos (Rodrigues; Villardi, 2017). Frequentemente,
os professores gestores entram em exercicio na fun¢ao de coordenar sem
receber capacitagdao especifica. Assim, deparam-se com o acumulo de ati-
vidades e desafios, como, por exemplo, os da coordenagio de programa
de pds-graduagdo concomitante ao trabalho docente que assumiram ao
ingressar na carreira do magistério superior, com a realizagdo de atividades
de ensino, pesquisa e extensao (Rodrigues; Villardi, 2017).
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Além desse conjunto de atividades, o coordenador de pds-gra-
duagdo stricto sensu também ¢é responsavel por atender as exigéncias da
Capes, que regula e fomenta a qualidade e o crescimento dos cursos de
pos-graduacdo por meio de avaliagdo periddica. Para tanto, o cargo requer
que a coordenagdo aprenda a utilizar o SNPG/CAPES, além do sistema de
pos-graduacgdo de sua universidade. Sendo assim, professores que atuam
na gestao de programas de pos-graduacao de diversas areas e com diferen-
tes formagdes precisam também atuar como administradores (Rodrigues;
Villardi, 2017). Nesse sentido, Melo (2002) compreende que a universidade
precisa criar mecanismos de capacitagdo de dirigentes que tenham forma-
¢do especifica na area de gestdo universitaria e que sejam preparados para
gerenciar um sistema moderno, tecnologicamente, de gestao e de interagdo
com a sociedade e com os 6rgaos de regulagdo da educagio, especificamen-
te da Capes, objeto deste estudo.

As principais caracteristicas da pds-graduagdo brasileira fo-
ram fixadas pelo Parecer Sucupira, aprovado pelo Conselho Federal de
Educagao, que definiu o formato basico da pds-graduagio brasileira por
meio da diferenciagdo entre mestrado e doutorado. Com a reforma da
educacdo superior, ocorrida em 1968, a pos-graduacdo tornou-se uma
atividade semiautonoma, vinculada aos recém-criados departamentos
(Balbachevsky, 2005).

Conforme Maccari (2008), a Capes tem contribuido para o de-
senvolvimento em quantidade e qualidade da pés-graduagao stricto sensu.
O autor afirma que isto é notado pelo expressivo aumento dos cursos de
mestrado e doutorado nos tltimos anos e pela evolucéo nos indicadores de
qualidade do seu sistema de avaliacdo. As informagdes disponiveis no site
da Capes permitem constatar a transparéncia de seu sistema de avalia¢ao,
pois tanto os quesitos quanto os resultados da avaliagdo estdo disponiveis
para que os programas possam visualizar, de forma comparativa, a sua ava-
liagdo perante outros programas das 49 areas do conhecimento ao longo
dos periodos de avaliagdo. Até 2014, o periodo de avaliagdo era trienal;
apos esta data, passou a ser quadrienal.

Como aponta Maccari (2008), o sistema de avaliagdo da pds-gra-
duagio brasileira é o mesmo para todas as areas. No entanto, os comités de
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avaliagdo tém autonomia para mudar o peso dos quesitos em 5% para mais
ou para menos. Quanto aos pesos dos itens internos a cada quesito, cada
area ¢ livre para muda-los ou, até mesmo, suprimi-los caso nao se apliquem
as necessidades da area em questdo. Os cinco quesitos de avaliagdo sao:
proposta do programa; corpo docente; corpo discente, teses e dissertagdes;
e producio intelectual e impacto na sociedade.

A Plataforma Sucupira é resultado da parceria da Capes com a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). No ano de 2012, as
duas instituicdes assinaram termo de cooperagdo para o desenvolvimento
de um sistema com o objetivo de coletar informag¢des dos programas de
pos-graduagdo stricto sensu em tempo real e estabelecer os procedimen-
tos de avaliacdo com transparéncia para toda a comunidade académica
(Capes, 2017b).

A escolha do nome da Plataforma é uma homenagem ao profes-
sor Newton Sucupira, autor do Parecer n° 977, de 3 de dezembro de 1965,
atualmente conhecido como “Parecer Sucupira” Esse Parecer conceituou,
formatou e institucionalizou a pds-graduagio brasileira nos moldes como
¢ até os dias de hoje. Newton Lins Buarque Sucupira nasceu em Alagoas,
em 9 de maio de 1920, e faleceu no Rio de Janeiro em 26 de agosto de 2007.
Sempre voltado a universidade, com formagéo e interesse em histéria e fi-
losofia da educagio, tornou-se referéncia enquanto pensador da educagdo
brasileira (Capes, 2017b).

A partir do momento em que um curso é recomendado pela Capes
e reconhecido pelo Conselho Nacional de Educa¢ao (CNE) do Ministério
da Educa¢io (MEC), ele passa a fazer parte do SNPG. Com isso, passa a ter
a obrigatoriedade de prestacao de informacdes a Capes a respeito de toda
a sua atividade académica e de pesquisa. Devem ser reportados: dados de
infraestrutura fisica, formagéo e atividades de docentes, matricula e titula-
¢do de alunos, disciplinas oferecidas, projetos de pesquisa desenvolvidos,
produgcéo bibliografica em termos de artigos cientificos, livros, dissertagdes
e teses defendidas, producéao técnica e tecnoldgica etc. Para o recebimento
dessas informagdes, ha um sistema denominado “Coleta de Dados”, que foi
reformulado para fazer parte da Plataforma Sucupira (Capes, 2017 b).
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O moédulo “Coleta” da Plataforma Sucupira reproduz, basica-
mente, os mesmos campos de informagdo que eram usualmente solicitados
no aplicativo anterior “Coleta de Dados” A mudanca fundamental é que
a inser¢ao de informagoes pelos programas de pds-graduagao passa a ser
continua e online. Assim, os dados poderao ser alimentados na plataforma
a qualquer momento, quando alguma situagao é concretizada. O preen-
chimento do médulo “Coleta de Dados” na Plataforma Sucupira deve ser
feito pelo coordenador do programa de pds-graduagio, por meio de senha
personalizével (Capes, 2017b).

O menu “Dados Cadastrais” tem a fungao de registrar dados ba-
sicos, como o enderego do Programa e os cursos. No menu “Proposta’, sdo
registrados histérico e contextualizagao do Programa, objetivos, proposta
curricular, infraestrutura, integragdo com a graduagéo, integracdo com a
sociedade/mercado de trabalho (MP), intercAmbios, solidariedade, nu-
cleacido e visibilidade, impacto na sociedade, internacionalizacio, ativi-
dades complementares, autoavaliagdo e planejamento futuro. No menu
“Financiadores”, é feito o registro das entidades que tenham apoiado a reali-
zagdo de projetos, trabalhos de conclusdo e demais atividades do Programa
com subvencdes e financiamento, inclusive bolsas de estudo. No menu
“Linhas de Pesquisa’, sdo registrados os dados gerais das linhas e dreas de
concentragdo. No menu “Projetos de Pesquisa’, sdo registrados dados gerais
dos projetos, membros e financiadores. O menu “Disciplinas” tem a fungédo
de registrar dados basicos das disciplinas, ementa, bibliografia, cursos que
oferece e areas de concentra¢ao. Ja no menu “Turmas’, sdo registrados o ano
base de oferta, o periodo, a disciplina e o corpo docente. O menu “Docente”
tem como fun¢ao registrar os dados pessoais dos professores, titulagéo,
vinculo com a IES e com o Programa, atuagdo académica e afastamen-
tos. No menu “Discente’, sdo registrados os dados pessoais dos discentes,
dados institucionais e de orientagdo. No menu “Participante Externo”, sdo
registrados os dados pessoais e a titulagdo destes participantes. O menu
“Trabalho de Conclusao” tem como fungao registrar dados gerais dos tra-
balhos, detalhamento, contexto, banca examinadora, financiador, arquivo
da dissertacdo ou tese e atividade futura do discente titulado. No menu
“Producao Intelectual’, sdo registrados os dados gerais das produgdes dos
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docentes e dos discentes, o detalhamento e o contexto. Finalmente, no menu
“Produgdes mais Relevantes”, sdo ordenadas as produgdes consideradas
pelo Programa como mais relevantes (Capes, 2017a).

E possivel importar do Curriculo Lattes dos docentes para a
Plataforma Sucupira os dados referentes as produg¢oes bibliograficas, téc-
nicas e artisticas/culturais vinculadas ao programa. Para tanto, é de extre-
ma importincia que o corpo docente realize a alimentacio e a atualizagio
constante dos dados informados em seus curriculos (Capes, 2017a).

CONCLUSOES

A missao da Capes inclui a tarefa de monitorar, avaliar e impul-
sionar o Sistema Nacional de P6s-Graduacao (SNPG), com foco nos cursos
stricto sensu. Atualmente, o Brasil conta com cerca de 4.700 programas de
pos-graduagio espalhados por todo o territério nacional. Esse é um grande
avanco ao considerar que, em 1970, existiam apenas 23 cidades brasileiras
com programas de pds-graduagio stricto sensu. Hoje, esse niimero chegou
a 330 municipios, resultado de vérias politicas publicas ao longo dos anos.
Além disso, houve a expansio das universidades federais para o interior do
pais, a criagao dos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia
(IFs) e o fortalecimento das Funda¢des de Amparo a Pesquisa nos estados.
Essas acoes contribuiram nio apenas para o aumento da quantidade de
programas, mas também para a melhoria da qualidade da pés-graduagio.
Contudo, ainda existem desafios na desigualdade regional, com os pro-
gramas e as melhores avaliagdes concentradas, principalmente, na regiao
Sudeste.

Para a avaliagdo de 2021-2024, estd planejada uma alteragao nos
critérios de classificagdo dos artigos. Tradicionalmente, o sistema Qualis
utiliza uma série de indicadores bibliométricos para classificar os periddi-
cos nos quais os artigos sao publicados. Esses indicadores serdo mantidos,
mas a classificagdo passara a ser atribuida diretamente ao artigo. Além
disso, havera um segundo procedimento que, além dos indicadores biblio-
métricos do periddico, também serdo considerados aspectos especificos do
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artigo, como o numero de citagdes que ele recebeu. Por fim, o terceiro pro-
cedimento envolve uma andlise qualitativa dos artigos, que sera adaptada
conforme as caracteristicas de cada area do conhecimento.

Atualmente, viemos em uma crise de negacionismo da ciéncia no
Brasil, visto que parte da sociedade acha que ciéncia ndo ¢ algo importante.
Por outro lado, existe uma falha no que diz respeito ao que é feito pelas IES,
a sua relacdo com a sociedade e a comunica¢do do que é feito. Para a proxi-
ma avalia¢do, a Capes estuda incentivar os programas de pés-graduagao a
mostrar e materializar que, sem eles e suas atividades, a sociedade deixaria
de ter varias coisas.
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INTRODUCAO

Refletir sobre o trabalho académico no século XXI exige consi-
derar duas for¢as tensionais que moldam a vida universitaria: de um lado,
a logica neoliberal que transforma o fazer intelectual em mercadoria e, de
outro, a imposi¢ao de métricas produtivistas como critério absoluto para
julgar o desempenho docente. No Brasil, essa ldgica produtivista se faz
particularmente presente nas institui¢oes publicas, nas quais o volume de
publicagdes frequentemente supera, em importancia, o ensino e a extensao.

Vivemos, hoje, o paradoxo da universidade contemporanea: uma
arena de disputas por recursos e reputacao, em que se privilegia o nimero
de artigos publicados, o ranqueamento em listas internacionais e a capta-
¢do de fomento, muitas vezes em detrimento da funcio social e formativa
da instituicdo. Nesse cendrio, o presente ensaio se propoe a historicizar o
conceito de Universidade, entender as transformag¢des que a submeteram a
légica neoliberal e refletir sobre o papel da avaliagdo como instrumento de
manutencio desse modelo.

A UNIVERSIDADE SOB UMA PERSPECTIVA HISTORICA

O nascimento das universidades remonta a Idade Média, como
mostram os estudos de Haskins (2015) e Verger (2002), que identificam
nelas a origem de estruturas organizacionais, curriculos e praticas pedago-
gicas ainda presentes na contemporaneidade. A universidade medieval foi
concebida como uma associacao entre mestres e estudantes voltada a busca
do saber, fortemente influenciada pela escolastica e pelo modelo dialético
de aprendizagem. Para Alessio (2002), universidade e escolastica surgem
como entidades indissociaveis: a primeira como estrutura institucional; a
segunda como forma de pensamento e metodologia.

Com o declinio da escoldstica e a ascensio do humanismo, o
espago universitario comeca a ser reformulado sob o influxo da razao e
da ciéncia. A partir do século XVII, sob a influéncia do Iluminismo, a uni-
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versidade moderna se molda como locus da ciéncia oficial e neutra, vincu-
lada ao projeto dos Estados-Nagdo em formagao. Este novo papel politico
e ideoldgico das universidades é ampliado apds a Revolugdo Francesa e a
Revolugao Industrial. O Estado passa a vé-las como dispositivos estratégi-
cos para a construgdo da nacionalidade e da ordem social, como ressaltam
Silveira e Bianchetti (2016).

Dois modelos se destacam na modernidade: o humboldtiano e
o napolednico. O primeiro, nascido na Alemanha, propoe a universidade
como espa¢o auténomo de producido de conhecimento, com o intuito de
promover o desenvolvimento cientifico e a formagao moral do individuo e
da Nagéo (Pereira, 2009). Ja o segundo, de origem francesa, instrumentali-
za a universidade como maquina de formagao de profissionais a servico do
Estado, de modo a centralizar o controle sobre o saber (Silveira; Bianchetti,
2016).

A partir da década de 1960, emerge uma terceira via: o modelo
norte-americano. Esse modelo rompe com a tradicdo elitista europeia ao
propor uma universidade com perfil mais democratico, mas fortemente
orientada ao progresso econémico. O conhecimento passa a ser instru-
mentalizado segundo os interesses do mercado e da produtividade. Esse
deslocamento de sentido — da formagao integral para a funcionalidade
técnica — prepara o terreno para a configuragao atual marcada por uma
racionalidade neoliberal.

Na modernidade liquida, o conhecimento deixa de ser um bem
duravel para se tornar um produto de consumo rapido, descartavel. O tem-
po da ciéncia e da formagéo intelectual é comprimido. Nesse novo ethos
académico, o saber passa a ser medido em papers, h-index e qualis. A edu-
cagdo ¢ reduzida a um indice de desempenho. Dias Sobrinho (2005), por
exemplo, denuncia esse movimento ao afirmar que, no lugar dos grandes
pensadores que outrora conceberam o projeto universitario, hoje sdo os
economistas e técnicos de organismos multilaterais que ditam o que deve
ser uma Universidade.

O que se observa, portanto, é que o ideal de universidade se vé
cada vez mais subordinado a uma racionalidade produtivista. A avaliagao,
longe de ser um instrumento de aprimoramento reflexivo, converte-se em
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dispositivo de controle. Nesse processo, ensino e extensao sao frequente-
mente relegados a um segundo plano, e o espago universitario se trans-
forma em laboratério de competitividade, no qual prevalece a légica da
performance e do capital simbolico. Reverter essa ldgica exige mais do que
reformas pontuais: demanda a retomada de um projeto politico-pedagdgi-
co de universidade comprometido com a formagéo critica, o pensamento
livre e a transformacdo social.

A UNIVERSIDADE SOB AS METRICAS DO CAPITAL:
AVALIACAO, CONTROLE E SUBMISSAO NA ERA
DA EFICIENCIA

Ao avangar na compreensao da logica que rege o espago univer-
sitario contemporaneo, torna-se impossivel dissociar o produtivismo aca-
démico das engrenagens que o sustentam: a avaliacdo, a quantifica¢ao e a
padroniza¢ao da performance intelectual. A universidade, cada vez mais
moldada pelo imperativo da mensuragio, assume feicbes compativeis com
as dinamicas do capitalismo tardio — aquele que transforma tudo em mer-
cadoria, inclusive o saber. O ambiente académico, portanto, nao escapa da
racionalidade neoliberal que reconfigura o trabalho docente, de modo a
transforma-lo em objeto de escrutinio, ranqueamento e controle.

Sob a insignia da qualidade e da eficiéncia, instrumentos como
o Enade e os critérios de avaliagdo da Capes reorganizam o ethos univer-
sitario. O saber é convertido em unidades de produtividade, a pesquisa,
em quantidade de publicagdes e o professor, em operdrio da ciéncia, cuja
promogao depende da esteira interminavel de artigos, resumos e indices bi-
bliométricos. O produtivismo universitario, longe de ser uma decorréncia
espontanea da modernizagao da educagdo, é parte de um projeto sofistica-
do de incorporagao da légica do capital as estruturas da produgao de co-
nhecimento. Nas palavras de Marx (2017), produtivo é aquele trabalho que
gera mais-valor para o capitalista; na universidade, produtivo é o docente
que rende pontos no Qualis.
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Esse cendrio nao é fruto apenas das injungdes recentes do neoli-
beralismo. No Brasil, sua génese remonta a Reforma Universitaria de 1968
imposta pela ditadura civil-militar. Ao estabelecer um modelo de gestao
que priorizava a racionalizagdo e a eficiéncia, introduziu uma légica empre-
sarial que perdura até hoje marcada pela pressao sobre a titulagao, pela de-
dicagao exclusiva e pelo controle dos mecanismos de progressao funcional.
O que era para ser uma politica de valoriza¢ao da docéncia e da pesquisa,
rapidamente tornou-se uma engrenagem de cobranga e padronizagdo. A
universidade foi empurrada para a légica do “maximo resultado com o
minimo dispéndio’, e os docentes confinados a desempenhos medidos por
relatorios.

Esse sistema ganha sofisticagdo com a chegada das métricas de
avaliacdo institucional. A universidade torna-se cliente de si mesma, seus
cursos sao ranqueados, seus programas sao nivelados, seus estudantes se
tornam medidores de desempenho dos professores — e estes, por sua vez,
transformam-se em prestadores de servigos educacionais. Como aponta
Alcadipani (2011), essa transformagdo aproxima o espago académico da
légica do fast-food, pela qual a qualidade se subordina a satisfagdo imedia-
ta, e 0 ensino se transforma em produto de prateleira. A figura do professor
artesao, que escreve, pesquisa e orienta com a densidade do tempo inte-
lectual, cede espaco ao executor de metas, pressionado por avaliagdes que
mimetizam o mercado corporativo.

E nesse ponto que se aprofundaaalienagio do trabalho académico.
Como observam Fraser e Jaeggi (2020), o capitalismo realiza interpretagdes
rasas de liberdade e igualdade ao legitima-las a0 mesmo tempo em que as
desqualifica pela auséncia das condi¢des materiais para seu exercicio pleno.
O mesmo ocorre na universidade: ha liberdade académica, mas ela é sufo-
cada pela pressao por resultados mensuraveis; ha autonomia cientifica, mas
ela é submetida a légica do financiamento condicionado. A universidade
do século XXI vive o paradoxo de defender a formagéo critica enquanto
exige de seus quadros produtividade mecanica e alienante.

7

O que se vé, portanto, é a consolidagdo de uma universidade
que ja ndo é mais apenas espago de ensino e pesquisa, mas uma engrena-
gem a servigo do capital cognitivo. Uma universidade que, como diz Dias
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Sobrinho (2005), ja ndo ¢ pensada pelos filosofos e intelectuais, mas por
tecnocratas das financas internacionais, por diretrizes do Banco Mundial
e por metas orcamentarias. A ciéncia passa a ser util apenas quando con-
vertida em inovacdo rentéavel, e o ensino superior, outrora instrumento de
cidadania e emancipagdo, passa a ser moldado pelo retorno de investimen-
to e pelo ranking global.

Esse quadro exige resisténcia. A denuncia da logica produtivista
ndo é um clamor saudosista por uma universidade idealizada, mas uma
critica necessdria para que se recupere o sentido original da educagao supe-
rior como bem publico, como espaco de pensamento livre e compromisso
social. O desafio esta em afirmar outra racionalidade possivel, de forma que
a exceléncia ndo se confunda com produtividade e que a avaliagdo recupere
seu papel formativo, e ndo apenas punitivo e normatizador.

Interfaces com a avaliacao: o combustivel do
produtivismo académico

A engrenagem do produtivismo académico nao opera no vazio.
Seu motor ¢ abastecido por um sistema de avaliagdo profundamente entre-
lagado com os imperativos da racionalidade neoliberal, cujo objetivo nao
¢ mais o desenvolvimento integral do conhecimento, e sim sua conversdo
em performance quantificavel. O professor universitario, enquanto traba-
lhador intelectual, torna-se pe¢a de uma maquina reguladora que mede
seu valor nao pelo impacto formativo ou pelo compromisso social de sua
atuag¢do, mas pela capacidade de gerar publicagdes em ritmo fabril.

O episodio emblematico da “lista dos improdutivos”, divulgado
pela Folha de Sao Paulo em 1988, ja sinalizava esse deslocamento do fazer
docente: professores da USP que ndo haviam publicado entre 1985 e 1986
foram publicamente expostos — como se a auséncia de publica¢do fosse
sindénimo inequivoco de inoperancia académica. Desde entdo, o que era
sintoma se converteu em norma.

Essa politica baseada em indicadores bibliométricos promoveu
um ciclo vicioso: medir para controlar, e controlar para produzir — em
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escala e velocidade. O Sistema Nacional de Pés-Graduagio (SNPG), em
vez de catalisar a pluralidade da ciéncia, aprisionou a pesquisa as métricas
de impacto. Em nome da produtividade, o ensino e a extensio — fungdes
igualmente constitutivas da universidade — sdo marginalizados, como
salienta Chaui (2003). O resultado é uma universidade esvaziada de sua
vocagdo formativa, regida por contratos de gestao, fragmentada em unida-
des técnicas que respondem a exigéncias exteriores ao trabalho intelectual.

Como expde Kuhlmann Junior (2015), essa logica ndo apenas
transforma a avaliagdo em um processo reducionista, como também a
converte em um vetor central da cultura académica contemporinea. A
obsessdo por pontuagdes como Al, B2 ou fatores de impacto nos grandes
indexadores internacionais torna-se o termdmetro tnico da exceléncia aca-
démica. Publica-se para sobreviver no sistema, ainda que em detrimento
da qualidade, da originalidade e da liberdade de investigagdo. O tempo
lento e reflexivo da pesquisa é substituido pelo relégio cronometrista da
performance.

A avaliacgdo, assim, passa a exercer um papel ambivalente. Como
afirma Dias Sobrinho (2008), ela ¢, ao mesmo tempo, necessaria e carrega-
da de ideologia. E por meio dela que se tenta aferir a qualidade do ensino
superior — mas também ¢é por ela que se controla, se pune e se institui
uma normatividade coercitiva. O problema, portanto, ndo é a existéncia da
avaliagdo, mas o seu aprisionamento em logicas puramente quantitativas
que ignoram as multiplas dimensoes do trabalho docente.

Mesmo com propostas que procuram ampliar esse escopo —
como o ciclo avaliativo 2021-2025 da Capes, que propde cinco dimensdes
(ensino, produgdo do conhecimento, inser¢ao internacional e regional, ino-
vagdo e impacto social) —, ainda ha indefini¢oes sobre sua aplicabilidade e
clareza na implementagao pratica. O risco de se manter preso ao paradigma
da métrica é real, mesmo diante de uma tentativa declarada de diversificar
os critérios.

Esse modelo alternativo carrega seus proprios desafios. Se por
um lado os indicadores bibliométricos oferecem objetividade, por outro,
tendem a induzir comportamentos distorcidos. Por sua vez, analises quali-
tativas mais densas e justas implicam em um tempo de avaliagao que desa-
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fia as engrenagens da tecnocracia. A questdo, portanto, nao é apenas “o que
avaliar’, mas também “como” e “para qué” avaliar.

Se a avaliacdo deve ser um instrumento de aprimoramento insti-
tucional e ndo de controle punitivo, é preciso resgatar seu carater formativo,
plural e comprometido com os valores publicos da educagido. Como propde
Dias Sobrinho (2008), a avaliacdo eficaz é aquela que se ancora na reflexdo
sobre os propositos da universidade e sua responsabilidade social — ndo
aquela que transforma docentes em niimeros e institui¢des em rankings.

CONCLUSAO

A universidade, enquanto construgdo social, ndo escapa das ar-
madilhas histéricas do tempo em que se inscreve. Assim como qualquer
organizacdo humana, ela é moldada pelas forgas politicas, econdémicas e
culturais do seu entorno. Mas nem por isso deveria render-se integralmen-
te a logica da produgdo industrial, como se o saber académico pudesse ser
medido por unidades fabricadas em série. A produgdo de conhecimento,
mesmo no século XXI, ainda guarda as marcas do trabalho artesanal: exige
siléncio, tempo, reflexdo, reescrita — enfim, exige humanidade. A mente,
afinal, nao foi industrializada. E, no entanto, o que se exige dos docentes e
pesquisadores universitarios é algo que remete mais a esteira de uma fébri-
ca do que ao laboratdrio da curiosidade.

A pergunta inquieta: por que se espera de pesquisadores, anual-
mente, um nimero minimo de publicagdes para que nio sejam taxados de
“improdutivos”? Por que o ethos da exceléncia foi sequestrado por indices
arbitrarios, moldados mais para satisfazer agéncias de fomento do que para
fomentar pensamento critico? O tempo da ciéncia nao pode ser o tempo
do lucro — essa é a contradigdo essencial da universidade contemporanea.

O que se observa é que a avaliacdo, instrumento que deveria ser-
vir ao aprimoramento das praticas académicas e a transformacéo social, foi
capturada como um mecanismo de controle e coa¢ao. Como bem afirma
Dias Sobrinho (2005), embora a avaliagao do ensino superior tenha ganha-
do relevancia nas ultimas décadas como resposta a expansao do setor e a
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busca por padroes minimos de qualidade, ela tem sido, na pratica, utilizada
para ranquear, punir, classificar — mas nao para refletir.

Nenhuma das referéncias analisadas nesse estudo propde uma
alternativa prética robusta para romper com esse ciclo; e talvez isso ocorra
porque a engrenagem do produtivismo académico é parte de um fenome-
no global, que transcende fronteiras e politicas nacionais. Ainda assim, ha
espagos possiveis de resisténcia e reequilibrio. Um deles esta no reconheci-
mento do valor integral das atividades docentes: ensino, pesquisa e extensao
devem ser tratados com a mesma dignidade. Nao se trata de desvalorizar a
pesquisa, mas de impedir que ela, sozinha, determine o mérito académico.
Hoje, para que o ensino e a extensao sejam valorizados, precisam se traves-
tir de pesquisa: devem ser publicizados, quantificados, financiaveis. Essa
inversao precisa ser problematizada.

Como resultado preliminar dessa reflexdo, observa-se um pro-
cesso claro de desvaloriza¢ao das praticas docentes e extensionistas. Em
meio a um cenario de crise financeira e desmonte das politicas de ciéncia e
tecnologia — especialmente a partir de 2016 e agravado durante a pande-
mia de covid-19 — a pressao sobre pesquisadores se intensificou. Manter-
se ativo nos rankings tornou-se questao de sobrevivéncia institucional, ao
mesmo tempo em que as bolsas de pesquisa foram congeladas, cortadas ou
esvaziadas de valor. O pesquisador, nesse cenario, se vé compelido a buscar
fontes alternativas de renda e lidam com multiplas pressoes e insegurancas.

Acima de tudo, é preciso reconhecer que as métricas atuais des-
consideram a diversidade epistemologica das diferentes areas do conheci-
mento. A légica totalizante do produtivismo ignora os tempos da filosofia,
os siléncios da arte, a complexidade da extensdo comunitaria. Tudo é re-
duzido a um niimero. A consequéncia disso é uma universidade que corre,
mas nio sabe mais para onde vai.
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CONHECIMENTO, INTERNACIONALIZACAO E
CULTURA ESTRATEGICA: ATIVOS COGNITIVOS PARA
UNIVERSIDADES DO SECULO XXl

A gestao do conhecimento organizacional, mais do que uma
ferramenta técnica, consolida-se como um campo transdisciplinar essen-
cial para repensar os rumos da universidade contemporéanea. Se outrora
os saberes circulavam de modo tacito nas relagdes interpessoais ou nos
rituais institucionais, hoje a complexidade da gestdo académica exige me-
canismos cada vez mais refinados de captura, organizagao e aplicagao do
conhecimento como ativo estratégico. Embora autores como DiMaggio e
Powell (1983) tenham teorizado a adaptagao organizacional a pressoes ins-
titucionais sob a logica do isomorfismo, sua abordagem permite reflexdes
mais amplas sobre a necessidade de articular estruturas de conhecimento
que favorecam tanto a inovacdo quanto o posicionamento competitivo das
organizag¢des — entre elas, as institui¢des de ensino superior (IES).

E nesse contexto que as contribui¢es de Freeze e Kulkarni (2007)
se tornam decisivas. Ao conceberem os ativos de conhecimento como ele-
mentos estruturantes da performance organizacional, indicam que esses
ativos — sejam eles culturais, humanos, estruturais ou relacionais — séo
catalisadores de valor para qualquer organizagao que deseje sustentar estra-
tégias robustas. Kakabadse, Kouzmin e Kakabadse (2001) refor¢am que tais
ativos estdo embutidos nas estruturas, nas pessoas e nas redes relacionais
que compdem a organizagdo. Para as universidades, isso se traduz na habili-
dade de mobilizar conhecimento ndo apenas como insumo académico, mas
também como forga orientadora da inovagéo institucional e da governanga.

No ambiente universitario, essa logica ¢ especialmente visivel
nos debates contemporaneos sobre internacionalizagdo. A literatura mais
recente, como a de Davenport e Prusak (1998), defende que os sistemas de
avaliacdo e os modelos de qualidade devem evoluir da fungdo meramente
regulatoria para se tornarem motores da exceléncia institucional. Nesse
sentido, a internacionalizagdo surge ndo como moda passageira ou exigén-
cia burocratica, mas como horizonte estratégico e cultural que atravessa
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todas as dimensdes da vida universitaria. Edvinsson e Malone (1997) e
Hermans e Kauranen (2005) refor¢am: a gestdo do conhecimento, quando
ancorada em ativos organizacionais, ndo ¢ modismo; ¢ inteligéncia institu-
cional aplicada.

Ao conectar internacionalizacio e ativos de conhecimento, o
presente estudo propde olhar para o fendomeno da internacionalizagdo
abrangente (comprehensive internationalization) como apresenta Hudzik
(2011; 2015), que vai além da mobilidade ou de iniciativas pontuais. Trata-
se de entender a internacionalizagdo como um elemento transversal e
sistémico da cultura universitaria, inserido no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), articulado as politicas académicas e refletido nos in-
dicadores de desempenho. Ou seja, internacionalizar ndo é apenas enviar
alunos para o exterior, mas também cultivar ambientes interinstitucionais,
nos quais valores, praticas e conhecimentos globais moldem a prépria iden-
tidade institucional.

A Organizagdo das Nagoes Unidas para a Educagao, a Ciéncia
e a Cultura (UNESCO), por meio de suas projecdes sistematizadas por
Lorente (2022), ja antecipa um futuro em que a internacionalizagdo serd
um dos eixos fundantes das universidades globais. Leal e Moraes (2018), ao
proporem uma abordagem decolonial da internacionaliza¢ao, reforcam a
necessidade de pensar modelos que respeitem as especificidades culturais,
para evitar a mera reprodugdo de padrdes eurocéntricos. Essa perspectiva
amplia a nogdo de internacionalizagdo como um ativo critico, politico e
adaptavel.

Knight (2004; 2008), Leask (2009; 2015), Teichler (2009), De Wit
(2010) e Marginson (2016) convergem ao destacar que a internacionaliza-
¢do deve permear ensino, pesquisa e extensao. Nesse sentido, a infraestru-
tura, a mobilidade académica e o curriculo internacionalizado tornam-se
pilares e vetores de uma cultura universitaria cosmopolita, critica e social-
mente engajada. Stallivieri (2002) destaca a poténcia dessa integragao com
0 ecossistema institucional, de modo que reforga a ideia de que internacio-
nalizar é também incluir o territério em redes globais de significado.

A partir dos fundamentos discutidos por Hudzik (2015), Altbach
e Knight (2007) e De Wit et al. (2013), evidencia-se que suporte institucio-
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nal e politicas de incentivo sdo determinantes para consolidar esse projeto.
Sao eles que garantem a operacionaliza¢do de parcerias sustentaveis, a for-
maliza¢do de redes académicas de colaboracdo e o compartilhamento de
infraestrutura para programas conjuntos. Temple (2006), Deem, Hillyard
e Reed (2007) e Warhurst (2008) vdo além ao apontarem que essas estra-
tégias exigem o cultivo de capacidades organizacionais e individuais — os
tais ativos de conhecimento — que possibilitem a internalizagdo da logica
internacional em todos os niveis da universidade.

Esse arcabougo conceitual reforga a ideia de que internaciona-
lizagao e gestao do conhecimento sdo processos convergentes. Quando
compreendidos como dimensdes culturais e estratégicas, revelam-se fer-
ramentas indispensaveis para o desenvolvimento institucional sustentavel.
Como afirmam Kakabadse, Kouzmin e Kakabadse (2001), Hussi (2004)
e Chou e He (2004), é nos ativos intangiveis — a confianga, a cultura, as
redes de colaboragdo — que reside o maior potencial transformador das
organizagdes. Assim, desenvolver uma cultura institucional voltada a in-
ternacionaliza¢ao abrangente significa, também, investir no fortalecimento
dos ativos de conhecimento que sustentam essa estratégia.

ATIVOS DE CONHECIMENTO ORGCANIZACIONAL E A
CULTURA ESTRATEGICA UNIVERSITARIA: CAMINHOS
PARA A INTERNACIONALIZACAO

Discutir gestdo do conhecimento no século XXI, sobretudo quan-
do o locus de andlise sdo as instituicdes de ensino superior, implica revisitar
a propria nogao de conhecimento como recurso organizacional estratégico
— ndo apenas como um insumo técnico, mas também como uma dimensao
vital da cultura institucional. Essa perspectiva nao é nova. Desde Polanyi
(1975), que nos provoca a distinguir o conhecimento tacito do explicito, até
as sofisticadas formula¢des de Nonaka e Takeuchi (1997), a literatura avan-
¢ou consideravelmente para compreender como o conhecimento pode ser
articulado, transferido e transformado em vantagem competitiva duradou-
ra. No entanto, na universidade — espago simbdlico, politico e operacional

144



— esse debate ainda demanda aprofundamentos, especialmente quando se
entrelaca & complexa agenda da internacionalizagio.

Autores como Barney (1991), Sveiby (1997) e Teece (1998) ja
anunciavam que o conhecimento pode, sim, ser tratado como ativo mensu-
ravel, desde que suas dimensdes humanas, relacionais e tecnoldgicas sejam
corretamente compreendidas. Essa abordagem adquire especial relevancia
nas universidades, de forma que o capital humano — docente, técnico e
discente — ¢ simultaneamente o maior ativo e o maior desafio. Rowley
(2000) ressalta que, nas institui¢des de ensino superior, o desenvolvimento
de ativos de conhecimento requer ndo apenas processos técnicos, mas so-
bretudo um alinhamento cultural que promova plataformas para a criagdo
e aplica¢do do saber.

A literatura mais robusta ja delineou que esses ativos organizacio-
nais ndo se limitam a repositérios ou softwares de informagao. Davenport
e Prusak (1998), Chou e He (2004), Kianto et al. (2014) mostram que eles
estdo entranhados nas rotinas da organizagao, nas capacidades de seus
membros e nas redes que estruturam sua atuacgdo estratégica. Esses ativos
nao sdo abstratos; eles se manifestam na maneira como uma universidade
forma suas liderancas, estrutura seus fluxos informacionais, da sentido as
suas praticas pedagogicas e se posiciona diante de seu ecossistema.

Para Freeze e Kulkarni (2007), os ativos de conhecimento se des-
dobram em quatro dimensdes fundamentais: expertise, licbes aprendidas,
documentagao e politicas institucionais. Cada uma dessas dimensoes é mais
do que uma categoria analitica — sdo formas concretas de materializar o
conhecimento e coloca-lo a servico da missdo institucional. A expertise,
por exemplo, representa o acimulo tacito e explicito que posiciona uma
universidade como referéncia em determinada drea. Nao se trata apenas
de titulados ou bibliometria, mas também do acervo de experiéncias que
moldam o ethos institucional.

\

As licoes aprendidas, por sua vez, dizem respeito a memoria
organizacional, ou seja, aquilo que a instituigdo internaliza a partir dos
seus sucessos e fracassos. E nessa dimensio que a avaliagdo institucional
ganha poténcia como pratica de gestdo do conhecimento, pois transforma
experiéncias em normativas, préticas e cultura. A documentacao, tal como
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propoem Nonaka e Konno (1998), atua como processo de combinagao: ela
traduz o conhecimento em formas acessiveis, reutilizaveis e instituciona-
lizdveis. E, por isso, fundamento da aprendizagem organizacional, como
sugerem Cohen e Levinthal (1990).

Ja as politicas e os procedimentos sdo a formalizagdo da expe-
riéncia. Eles configuram o DNA institucional, os protocolos que dizem o
que se espera, 0 que se valoriza, como se age. Sao, em termos estratégicos,
os pilares da previsibilidade e da escalabilidade das agdes. Brewer e Brewer
(2010) alertam que o investimento em sistemas de gestdo informacional é
uma questdo de eficiéncia e de soberania institucional — uma universidade
que ndo controla seus dados, tampouco controla seu destino.

O mais interessante, no entanto, é perceber como esses ativos
se articulam para permitir algo maior: a consolidagdo de uma cultura
institucional propicia a inovagdo e a internacionalizagdo. No cenario das
universidades comunitarias brasileiras, que enfrentam os desafios tipicos
do Sul Global, esse movimento é especialmente sensivel. Os ativos de co-
nhecimento ndo sao apenas estruturas de apoio, visto que eles sao o tecido
conector entre o que se sabe, 0 que se deseja e o que se pode realizar. Eles
formam os “capitais simbdlicos” da universidade, a fim de reforcar sua legi-
timidade e projetar sua presenga no cenario internacional.

Nesse sentido, investir na cultura do conhecimento é, de fato,
investir na capacidade institucional de responder aos imperativos da in-
ternacionalizagdo abrangente, conforme propde Hudzik (2011; 2015).
Trata-se de mobilizar a expertise acumulada, ressignificar as li¢des apren-
didas, dinamizar a documentagao estratégica e garantir que as politicas
reflitam a maturidade institucional necessaria para navegar em um mundo
interconectado.

Em sintese, os ativos de conhecimento organizacional sdo mais
do que instrumentos de gestdo: sao dispositivos de transformacéao cultural.
Ao articula-los a internacionalizagdo, as IES criam condig¢des para trans-
cender praticas fragmentadas e construir um ethos institucional global,
sem perder a ancoragem local. E, nesse jogo, conhecimento nao ¢ apenas
capital; ¢ também identidade, ¢ estratégia, é sobrevivéncia.
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INTERNACIONALIZACAO E CONHECIMENTO
ESTRATEGICO: UMA ANALISE DAS IES
COMUNITARIAS CATARINENSES

No panorama dinamico da educagdo superior brasileira, as insti-
tuicdes comunitarias de Santa Catarina despontam como um modelo sin-
gular de integracgdo entre relevincia social e ousadia estratégica. Inseridas
em uma logica que articula forte enraizamento territorial com aspiragdes
globais, essas universidades operam em um ambiente marcado por desafios
regulatorios, pressoes por qualidade e um imperativo crescente de interna-
cionalizacio. E nesse terreno fértil — e por vezes drido — que se desenha
a presente reflexdo sobre os ativos de conhecimento que impulsionam ou
limitam a implementagdo de estratégias de internacionalizagdo abrangente,
conforme a perspectiva sugerida por Hudzik (2011; 2015).

A internacionalizagdo, neste contexto, deixa de ser um acessorio
protocolar e se torna eixo estruturante da identidade institucional. Ela diz
respeito a mobilidade de alunos ou a convénios com universidades estran-
geiras e a inser¢do transversal da dimensao internacional nas politicas, nos
processos e nas praticas institucionais e, sobretudo, na cultura. Essa € a
premissa da internacionalizagao abrangente, conceito que desloca o foco
da internacionalizagdo de “eventos” para “sistemas” e de “projetos” para
“politica institucional”.

Para que essa logica se consolide, é necessario mais do que boa
vontade politica: é preciso estrutura, conhecimento acumulado e ativos es-
tratégicos. E nesse ponto que os ativos de conhecimento organizacional, tal
como definidos por Freeze e Kulkarni (2007), emergem como a argamassa
silenciosa que sustenta (ou fragiliza) a edificagdo de politicas internacionais
robustas. Nio se trata apenas de investir em laboratdrios ou contratos com
agéncias internacionais; trata-se também de compreender a infraestrutura
intangivel da internacionalizagdo: expertise, licbes aprendidas, politicas
internalizadas, documentagao estratégica e memdoria organizacional.

Ao analisar o cendrio das universidades comunitarias catarinenses
— institui¢des enraizadas no territério e comprometidas com o desenvolvi-
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mento regional, como argumenta Francisco e Oliveira (2021) — observa-se
uma realidade marcada por dualidades. Por um lado, essas universidades
sdo centros vivos de inovagdo social, com forte protagonismo na incluséo e
no desenvolvimento local. Por outro, enfrentam o desafio de construir, com
solidez, uma presenca internacional que va além de iniciativas pontuais e
ganhe densidade estrutural.

E nesse cendrio que emergem dois ativos fundamentais que
influenciam com maior intensidade a internacionaliza¢do: o orcamento
especifico destinado a politica internacional e o reconhecimento
internacional dos cursos de graduagao. O primeiro (or¢amento) é um
ativo tangivel, mas cujos efeitos se ramificam em todas as dimensdes
da institucionalidade. Quando bem alocado, torna-se catalisador de
oportunidades, suporte logistico e vetor de credibilidade externa. Os dados
analisados indicam que o investimento especifico em internacionalizagdo
possui efeito expressivo sobre a capacidade institucional de implementar
praticas internacionalizadas consistentes, com o objetivo de consolidar o
papel da gestao or¢amentdaria como ferramenta estratégica para o posicio-
namento global da universidade. Como sugerem Harrell (2012) e Shrestha
(2020), investir com foco é condi¢do necessaria para transformar intengdes
em impacto.

O segundo fator (o reconhecimento internacional dos cursos)
aponta para uma variavel mais simbolica, mas ndo menos estruturante:
a reputacdo. Um curso reconhecido internacionalmente, além de ser um
atrativo para estudantes e professores estrangeiros, ¢ também um selo de
qualidade que comunica, externamente, 0 compromisso institucional com
padroes globais. Trata-se de um ativo relacional, de constru¢ao lenta, que
demanda coeréncia entre curriculo, competéncias e visibilidade institucio-
nal. Seu impacto positivo refor¢a a tese de que internacionalizar é, também,
narrar-se internacionalmente.

A hipdtese que tratava do suporte financeiro para mobilidade
académica — por vezes considerada central no discurso institucional —
revelou um comportamento estatistico ambiguo. Aparentemente, o simples
ato de dispor de recursos ndo garante, por si s6, uma politica internacional
eficaz. Isso pode estar relacionado a forma como esses recursos sao aplica-

148



dos, a falta de articulacdo com os objetivos do PDI ou mesmo a baixa in-
tegracgdo entre as areas académicas e os escritérios de internacionalizagéo.
O dado nos conduz a uma inferéncia importante: mais do que financiar
deslocamentos, é preciso estruturar ecossistemas de aprendizagem interna-
cional, nos quais a mobilidade seja parte de um projeto maior de formagéo
global. Como j indicava Hudzik (2011), nao basta fazer internacionaliza-
¢d0; € preciso ser uma institui¢do internacionalizada.

As evidéncias apontam, portanto, para uma lacuna critica entre
desejo e estrutura. Embora as IES comunitarias reconhegam o valor estra-
tégico da internacionaliza¢do, ainda carecem de condigdes sistematizadas
para transformar esse reconhecimento em cultura institucional. A auséncia
de sistematizacdo de processos, de documentagao estratégica robusta e de
politicas explicitamente articuladas enfraquece os ativos de conhecimen-
to que sustentariam o esfor¢o internacional. Como demonstram Freeze e
Kulkarni (2007), a auséncia de licbes aprendidas formalizadas ou de politi-
cas internalizadas compromete a capacidade de reaplicagdo estratégica da
experiéncia.

Em dltima insténcia, a internacionaliza¢ao néo se fard apenas pela
via dos convénios. Ela exige, sobretudo, capacidade organizacional, e esta,
por sua vez, depende de uma engrenagem silenciosa de conhecimentos
tacitos e explicitos que precisam ser cultivados, registrados e mobilizados
com intencionalidade. Para as IES comunitdrias, esse desafio nao é menor,
mas ¢ também a oportunidade de ressignificar sua inser¢do internacional,
ndo como mimetismo de modelos exdgenos, mas como expressao genuina
de uma identidade institucional voltada ao global sem abandonar o local.

A ARQUITETURA INSTITUCIONAL DA
INTERNACIONALIZACAQ: POLITICAS,
PROCEDIMENTOS E MATURIDADE ESTRATEGICA

Quando se trata de avancar para um modelo de internacionali-
zagao abrangente, como apresenta Hudzik (2011), o que separa o discurso
da pratica ¢, em larga medida, a estrutura organizacional que sustenta o
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processo ou, em termos mais precisos, os ativos de conhecimento institu-
cionalizados sob a forma de politicas e procedimentos. No contexto das
Universidades Comunitarias Catarinenses analisadas, esse pilar mostrou-
-se decisivo para transformar a intengdo estratégica em agéo efetiva.

A analise das variaveis estatisticamente significativas refor¢a o
que ja era intuido por especialistas: a internacionalizagdo ndo acontece no
vazio, pois ela depende de uma politica formal, de uma cultura de planeja-
mento e, sobretudo, de um arcabougo institucional que va além da boa von-
tade. Nesse sentido, dois elementos se destacaram como ativos centrais a
promocio da internacionaliza¢do: a existéncia de orcamento especifico e o
reconhecimento internacional dos cursos de graduagao. Ambos sdo mani-
festagdes de uma politica deliberada, que transforma a internacionalizagao
em agdo estruturada, documentada e mensuravel — exatamente como pre-
conizam Freeze e Kulkarni (2007) ao tratarem de politicas e procedimentos
como ativos de conhecimento.

Nas universidades analisadas, observa-se que, quando hd um
programa formal de mobilidade académica articulado com financiamento
consistente, hd também um salto qualitativo nas iniciativas de
internacionalizagdo. Isso nao ocorre apenas por uma logica de causalidade
mecanica, porque a mobilidade, em sua natureza pedagdgica e intercultural,
exige institucionalidade: apoio institucional, clareza de regras, seguranga
juridica, rede de parcerias e, claro, investimento. Como afirmam Hudzik
(2011) e Stallivieri (2002), internacionalizar exige maturidade institucional
— e essa maturidade se mede, em boa parte, pela coeréncia entre discurso,
estratégia e orgamento.

O reconhecimento internacional dos cursos de graduacdo, por
sua vez, aparece como um sinal de valorizagdo simbdlica e prética dos
programas académicos. Quando um curso é percebido como globalmente
relevante, ele atrai olhares, parcerias e oportunidades. Mais do que isso:
posiciona a instituigdo como parte ativa no didlogo internacional do co-
nhecimento. Esse reconhecimento ndo acontece por acaso, pois ele é fruto
de politicas que integram curriculos a dimensdes globais, que promovem
formagdo docente internacionalizada e que fomentam experiéncias globais
para estudantes e professores.
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Nesse ponto, os dados empiricos reforcam aquilo que a literatura
aponta com vigor: politicas bem formuladas e procedimentos institucio-
nalizados sdo, por exceléncia, ativos de conhecimento organizacional. Eles
encapsulam experiéncias, licdes aprendidas, articulagdes internas, critérios
de qualidade e rotinas decisdrias que dao corpo a cultura da internacio-
nalizacdo. Como indicam Freeze e Kulkarni (2007), tais ativos nédo se res-
tringem a documentos administrativos, ja que eles sao artefatos culturais
que traduzem a visdo institucional em praticas recorrentes, replicaveis e
estratégicas.

A inclinagao positiva evidenciada no grafico apresentado no
estudo — embora nio estejamos reproduzindo aqui sua forma visual —
aponta claramente para a mobilidade académica como uma das expressdes
mais sensiveis e potentes da internacionalizagdo. A participagao ativa de es-
tudantes e docentes em programas de intercambio, aliangas e redes globais
fortalece os vinculos institucionais com o mundo, além de criar ambientes
multiculturais que sdo, por si sd, espagos de aprendizagem e inovagao.

Contudo, tdo importante quanto promover a mobilidade é saber
estrutura-la com inteligéncia estratégica. O investimento em mobilidade,
quando realizado de forma fragmentada ou dissociada dos objetivos do
PD], tende a gerar resultados timidos. O desafio, portanto, ndo esta apenas
em disponibilizar recursos, mas também em aloca-los estrategicamente
para iniciativas que fagam sentido no ecossistema institucional.

Assim, ainda que os dados apontem para a mobilidade como o
ativo mais relevante, nao se deve subestimar a importancia do suporte fi-
nanceiro — especialmente quando estruturado com intencionalidade. A
internacionalizagdo, nesse sentido, precisa ser vista como uma engrenagem
na qual recursos, pessoas, processos e politicas dialoguem harmonicamen-
te para gerar impacto. Como destaca Hudzik (2015), o que caracteriza uma
institui¢do verdadeiramente internacionalizada é sua capacidade de inte-
grar a dimensao internacional a todos os niveis e func;ées institucionais, e
isso s6 se faz por meio da robustez institucional.

Portanto, a existéncia de programas de mobilidade académica e
suporte financeiro para intercimbio influencia positivamente a internacio-
nalizagdo abrangente — ganha respaldo pela analise estatistica e pela logica
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organizacional que sustenta a maturidade institucional. Esses dois vetores,
mobilidade e financiamento, funcionam como catalisadores de uma cultu-
ra que compreende a internacionalizagdo como evento e como estratégia
institucional perene.

Com base nisso, o caminho parece claro: desenvolver e consoli-
dar politicas e procedimentos que ancorem a internacionaliza¢do nas roti-
nas, nos valores e nos sistemas de decisdo das universidades. A experiéncia
das IES comunitdrias catarinenses, ainda que marcada por assimetrias e
desafios, oferece um exemplo concreto de que é possivel — mesmo em con-
textos de interiorizagdo e em instituicoes de médio porte — construir uma
arquitetura institucional capaz de sustentar praticas internacionalizadas
com consisténcia, impacto e sentido estratégico. O que esta em jogo, afinal,
¢ a capacidade das universidades de transitar entre o local e o global com
coeréncia, intencionalidade e responsabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS: ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO COMO ATIVOS DE
CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

Refletir sobre a internacionalizagdo da educagao superior no
Brasil requer compreender nao apenas suas praticas visiveis, mas, sobretu-
do, os elementos intangiveis que a sustentam. Nesse estudo, o foco esteve
voltado aos ativos de conhecimento organizacional — isto é, as capacida-
des estruturadas, aos aprendizados consolidados e as politicas institucio-
nalizadas que conferem densidade estratégica as universidades. E no caso
das Institui¢des de Ensino Superior Comunitarias de Santa Catarina, dois
vetores se evidenciam como decisivos nesse processo: os programas de mo-
bilidade académica e a solidez financeira dedicada a internacionalizacéo.

Os dados analisados demonstram que a internacionalizagdo
abrangente nao se instala como um mero conjunto de agdes pontuais, mas
como um reflexo de dois pilares culturais profundamente enraizados nas
IES maduras: estrutura e intencionalidade. A estrutura aparece sob a forma
de programas de mobilidade consolidados, capazes de integrar curriculos
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a experiéncias internacionais, de formar docentes com vivéncias globais e
de proporcionar aos estudantes trajetérias que dialogam com os grandes
eixos geopoliticos contemporaneos. Ja a intencionalidade manifesta-se em
politicas claras, orcamentos planejados e estratégias articuladas — elemen-
tos que traduzem a internacionalizagdio como uma escolha institucional
consciente, e nio como adesao reativa a tendéncias externas.

Esse cendrio aponta para uma conclusdo estratégica: instituicoes
que possuem politicas formalizadas de internacionalizagao, articuladas
ao seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), tendem a operar
em niveis mais elevados e consistentes no que se refere a inser¢do inter-
nacional. O que se destaca aqui ¢ a existéncia de documentos normativos
e a materializagdo dessas diretrizes em praticas pedagogicas, mecanismos
de financiamento, indicadores de desempenho e estratégias de formagao.
Quando o or¢amento acompanha a politica — direcionado, por exemplo, a
infraestrutura, a qualificacdo docente e & mobilidade —, o ciclo da interna-
cionalizagao se torna autossustentavel e produtivo.

As evidéncias reforgam que os cursos com reconhecimento inter-
nacional, os acordos de cooperagdo eficazes e a participagdo em redes glo-
bais de pesquisa sdo consequéncias diretas de um ecossistema institucional
que valoriza a aprendizagem organizacional. Como resultado, emerge uma
documentagido estruturada, uma base solida de ligdes aprendidas e um
conjunto de padroes institucionais que se tornam, eles préprios, ativos de
conhecimento estratégico. A internacionalizagdo, nesse contexto, deixa de
ser um projeto de gabinete e se converte em uma cultura transversal, que
conecta gestdo, ensino, pesquisa e extensdo.

Todavia, é necessario reconhecer as limitagdes do estudo. O ta-
manho reduzido da amostra, somado a baixa variabilidade de respostas,
restringe a capacidade de generalizagao para outros contextos. Além dis-
0, 0 recorte territorial centrado em instituicdes comunitdrias de Santa
Catarina limita os achados a um tipo especifico de organizagdo, com
identidade, governanca e arranjos proprios. Ainda assim, o estudo oferece
pistas importantes para compreender como politicas e procedimentos —
enquanto ativos de conhecimento — influenciam diretamente a praxis da
internacionalizagdo em IES brasileiras.
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Para pesquisas futuras, sugere-se ampliar o universo empirico
ao incorporar instituigdes de diferentes regides, naturezas juridicas e per-
fis académicos. Investigacdes qualitativas que explorem a percepgio dos
gestores sobre o sentido e a eficacia dessas praticas também sdo caminhos
promissores. Igualmente, o estudo das formas, como a internacionalizagéo,
impacta — ou transforma — a cultura institucional, e a governanca das
universidades podera oferecer novos subsidios para o fortalecimento de
estratégias alinhadas com os desafios do ensino superior no século XXI.

O que fica evidente, ao final, é que a internacionalizagdo néo é
um apéndice das politicas universitarias, e sim um elemento estruturante
das institui¢oes que almejam relevancia global com compromisso local. E,
nesse trajeto, os ativos de conhecimento — especialmente aqueles crista-
lizados em politicas, recursos e processos — siao mais do que ferramentas
operacionais: sdo o proprio caminho.
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INTRODUCAO: PARA ALEM DOS DADOS,
A EXPERIENCIA

A trajetoria das instituicoes de ensino superior em dire¢iao a uma
cultura de qualidade tem sido pavimentada por dispositivos avaliativos cada
vez mais sofisticados e orientados por dados. No entanto, o que a primeira
vista parece ser um avango técnico e gerencial, esconde, muitas vezes, a
armadilha de uma avaliagdo desumanizada. A aplicacio do modelo Data-
Driven Decision-Making (DDDM), como apontam Kaspi e Venkatraman
(2023), representa um marco importante na racionaliza¢ido dos processos
de tomada de decisdo. Ainda assim, a tecnocracia que acompanha esse
movimento pode obscurecer dimensoes subjetivas e relacionais essenciais
para o real aprimoramento institucional.

Tight (2020) provoca uma inflexdo critica nesse debate ao eviden-
ciar o descompasso entre os avangos metodoldgicos e a real capacidade de
as avaliagdes promoverem mudangas significativas nas praticas cotidianas,
especialmente quando ignoram a centralidade do ser humano. Os dados,
portanto, precisam ser performatizados por sujeitos institucionais — pro-
fessores, técnicos, estudantes — para que faqam sentido. Assim, este ensaio
propde um olhar que transcende a técnica e se ancora na urgéncia de (re)
humanizar a avaliacio institucional.

Inspirando-se em estudos como os de Tobin, Leslie e Johnson
(2023), e na tradigdo brasileira de Polydoro e Sander (2000) e Souza (2002),
busca-se explorar criticamente como as praticas centradas no ser humano
podem elevar a poténcia transformadora dos processos avaliativos. Em vez
de partir de uma metodologia rigidamente descrita, a reflexdo sera cons-
truida a partir de evidéncias colhidas em experiéncias concretas de aplica-
¢do avaliativa, reinterpretadas por meio de uma lente tedrica integradora.

A proposta, entdo, é iluminar as possibilidades de uma avalia-
¢d0 que seja, a0 mesmo tempo, tecnicamente robusta e existencialmente
significativa — capaz de gerar melhorias institucionais sustentaveis e inclu-
sivas. Em tempos de demandas por accountability e justiga social, pensar
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avaliagcdo como pratica humanizada é mais do que uma alternativa: é uma
condigdo para a relevancia das institui¢des educacionais.

2. ELEMENTOS TEORICOS: USABILIDADE COMO ETICA
DA RELACAO

O Design Estratégico de Servigos, quando articulado a gestdo uni-
versitaria, oferece mais do que solugdes operacionais: propée uma recon-
figuragdo epistemologica. Trata-se de uma virada conceitual que desloca o
foco da eficiéncia para a experiéncia. A norma ISO 9241-11 (ABNT, 2002),
frequentemente mobilizada nesse contexto, fornece um ponto de partida
normativo — mas ¢ nas leituras criticas de Gottgens e Oertelt-Prigione
(2021) e Beres et al. (2019) que se reconhece o potencial transformador de
envolver o usudrio nao apenas como fonte de dados, mas também como
coautor de solu¢oes.

A centralidade do usudrio, nos termos de Vial, Boudhraa e
Dumont (2022), exige que os sistemas sejam desenhados para ele e com
ele — num movimento iterativo de cocriagéo.

A partir dessa chave interpretativa, é possivel compreender como
o Design Centrado no Ser Humano (HCD) se insere na légica da avaliagao
institucional. Lyon, Brewer e Arean (2020), bem como Chen et al. (2020)
argumentam que a interdisciplinaridade e o foco na experiéncia sdo os ve-
tores fundamentais para criar solugdes significativas. Rosinsky et al. (2022)
vao além, uma vez que propdem que o usuario deixe de ser apenas consu-
midor para assumir o papel de co-criador de valor, de modo a subverter a
légica unidirecional dos processos avaliativos tradicionais.

Se por um lado a normatizagdo ISO 9241-11 (ABNT, 2002) ofe-
rece clareza e estrutura, por outro, como lembram Vagal et al. (2020), ela
demanda flexibilidade interpretativa para que os frameworks ndo se con-
vertam em amarras burocréticas. E nesse ponto que o desafio da iteragio
se coloca. Kachirskaia, Mate e Neuwirth (2018) problematizam a crenga
de que melhorias continuas podem ser garantidas apenas pela repeti¢ao
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técnica. Sem escuta ativa e sem traducio das experiéncias, o ciclo iterativo
degenera em ritual vazio.

A integragao significativa do usudrio nos processos avaliativos —
seja como respondente, protagonista ou elaborador de agdes — ainda é,
conforme Chen et al. (2020) e Gottgens e Oertelt-Prigione (2021), um pon-
to fragil. Muitas institui¢des replicam o modelo “coletar-tabular-informar”,
sem considerar a devolutiva como espago dialdgico e a agdo como processo
compartilhado. Beres et al. (2019) alertam: sem considerar a experiéncia
do usuadrio, a avaliagdo institucional se reduz a um exercicio autorreferente,
incapaz de provocar mudangas reais.

A literatura mais recente aponta a usabilidade como dimensao
estratégica e politica. Ndo se trata apenas de tornar os sistemas funcionais,
mas de fazé-los ressoar com os sujeitos que os habitam. A partir das contri-
buigdes de Morrissey (1998), Vagal et al. (2020) e Parasuraman, Zeithaml
e Berry (1985), a usabilidade emerge como um principio ético — um com-
promisso com o bem-estar, a inclusao e a agéncia dos envolvidos.

Neste contexto, a avaliacio institucional interna deve ser recon-
cebida como um ecossistema vivo, atravessado por praticas colaborativas,
feedback continuo e integracao entre diferentes atores institucionais. As re-
comendagoes oriundas da experiéncia relatada aqui apontam para a neces-
sidade de tornar os instrumentos avaliativos mais responsivos, os relatorios
mais dialdgicos e os planos de a¢ao mais participativos.

USABILIDADE COMO ESTRATEGIA, EXPERIENCIA E
ETICA INSTITUCIONAL: IMPACTOS SISTEMICOS EM
PRODUTOS, PROCESSOS E SERVICOS

“O que é intuitivo para uns, é libertador para muitos. Usabilidade
ndo € s6 conveniéncia: é inclusdo, eficiéncia e estratégia.”
— Livre adaptagdo de Gottgens e Oertelt-Prigione (2021)
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A usabilidade, frequentemente associada ao universo técnico
do design de interfaces, ganha uma nova densidade conceitual quando
observada a luz das exigéncias contemporaneas por justica institucional,
inovagdo centrada no usuario e eficiéncia estratégica. A norma ISO 9241-
11 (ABNT, 2002) delineia um conceito de usabilidade que ultrapassa a
simples operacionalidade, com o intuito de introduzir critérios como efi-
cacia, eficiéncia e satisfacao contextualizada do usuario — parametros que,
quando aplicados a produtos, processos e servigos, desencadeiam impactos
transformadores tanto na cultura organizacional quanto na experiéncia dos
sujeitos institucionais.

Essa visao ampliada se alinha aos principios da abordagem cen-
trada no ser humano, conforme proposta por Gasson (2003) e reafirmada
por Gottgens e Oertelt-Prigione (2021), cuja énfase em atributos como
simplicidade, clareza e tolerancia a erros permite reconfigurar a maneira
como os resultados de avaliagdes institucionais além de serem lidos, sdo
também apropriados. A usabilidade aqui ndo se restringe a apresentagdo
dos dados: ela se converte em ponte entre informacéo e a¢ao, a fim de pro-
mover o empoderamento dos usudrios institucionais na tomada de deci-
soes fundamentadas.

No campo dos processos de negécio e da gestdo institucional, a
usabilidade assume o papel de vetor competitivo e facilitador estratégico.
A literatura é categdrica ao situd-la como um diferencial critico na racio-
nalizagdo das operagdes, na fidelizacao de publicos e na conformacao de
experiéncias institucionais coerentes. Estudos de Macdonald et al. (2020) e
Van Velsen et al. (2022) revelam que interfaces intuitivas, feedback respon-
sivo e fluidez na navegagdo de sistemas avaliativos contribuem decisiva-
mente para a aceitagdo das praticas e para a legitimagao das decisdes delas
derivadas.

Mais do que um conjunto de boas praticas, a usabilidade emerge
como elemento central da estratégia funcional de produtos, servigos e pro-
cessos. A partir de contribui¢des como as de Giacomin (2014), Vagal et al.
(2020) e Vom Brocke, Zelt e Schmiedel (2016), torna-se possivel identificar,
ao menos, dez impactos criticos associados a sua implementagao — desde
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a reducdo de custos e aumento da produtividade até o fortalecimento da
percepgao de valor e a ampliagdo da capacidade de resposta organizacional.

Esses impactos sdo estruturantes porque a usabilidade atua em
multiplas frentes: ajusta sistemas as capacidades dos usuarios, refor¢a a
coeréncia entre funcionalidade e expectativa, amplia a inteligibilidade dos
dados e facilita o aprendizado institucional. A experiéncia do usuario, nes-
se sentido, deixa de ser uma consequéncia e passa a ser uma premissa; uma
légica que Ghosh e Caliskan (2023) interpretam como pilar da flexibilidade
e adaptabilidade dos artefatos avaliativos.

Outro vetor decisivo é a minimizagao da dependéncia de suporte
técnico, conforme apontado por Chen et al. (2020). Produtos e sistemas
avaliativos bem desenhados reduzem erros, otimizam recursos e incremen-
tam a autonomia dos usudrios. A consequéncia é dupla: economias ope-
racionais significativas e aumento da satisfacio — uma equagao que tem
repercussoes diretas na competitividade institucional.

Em tempos de mercados saturados e hiperinformacio, a expe-
riéncia positiva do usudrio se torna critério de distin¢ao. Van Velsen et al.
(2022) sublinham que usabilidade eficaz ndo apenas fideliza, mas também
transforma usuarios em agentes de disseminagao, por meio de recomen-
dagdes, boas avaliacdes e engajamento organico. Assim, a usabilidade tor-
na-se uma vantagem reputacional que retroalimenta o ciclo de inovagéo e
legitimacao institucional.

Talvez o aspecto mais potente da usabilidade, porém, seja seu po-
tencial emancipatorio. Quando acessibilidade, clareza e adaptabilidade sdo
colocadas no centro dos sistemas, das praticas e dos produtos, criam-se condi-
¢Oes concretas para a equidade. Gottgens e Oertelt-Prigione (2021) destacam
a dimensao inclusiva da usabilidade como vetor de justica social: ao remover
barreiras e respeitar a pluralidade dos perfis institucionais, ela transforma a
avaliagao de um exercicio de controle para uma pratica de reconhecimento.

Nesse sentido, a norma ISO 9241-11 (ABNT, 2002), mais do que
um padrio técnico, torna-se um manifesto ético. Ela propde que produtos
e servicos sejam funcionais e respeitosos com o tempo, as capacidades e os
contextos dos usuarios. Essa proposta ressoa com uma nogao ampliada de
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responsabilidade institucional, na qual o design e a avaliagdo deixam de
ser ferramentas de mensuragdo para se tornarem instrumentos de cuidado,
escuta e transformacéo.

AVALIACAO COMO EXPERIENCIA ESTRATEGICA:
PRODUCAO DE SENTIDOS, GOVERNANCA E
CENTRALIDADE HUMANA

A avaliagdo institucional no ensino superior contemporaneo
transita por multiplas camadas: da técnica a ética, do instrumento a cul-
tura, do dado a transformagao. Em face dessa complexidade, abordagens
metodoldgicas rigidas mostram-se insuficientes para capturar a fluidez e a
densidade dos fendmenos institucionais. E por isso que o paradigma prag-
matico se revela particularmente oportuno: ele reconhece que a escolha dos
métodos deve ser guiada pela utilidade e pela capacidade de gerar respostas
significativas para os problemas concretos enfrentados pelas instituigoes.

Foi com essa inspiragdo epistemologica que se construiu a trajeto-
ria investigativa aqui apresentada. A pesquisa foi desenhada sob uma légica
de métodos mistos sequenciais, tal como orientam Johnson e Onwuegbuzie
(2004), que permite o entrelagamento de abordagens quantitativas e qua-
litativas. O movimento iniciou-se com a aplica¢gdo de uma escala de con-
cordéncia tipo Likert a um grupo de 60 gestores estratégicos da avaliagdo
institucional (Procuradores Institucionais e Coordenadores de CPAs) cuja
posicdo nas estruturas de governanca os torna intérpretes privilegiados dos
processos e resultados avaliativos.

Ao lado dessa investigagdo empirica, realizou-se um mapea-
mento tematico da literatura internacional, com base na recuperagdo de
65 artigos cientificos disponiveis integralmente, indexados com identidade
digital e publicados em periddicos de alto impacto. Os critérios de inclusdo
foram definidos a partir dos descritores “Governance’, “Quality assurance”
e “Higher Education’, aplicados em bases indexadas. A leitura criteriosa
dos resumos e das conclusdes desses artigos, apoiada por ferramentas bi-
bliométricas, revelou um conjunto de eixos conceituais que se conectam
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diretamente a problematica deste estudo: a interdependéncia entre avalia-
¢do, governanga e participagao.

De forma convergente, os achados empiricos e bibliograficos
apontam para a ascensao de um novo paradigma avaliativo — centrado no
ser humano e sustentado por préticas que promovem sentido, engajamento
e transformacdo. A analise qualitativa das respostas permitiu identificar
cinco elementos estruturantes que qualificam a avaliacdo como pratica es-
tratégica e sensivel a experiéncia institucional:

1. Transparéncia como principio organizador da confianga entre ato-
res institucionais, apontada como condi¢ao basica para a legitimi-
dade da avaliacdo (Nunes, Pereira e Pinho, 2017);

2. Engajamento dos stakeholders evidenciado como um fator de ali-
nhamento entre expectativas sociais e a¢des institucionais;

3. Sistematizag¢do metodolégica das praticas de gestao dos resultados
que favorece sua apropriagdo critica pelos sujeitos e sua integracao
ao planejamento estratégico;

4. Consolidagdo de praticas de feedback, que transformam os re-
sultados avaliativos em instrumentos de escuta e negociacdo
institucional;

5. Capacidade de indu¢do de mudanga organizacional, que revela que
sistemas avaliativos eficazes ndo apenas monitoram, mas também
provocam transformagao.

Esses cinco vetores foram também reforcados pela analise da
literatura, especialmente nos trabalhos de Fuadi et al. (2021), Hou et al.
(2020), Juanatey et al. (2021) e Hammoudi Halat et al. (2023), que destacam
a urgéncia de se estruturar praticas avaliativas que transcendam a logica
do controle e se afirmem como estratégias de inteligéncia institucional. A
articulacdo entre governanga e garantia da qualidade emerge, assim, como
o novo campo de disputa simbolica e pratica na educagdo superior.

A anilise integrada desses achados permite concluir que ha um
movimento robusto, ainda que nao hegemonico, em dire¢do a constituigao
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de modelos avaliativos centrados no ser humano, nos quais o dado néo é
um fim em si mesmo, mas um meio para a escuta, para a corresponsabi-
lidade e para a producio de sentido. Essa avaliagdo, mais do que instru-
mento, torna-se experiéncia — vivida, compartilhada e capaz de induzir
transformagdes institucionais duradouras.

Nesse horizonte, reafirma-se a importancia de projetar meca-
nismos avaliativos que sejam, a0 mesmo tempo, tecnicamente solidos e
existencialmente significativos. Ao colocar o design estratégico como lente
interpretativa, é possivel afirmar que avaliar ndo é apenas medir. Avaliar é
desenhar futuros possiveis. E, portanto, um ato de lideranca, de cuidado
e de compromisso com a reinveng¢do constante das institui¢goes de ensino
superior.

OS DESAFIOS FUNCIONAIS DA AVALIACAO
INSTITUCIONAL: ENTRE A UTILIDADE E A
APROPRIACAO DOS RESULTADOS

‘A qualidade da avaliagdo ndo se encerra na cole-
ta dos dados, mas se concretiza na sua capacidade de mobilizar
transformagées institucionais.”

— Adaptacdo livre a partir de Ristoff e Giolo (2006)

No campo da avaliagdo institucional, a transicio do dado bru-
to para a agdo transformadora permanece como um dos grandes dilemas
contemporaneos. A literatura, tanto nacional quanto internacional — com
contribui¢des de Martins (2002), Pereira, Aratjo e de Lourdes Machado
(2015), Flores (2017), Fuadi et al. (2021), Hou et al. (2020), Juanatey et al.
(2021) e Hammoudi Halat et al. (2023) —, converge na constatacdo de que
o uso funcional dos resultados avaliativos constitui uma fronteira critica
para o avan¢o da qualidade na gestao universitaria.

Ao analisar os resultados empiricos da presente investigagao, sur-
gem evidéncias robustas de que os maiores obstaculos residem na dimen-
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sao funcional da utilidade dos dados: isto é, na capacidade das instituicdes
em transformar informaqées avaliativas em processos decisorios égeis,
acessiveis e efetivos. Os dados coletados junto a profissionais estratégicos
das IES revelam trés agrupamentos principais de indicadores, cada qual
expressando uma natureza distinta de desafio.

O primeiro conjunto, que aqui chamamos de indicadores téc-
nicos, expoe as fragilidades estruturais que limitam a funcionalidade dos
sistemas de avaliacdo. Questdes como falhas técnicas recorrentes, carén-
cia de capacitagdo, auséncia de suporte adequado e baixa integracio entre
sistemas informacionais foram percebidas como pontos criticos. A baixa
média e mediana observadas para os indicadores de “solu¢do de problemas
técnicos” e “necessidade de treinamento” indicam que a experiéncia de
muitos usudrios ainda é marcada pela ineficiéncia operacional e por bar-
reiras de acesso técnico. Esses resultados sugerem a urgéncia de politicas
institucionais que promovam a manutengdo, o treinamento continuado e a
integracao sistémica — sob pena de a avaliagdo institucional se tornar uma
pratica estéril, dissociada da realidade dos seus publicos.

O segundo agrupamento corresponde aos chamados indicadores
de interface, os quais, embora com desempenhos mais elevados, revelam
nuances importantes. Aspectos como “facilidade de acesso”, “compatibilida-
de com a plataforma” e “intuitividade dos processos” receberam avaliagoes
positivas, com medianas e quartis superiores proximos ao valor maximo.
Isso indica que os sistemas, em geral, apresentam uma arquitetura funcio-
nal adequada. No entanto, ha uma lacuna interpretativa: os dados sugerem
que a eficiéncia técnica ndo necessariamente se traduz em compreensio
critica ou engajamento dos usuarios com os resultados da avaliagao. Com
base em Ristoff e Giolo (2006), é preciso avancar da funcionalidade para a
significagdo dos processos avaliativos, com agoes de sensibilizagdo e letra-
mento avaliativo que ampliem a apropriacao dos dados e sua vinculagao ao
cotidiano institucional.

Ja o terceiro grupo de indicadores, os chamados indicadores de
processo, apresentou resultados significativamente positivos, com médias
elevadas, pouca dispersdo e valores concentrados no terceiro quartil. Isso
demonstra que, no que tange aos processos operacionais — como o fluxo
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de disseminacio dos resultados, a rotina de uso das informagdes e sua ar-
ticulagdo com os planos institucionais — ha uma percepgao de robustez e
eficacia. Tal desempenho sugere que as Comissdes Proprias de Avaliagao
(CPA), ao assumirem um papel ativo e estruturador, estdo contribuindo
para consolidar uma infraestrutura avaliativa coerente com os objetivos do
Sinaes e com as demandas institucionais.

A partir da leitura critica desses trés blocos, é possivel sintetizar
os principais desafios funcionais na aplica¢do pratica dos resultados da ava-
liagdo interna. Primeiro, as limitagdes de infraestrutura técnica ainda com-
prometem a experiéncia dos usuarios, visto que exigem investimentos mais
consistentes em usabilidade, integracao e suporte. Segundo, ha uma lacuna
no campo da mediagdo simbolica e pedagogica dos dados: é preciso tornar
os resultados ndo apenas acessiveis, mas também inteligiveis, acionaveis
e estrategicamente orientados. Terceiro, o bom desempenho operacional
observado em parte dos indicadores revela o potencial das estruturas ja
consolidadas, como as CPAs, para liderarem processos de melhoria con-
tinua — desde que apoiadas por condigdes institucionais que favorecam
inovagdo, escuta e protagonismo coletivo.

Em sintese, os dados sugerem que, embora os sistemas avaliati-
vos contem com processos bem estruturados e plataformas tecnicamente
vidveis, persistem fragilidades no ecossistema funcional que conecta o re-
sultado da avaliacdo a sua utilidade real. Ao transformar essa constata¢do
em acdo, as IES terao mais condi¢des de alinhar suas praticas a logica da
governanga estratégica, para reafirmar o papel da avaliagdo como pratica
social transformadora e centrada no ser humano.

RESULTADOS CENTRADOS NO SER HUMANO:
REDEFININDO O PAPEL ESTRATEGICO DA CPA

“Na cultura avaliativa orientada ao ser humano, o dado ndo é
apenas evidéncia: é também vinculo, escuta e responsabilidade coletiva.”

— Livre adaptagdo de Sordi (2011) e ISO 9241-11 (ABNT, 2002)
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A avaliagdo institucional no Brasil sempre reconheceu, ao menos
em sua concep¢ao normativa, o papel ativo da comunidade académica.
Desde as primeiras iniciativas no contexto do ensino superior brasileiro,
conforme discutido por Lordélo e Pontes (2009) e Sordi (2011), a partici-
pagdo dos sujeitos institucionais foi apontada como condigéo sine qua non
para a legitimidade e eficacia da avaliacdo. Entretanto, a concretizagdo des-
se ideal tem encontrado obstaculos praticos diversos — desde estruturas
organizacionais engessadas até formas de comunicagdo que distanciam os
envolvidos dos significados e das finalidades da avaliagao.

O presente estudo evidencia, a partir da percepgao de gestores
estratégicos, que esse cenario tem comegado a se transformar. O envol-
vimento da comunidade académica com os resultados avaliativos esta se
consolidando, impulsionado por mecanismos institucionais de incentivo
que ampliam a inteligibilidade, a aplicabilidade e a concretude das infor-
magdes produzidas. Essa nova configuragao se aproxima, conceitualmente,
dos principios delineados na ISO 9241-11 (ABNT, 2002), ainda que nao de
forma sistematizada: trata-se de uma orientacio latente a usabilidade dos
processos avaliativos na perspectiva do ser humano.

A analise dos dados revela um conjunto de indicadores humani-
zados cuja média e mediana apresentam valores elevados, especialmente
nas dimensdes de “transparéncia nas decisdes” e “comunica¢ao empatica”
A consisténcia desses dados sugere que a confianga institucional é fortaleci-
da quando a linguagem da avaliagdo ¢ traduzida em praticas comunicativas
claras, afetivas e colaborativas. O engajamento, nesse sentido, ndo é um
apelo moral, mas uma consequéncia estrutural de sistemas avaliativos que
respeitam o tempo, a diversidade e a experiéncia dos sujeitos.

Indicadores como “respeito a diversidade” e “impacto direto
dos resultados” também apresentaram avaliagdes robustas, pois os siste-
mas avaliativos analisados, além de coletarem dados sobre diversidade e
inclusao, também produzem efeitos concretos no cotidiano institucional
— especialmente no bem-estar de estudantes e servidores. Esses achados
corroboram os principios da usabilidade segundo a ISO 9241-11 (ABNT,
2002), que posiciona o respeito a diversidade e a acessibilidade como pila-
res para a cria¢ao de sistemas intuitivos, justos e eficazes.

172



Contudo, a mesma andlise revela nuances que merecem atengao
critica. Os indicadores relativos a “ambiente inclusivo” e “desenvolvimento
profissional” apresentaram maior varia¢ao e médias relativamente inferio-
res aos demais. Essa dispersdo aponta para uma inconsisténcia na experién-
cia institucional: ainda que existam iniciativas, elas ndo sdo percebidas de
forma homogeénea, ja que indicam lacunas na universalizagao das politicas

de inclusdo e nas oportunidades de crescimento profissional.

A percepciao sobre a “correlagdo entre agdes e resultados avaliati-
vos” também demonstra variagdo significativa. Tal fenomeno pode refletir
uma auséncia de a¢ao e uma fragilidade na comunicagéao institucional sobre
o nexo causal entre diagndstico e intervengdo. Em outras palavras, as agoes
existem, mas sua visibilidade e articulagdo simbdlica com os resultados ain-
da ndo atingem toda a comunidade. Essa lacuna exige das CPAs um papel
técnico e um compromisso interpretativo e pedagégico, a fim de promover a
clareza dos processos decisorios e das motivagdes que os sustentam.

A avaliacdo institucional centrada no ser humano pressupde,
portanto, mais do que indicadores de desempenho. Ela exige sistemas
capazes de escutar as subjetividades, reconhecer os contextos e promover
mudangas efetivas com sentido coletivo. A CPA, nesse horizonte, deve re-
posicionar-se: de 6rgdo de mediagdo técnica para agente de conexao orga-
nica entre resultados, decisdes e pessoas.

Os dados analisados apontam que as institui¢des participantes da
pesquisa estao consolidando praticas promissoras. O compromisso com a
transparéncia, a empatia comunicacional e o respeito a diversidade ja se
evidenciam como valores institucionais em consolidagdo. Porém a plena
realizacao de uma cultura avaliativa centrada no ser humano depende de
acOes intencionais, sistematicas e equitativas que ampliem o alcance, a
compreensao e a efetividade das praticas ja existentes.

O futuro da avaliagao institucional no Brasil exige da CPA um novo
protagonismo: ndo apenas medir, mas também significar; nao apenas relatar,
mas também conectar; ndo apenas monitorar, mas também transformar. Isso
significa assumir a centralidade do humano como fundamento ético, epis-
temoldgico e estratégico da avaliagdo — condigdo para que ela seja, de fato,
instrumento de desenvolvimento institucional sustentavel e inclusivo.
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RECOMENDACOES FUNCIONAIS: REDESENHANDO
A AVALIACAO INTERNA A PARTIR DA EFICACIA, DA
EFICIENCIA E DA SATISFACAO

“Avaliar é também um gesto politico: exige escuta, revisdo constan-
te e compromisso com a melhoria experienciada por todos os sujeitos.”
— Livre adaptagio da ISO 9241-11 e das diretrizes do Sinaes

O percurso desta investigacdo aponta para uma necessidade in-
contornavel nas Instituicoes de Ensino Superior contemporaneas: recon-
ceber a avalia¢do interna como ferramenta de controle e como um sistema
funcional e significativo, fundamentado na eficacia, na eficiéncia e na sa-
tisfacdo dos seus usudrios. Essa tripla perspectiva, fortemente alinhada a
norma ISO 9241-11 (ABNT, 2002), ressignifica o conceito de usabilidade
em termos de aplicabilidade institucional e sensibilidade humana.

As respostas abertas coletadas nesta pesquisa, quando analisadas
qualitativamente, revelam com clareza as dimensoes simbolicas e operacionais
atribuidas pela comunidade académica aos processos avaliativos. Palavras
como “nossa’, “IES”, “analise” e “colaboradores” emergem de forma recorren-
te, uma vez que sinalizam um forte enraizamento identitario da avaliagdo —
ndo como agao burocratica, mas como pratica coletiva. O que se revela é um
imaginario institucional em que os processos avaliativos estdo, cada vez mais,
vinculados a cultura organizacional e a ideia de pertencimento.

Nessa leitura, a eficicia manifesta-se na centralidade conferida a
clareza dos dados e ao impacto direto das avaliacdes nas decisdes cotidianas.
Termos associados a utilidade, a aplicabilidade e ao resultado reforcam que a
avaliagdo é percebida como potente quando gera consequéncia visivel — seja
na revisao de planos, na reestruturagdo de rotinas ou na reorganizacao de prio-
ridades. Aqui, a eficacia assume um carater mais amplo: ndo basta medir, é
preciso fazer sentido para quem atua na linha de frente institucional.

Por sua vez, a eficiéncia emerge da énfase nos atributos de nave-
gabilidade dos sistemas, facilidade de analise e usabilidade das plataformas
utilizadas. A literatura, assim como os proprios relatos dos participantes,
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converge na ideia de que a funcionalidade técnica é condigdo para que os
dados avaliativos sejam utilizados com agilidade e fluidez. Nesse campo, re-
comenda-se a continuidade de investimentos na infraestrutura informacio-
nal — o que inclui ambientes adequados, plataformas intuitivas e processos
bem integrados entre setores. A experiéncia de uso, conforme preconiza a
ISO 9241-11 (ABNT, 2002), deve ser fluida, econdmica e ergonomica, para
reduzir o esfor¢o cognitivo e operacional dos usudrios.

A dimenséo da satisfagdo foi igualmente evidenciada na anilise.
Expressoes que aludem a colaboracio, & empatia e a valorizacao da comu-
nidade institucional indicam que a avaliagdo é mais bem recebida quando
se insere em um ecossistema de confianca, escuta e participagao ativa. Tais
elementos ndo apenas reforcam o papel simbdlico da avaliacdo na cultura
organizacional, mas também indicam caminhos praticos. Investir em comu-
nicagdo empatica, em transparéncia nos processos decisorios e em devolutivas
dialogadas € essencial para consolidar uma cultura avaliativa sustentavel.

A partir dessas evidéncias, algumas recomendag¢des funcionais
podem ser delineadas para potencializar a avaliagdo institucional interna:

1. Otimiza¢do da infraestrutura institucional: espacos adequados,
ambientes confortaveis e plataformas tecnologicamente atualizadas
ndo sao luxos, mas elementos criticos para garantir uma avaliacdo
eficiente e humanizada. Conforme a ISO 9241-11 (ABNT, 2002), o
ambiente deve facilitar o alcance dos objetivos dos usudrios, com o
intuito de promover bem-estar e produtividade;

2. Capacitagdo continua e intencional dos recursos humanos: a qua-
lificagdo técnica deve ser articulada com a formacéio para a leitura
critica dos dados, o uso dos sistemas e a compreensao dos impactos
da avaliagdo. A eficacia esta diretamente relacionada a capacidade
de transformar dados em agdo, o que exige competéncia interpre-
tativa e dominio das ferramentas disponiveis;

3. Investimento em tecnologias acessiveis e intuitivas: sistemas avalia-
tivos devem ser concebidos com base nos principios da usabilida-
de, de forma a facilitar o acesso aos dados e a execugdo de analises
rapidas e consistentes. Isso inclui o aperfeicoamento das interfaces,
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a integracdo com outros sistemas e a customizagdo de relatdrios
conforme os perfis dos usuarios;

4. Diversificagdo e expansdo dos programas académicos com base nos
dados avaliativos: a avaliagdo deve retroalimentar o planejamento
pedagdgico e institucional, a fim de garantir que as ofertas forma-
tivas estejam alinhadas as expectativas dos estudantes e as deman-
das da sociedade. O acompanhamento sistematico dos resultados
académicos e dos niveis de satisfagdo contribui para legitimar as
decisdes de expansio ou reestruturagio;

5. Implantagdo de sistemas robustos de feedback e escuta ativa: a
coleta continua e estruturada de percepgdes sobre os processos
avaliativos, quando tratada com seriedade e devolutiva, permite
ajustes em tempo real, fortalece a confianga dos usudrios e assegura
o alinhamento com os principios da eficécia, eficiéncia e satisfagao.

Essas recomendagOes, embora estruturadas a partir de uma
pesquisa especifica, podem ser compreendidas como principios gerais de
gestdo avaliativa centrada no ser humano. Elas reforcam que a avaliagdo
interna eficaz é aquela que, além de gerar relatérios, também mobiliza pro-
cessos, afeta decisoes e transforma praticas.

CONSIDERACOES FINAIS: PARA UMA
AVALIACAO INSTITUCIONAL ENRAIZADA NA
EXPERIENCIA HUMANA

“O que confere poténcia a avaliagdo ndo é o niimero de indica-
dores, mas a sua capacidade de transformar a experiéncia institucional em
projeto coletivo.”

— Livre adaptagao do espirito do Sinaes e da ISO 9241-11

A presente reflexao teérica procurou tensionar um dos dilemas
centrais da gestdo universitaria contemporanea: como converter os resul-
tados da avaliagdo institucional interna em agdes significativas, eficazes e
centradas no ser humano? Essa questdo, embora aparentemente técnica,
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revelou-se profundamente ética e politica. Pois o que esta em jogo, no fun-
do, ¢ o tipo de universidade que desejamos construir — uma instituigdo
voltada apenas ao desempenho e a eficiéncia ou uma organizagdo compro-
metida com o cuidado, o reconhecimento e a transformacao das experién-
cias humanas em aprendizagem institucional.

O percurso desse ensaio indicou que a utilidade dos resultados
da avaliacdo s se realiza plenamente quando os sistemas sdo concebidos
a partir de uma ldgica relacional e participativa. A analise demonstrou
que praticas focadas nas pessoas favorecem a interpretagdo mais precisa
dos dados e o engajamento afetivo e cognitivo da comunidade académica.
Quando a avaliagao é vivida como processo de escuta, e ndo como impo-
si¢do externa, ela passa a ter sentido. E o sentido é a condi¢éo para a agéo.

Dessa forma, conclui-se que a personalizagdo das ferramentas
avaliativas, a capacitagdo continuada dos gestores de dados e a implantagdo
de mecanismos regulares de feedback sdo pilares que sustentam uma nova
abordagem: a avaliacdo como ecossistema vivo, que aprende com suas
partes e se renova a partir da experiéncia coletiva. Esses elementos nao
devem ser tratados como apéndices, mas como estratégias institucionais
estruturantes, com impacto direto na governanga, no planejamento e na
inovagao.

Do ponto de vista teérico-metodoldgico, essa investigagdo rea-
firma a relevancia das abordagens mistas como caminho fecundo para
capturar a complexidade dos fendmenos institucionais. A combinagao de
dados quantitativos e qualitativos possibilita mapear padroes e interpretar
sentidos, de modo que amplia a compreensdo da avaliagdo como pratica
cultural e como sistema de mensuracio.

Esse ponto de vista convida a um desdobramento importante: a
necessidade de pesquisas longitudinais e interinstitucionais que explorem,
ao longo do tempo, o impacto das praticas centradas no ser humano em
diferentes contextos culturais, organizacionais e politicos. Estudos expe-
rimentais que testem o efeito de intervengdes avaliativas humanizadas —
como oficinas de interpretacio coletiva de dados, devolutivas participativas
e narrativas institucionais construidas a partir dos resultados — podem
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gerar evidéncias valiosas para a renovagao epistemoldgica da avaliagao ins-
titucional no Brasil e fora dele.

Mais do que apresentar recomendagdes operacionais, este ensaio
oferece um posicionamento critico e propositivo: a avaliagdo interna nido
deve ser encarada como fim em si mesma, mas como instrumento para
o fortalecimento de comunidades universitarias comprometidas com o
bem-estar, com a inclusdo e com a aprendizagem continua. Nesse senti-
do, os achados aqui sistematizados convidam administradores, gestores de
avaliacdo, pesquisadores e formuladores de politicas a adotarem uma nova
lente: uma lente que ndo s6 enxerga, mas também reconhece; que nao so6
mede, mas também escuta; que ndo apenas gerencia, mas transforma com
base no humano.

Que esse ensaio sirva como ponto de inflexdo para os debates
sobre avaliagdo institucional. Assim, serd possivel nos desafiar a reconstruir
nossas praticas com base em uma ética da responsabilidade compartilha-
da em uma epistemologia da participacdo e em uma politica institucional
centrada nas pessoas.
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INTRODUCAO: ENTRE O DIAGNOSTICO E
A PROJECAO

A avaliagdo institucional e a pratica do foresight (ou antecipagdo
estratégica) esta conquistando, cada uma a seu modo, lugar de destaque
no campo da gestdo universitaria brasileira. Ainda que fundamentadas
em tradi¢des epistemoldgicas distintas, ambas compartilham uma voca-
¢do comum: instrumentalizar as Institui¢coes de Ensino Superior (IES) na
construgdo de projetos futuros, ancorados em evidéncias, mas sensiveis as
incertezas e as transformagdes do contexto.

Apesar dessa afinidade conceitual, a literatura especializada ainda
carece de reflexdes mais robustas sobre as interfaces possiveis entre avalia-
¢do e antecipagdo estratégica — em especial no que se refere ao papel das
Comissoes Proprias de Avaliagao (CPAs) como agentes institucionais de fo-
resight. No contexto dos quase 20 anos de vigéncia do Sinaes, muito se tem
refletido sobre os efeitos da avaliagdo interna nas decisdes de gestdo, mas
pouco se avanc¢ou na sistematizacio dos mecanismos que potencializam o
uso prospectivo de seus resultados.

Em vista disso, este capitulo busca preencher essa lacuna. Propde-
se, aqui, uma andlise critica a respeito das condicdes, das limitagdes e das
oportunidades para que os resultados da avaliacdo institucional contri-
buam de forma estruturada para os processos de antecipagdo estratégica
nas IES. Parte-se da hipdtese de que a CPA, enquanto estrutura permanente
de andlise e proposicdo, pode e deve ser reposicionada como um ntcleo
articulador entre diagnéstico, prospeccao e planejamento estratégico.

O referencial adotado ampara-se em autores como Bradfield et
al. (2005), Eriksson e Weber (2008), Aven (2011), Ramirez et al. (2015) e
Rohrbeck e Kum (2018a), cujas contribui¢des sdo fundamentais para com-
preender o foresight como prética organizacional complexa, integradora e
culturalmente situada. A investigagdo se desenvolve por meio de aborda-
gem de métodos mistos, que foca em cinco dimensdes criticas: engajamen-
to, metodologias utilizadas, andlise de risco, aprendizagem estratégica e
gestdo estratégica de equipes.
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A anilise empirica toma como base experiéncias de institui¢oes
com histdrico de participagdo ativa em processos de avalia¢ao e regulagao.
O objetivo ¢ compreender os entraves a participagdo das CPAs no foresight
e também formular recomendagoes praticas e tedricas que fortalecam sua
atuagdo como elemento estratégico no sistema de governanga das IES.

REVISAO DA LITERATURA: CONEXOES EMERGENTES
ENTRE AVALIACAO E ESTRATEGIA

O Foresight como infraestrutura cognitiva para a
estratégia organizacional

Em tempos de volatilidade, incerteza e muta¢bes abruptas,
pensar o futuro deixou de ser uma questdo de aposta para se tornar uma
competéncia organizacional. E nesse horizonte que se inscreve o conceito
de foresight — ou antecipagdo estratégica — cuja relevancia cresce no am-
biente universitario @ medida que a logica da inovagao, da sustentabilidade
e da adaptabilidade se impde como critério de legitimidade institucional.

Desde os trabalhos inaugurais de Slaughter (1995), o foresight
vem sendo entendido como uma abordagem sistematica e reflexiva que
visa construir cendrios futuros com base em tendéncias emergentes, in-
certezas estratégicas e recursos organizacionais disponiveis. Ao contrério
de projegoes lineares, o foresight trabalha com futuros possiveis, de modo
a explorar o campo do contingente e do desejavel. Autores como Voros
(2003), Dator (2009), Glenn e Gordon (2009) e Hines, Bishop e Slaughter
(2015) propdem uma leitura integrada da antecipagdo estratégica como
pratica que combina analise de risco, inteligéncia coletiva, criagao de sen-
tido e a¢do orientada.

A partir dessa concepgao, o foresight é mais do que uma técnica: é
uma cultura estratégica, um modo de pensar e agir em ambientes incertos.
Fink e Schlake (2000), quando aprofundaram essa abordagem, destacaram
a importancia de legitimar o foresight dentro das organizagdes por meio
da adaptacao de metodologias de pensamento estratégico ja existentes.
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Trata-se de construir infraestruturas cognitivas e procedimentais que pos-
sibilitem a organiza¢do absorver e comunicar as leituras de futuro, a fim de
transforma-las em ativos estratégicos tangiveis.

A pratica do foresight, nesse sentido, atua em dois planos: amplia a
qualidade dos dados estratégicos e consolida uma cultura organizacional sensi-
vel as transformagoes. Estudos mais recentes, como os de Spaniol et al. (2019),
Greenblott et al. (2018), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), Scoblic (2020),
Pinto e Medina (2020) e Mastion e Dovey (2021), refor¢am que o foresight bem
implementado oferece s instituicdes resiliéncia estratégica, capacidade de ino-
vagao e inteligéncia institucional — atributos essenciais para o enfrentamento
dos desafios do ensino superior no século XXI.

Além de sua dimensao técnica, o foresight carrega uma dimenséo
cultural e politica. Ele exige a criagao de espagos organizacionais de dialogo,
como os ambientes “BA” descritos por Nonaka e Takeuchi (1991), nos quais
a informagdo circula, o conhecimento é socializado e a aprendizagem estra-
tégica se torna coletiva. Tais ambientes sdo especialmente relevantes para
instituigoes educacionais, pois promovem a integragdo entre distintas areas
e saberes, condi¢do necessaria para uma governanca baseada em cenarios.

Assim, a antecipagdo estratégica nao é apenas um atributo de
empresas ou 6rgaos de governo. Nas universidades, ela pode — e deve —
ser apropriada como pratica de planejamento académico, desenvolvimento
institucional e fortalecimento da identidade. Para tanto, é preciso recon-
figurar os processos de avaliagdo interna, ndo como fim em si, mas como
matéria-prima para a construgdo de futuros desejaveis.

A AVALIACAO INSTITUCIONAL COMO VETOR
ESTRATEGICO: ARTICULACOES EMERGENTES COM O
FORESIGHT NO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

“O futuro é uma construgdo coletiva, e a avaliagdo institucional
pode — e deve — ser uma das suas principais ferramentas.”
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A discussdo sobre foresight no campo da educagao superior tem
ganhado densidade analitica nas ultimas décadas, particularmente na li-
teratura internacional, em que a antecipagdo estratégica é compreendida
como uma competéncia organizacional voltada a inovagao, a adaptabilida-
de e a sustentabilidade institucional. Autores como Saritas e Aydin (2016),
Hsu e Sandstrom (2017) e Rohrbeck e Kum (2018b) destacam que, embora
a metodologia esteja consolidada em diversos setores, sua transposi¢do
para o ambiente universitario impde desafios epistemologicos e culturais
— em especial no que tange a integracao com estruturas organizacionais
historicamente centradas na rotina e na conformidade.

E justamente nesse ponto que reside a relevincia da discussdo
aqui proposta: a articulagdo entre avaliagdo institucional e foresight ainda é
incipiente, mas carrega um potencial estratégico subexplorado. Se, por um
lado, a avaliagao institucional fornece diagndsticos sdlidos sobre desem-
penho, cultura organizacional e contexto regulatério, por outro, o foresight
permite mobilizar esses diagndsticos para a construgdo de cenarios futuros,
de maneira que potencializa a transformagao e a resiliéncia institucional.

Estudos escassos que abordam diretamente essa interface revela
tanto uma lacuna quanto uma oportunidade. A avalia¢éo, tradicionalmente
voltada ao passado e ao presente, pode — quando reinterpretada — servir
de insumo estratégico para o futuro. A literatura internacional mais recente,
por exemplo, reconhece essa possibilidade. Keenan e Popper (2019), Aoun
(2020), Garcia e Sanz-Menéndez (2021) e Cervantes e Guellec (2022) afir-
mam que a combinagao entre avaliacdo e foresight é essencial para que ins-
tituicdes educacionais se tornem mais ageis, inovadoras e estrategicamente
orientadas, sobretudo em contextos marcados por instabilidade politica,
reconfiguragdes econdmicas e novas exigéncias pedagogicas.

Esses autores apontam que, ao integrar essas abordagens, ¢ pos-
sivel nao apenas alinhar a avaliagdo aos padrdes de regulacdo e qualidade,
mas também construir estruturas dindmicas de tomada de decisao, capazes
de antecipar tendéncias e alocar recursos de forma mais sensivel e proativa.
A avaliagdo deixa de ser apenas um dispositivo de prestagao de contas para
se tornar um mecanismo de inteligéncia institucional, apto a orientar a de-
finigdo de politicas estratégicas de médio e longo prazo.
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A conexao entre foresight e avaliagdo institucional também apa-
rece em estudos que tratam da construcao de universidades de classe mun-
dial. Wright e Bradfield (2018), Torres e Vasquez (2020) e Salmi e Saroyan
(2021) enfatizam que a antecipagdo estratégica ¢ um dos critérios que
distinguem institui¢cdes de alto desempenho, especialmente por sua capa-
cidade de alinhar a autoavaliacdo a decisoes estruturantes sobre expansao,
internacionalizacio, inovagdo curricular e sustentabilidade financeira. O
foresight, nestes estudos, é compreendido ndo apenas como técnica, mas
também como parte da cultura de planejamento — uma fungéo transversal
e integradora da governanga universitaria.

No cendrio brasileiro, contudo, observa-se um vacuo tedrico e
empirico mais acentuado. Embora a avaliagdo institucional esteja consoli-
dada como exigéncia legal e culturalmente aceita nas IES, a literatura na-
cional ainda trata o foresight de forma indireta, quando o faz. O foco ainda
reside no diagndstico e na conformidade, com pouca atengdo ao seu po-
tencial prospectivo. Mesmo assim, algumas pistas emergem. Os proprios
autores reconhecem que a avaliagdo pode orientar praticas sustentaveis,
fortalecer o posicionamento competitivo e gerar conhecimento util para a
gestdo em contextos complexos e regulados.

E nesse entrecruzamento que surge o papel das Comissdes
Proprias de Avaliagao (CPAs). Responsaveis legais pela garantia da quali-
dade e pela produgéo de relatérios diagndsticos, as CPAs permanecem, em
muitos casos, confinadas a fun¢des procedimentais. No entanto, como indi-
cam Arruda e Melo (2018) e Santiago, Soares e Silva (2019), essas comissoes
possuem capital simbolico e conhecimento organizacional que as qualificam
como nos articuladores entre avaliagao, estratégia e futuro institucional.

O desafio, portanto, ndo é apenas técnico, mas também cultural
e politico: trata-se de transformar a CPA em um ator estratégico, capaz de
mobilizar os resultados da avaliagdo como insumo para a construgio de ce-
narios, para a elaboragdo de estratégias e para a promogao de uma cultura
de foresight dentro das IES. Para isso, é necessario identificar as variaveis
criticas que limitam ou potencializam essa participagdo, o que constitui o
objetivo central desta investigagao.
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RESULTADOS E INTERPRETACOES: A PARTICIPACAO
ESTRATEGICA DAS CPAS COMO VETOR DE
FORESIGHTINSTITUCIONAL

Este estudo parte da hipdtese de que as Comissoes Proprias de
Avalia¢ao (CPAs) podem ocupar uma posigdo estratégica na arquitetura
de antecipagdo organizacional das Institui¢coes de Ensino Superior (IES),
para funcionar como estruturas de conformidade regulatdria e também
como nucleos ativos de inteligéncia institucional. Para testar essa hipdtese,
foi realizada uma escuta qualificada com 14 representantes experientes de
CPAs, todos com mais de uma década de atuagao em processos avaliativos
e com vinculo ativo desde os primeiros ciclos do Sinaes.

A sele¢ao dos participantes seguiu os principios da amostra-
gem intencional (Cohen, Manion e Morrison, 2018; Creswell e Creswell,
2018), com o intuito de buscar sujeitos com vivéncia estratégica e in-
ser¢do institucional em modelos diversos (publicos, privados, comu-
nitarios, confessionais). A coleta ocorreu entre abril e maio de 2023,
por meio de um questiondrio estruturado em cinco blocos tematicos
com perguntas fechadas e abertas, delineado a partir dos referenciais de
foresight de Bradfield et al. (2005), Ramirez et al. (2015) e Rohrbeck e
Kum (2018a). A analise combinou estatistica descritiva com codificacio
qualitativa, segundo o modelo de Strauss e Corbin (1998), com apoio
computacional em Python para mapeamento de padrdes linguisticos e
construcio de redes de sentido.

Os resultados sdo apresentados a seguir, organizados pelas di-
mensoes analiticas do foresight, com foco nas capacidades criticas iden-
tificadas na literatura internacional: engajamento, metodologia, analise
de risco, aprendizagem estratégica e gestdo de equipes. Cada dimenséo é
examinada a luz dos dados obtidos, com integragdo entre achados quanti-
tativos e inferéncias qualitativas.
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A CPA E O ENGAJAMENTO COM O
PENSAMENTO ESTRATEGICO

Falar de engajamento institucional ¢, antes de tudo, falar de
pertencimento com propoésito. No campo da antecipagdo estratégica, esse
engajamento ultrapassa a simples participa¢do técnica ou a adesao formal
a praticas avaliativas; trata-se de assumir uma posig¢do ativa na construgdo
de futuros possiveis. Contudo, quando observamos o lugar ocupado pelas
CPAs nas IES, o que emerge é uma tensdo persistente entre o potencial
estratégico que possuem e o espago real que lhes é conferido.

E comum que essas comissdes sejam reconhecidas por sua
importancia normativa e pela centralidade que o Sinaes lhes atribui. Porém
esse reconhecimento nem sempre se traduz em efetividade pratica. A CPA,
muitas vezes, opera em uma logica funcional, restrita a elaboragdo de
relatérios e ao cumprimento de prazos regulatérios. Mesmo inserida na
estrutura formal da governanca institucional, ela segue, em muitos casos,
alheia aos processos reais de decisdo estratégica, como se sua produgao
diagnostica fosse apenas um documento a ser arquivado — e nao um saber
a ser mobilizado.

Essa condi¢cdo denuncia um paradoxo institucional: a CPA ¢é
legalmente estratégica, mas culturalmente periférica. Seu trabalho ¢é legi-
timado por leis e diretrizes, mas sua influéncia sobre o destino das insti-
tui¢oes depende de relagdes informais, de espacos de escuta episddicos ou
da sensibilidade momenténea da alta gestao. Esse cenario compromete sua
capacidade de atuar como espago de inteligéncia coletiva, visto que des-
perdica um dos poucos dispositivos institucionais que integram multiplas
vozes e perspectivas.

Mais do que um problema de estrutura, trata-se de uma questao
de cultura. As IES ainda operam com uma légica que dissocia avaliagdo de
estratégia, como se o olhar avaliativo servisse apenas a retroalimentagao
do passado, e ndo a configuracdo de futuros desejaveis. Nesse modelo, o
dado ndo é narrativa, a escuta nao é consulta real e o relatdrio nao gera
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acao. Falta a avaliagdo institucional e, particularmente, a CPA a autorizagdo
simbdlica para interferir nos rumos da universidade.

Mas esse nao ¢ um diagnodstico de desesperanga. Ao contrario,
pois o que se percebe é uma laténcia de transformagao. H4, dentro das
CPAs, um desejo de ampliar seu escopo, de atuar para além do cumprimen-
to regulatorio, de se posicionar como instancia propositiva na formulagéo
de cendrios e estratégias. O que falta, portanto, ndo é competéncia ou legiti-
midade, mas vontade institucional de integrar a avaliagdo como linguagem
da estratégia.

Reverter esse quadro nio exige apenas mudanga normativa; re-
quer uma ruptura simbdlica com a ideia da CPA como apéndice técnico.
E preciso investir em espagos de interlocu¢do horizontal, em processos de
escuta que convertam resultados em a¢des, e em dinamicas de planejamen-
to que reconhecam o valor do diagnéstico critico como parte do ciclo es-
tratégico. Isso significa reposicionar a CPA como agente de foresight, como
radar organizacional e como ponte entre o dado e a decisao.

Em sintese, a falta de engajamento estratégico das CPAs nao ¢é
apenas uma omissdo institucional: é também um sintoma de uma visdo
limitada sobre o papel da avaliagdo na constru¢do do futuro universita-
rio. Transformar essa realidade exige mais do que ferramentas; exige uma
mudanca de mentalidade. E tempo de compreender que avaliar, além de
medir, é tomar posi¢do frente ao futuro e convocar a universidade a ser
autora — e nao apenas espectadora — dos cenarios que virao.

METODOLOGIAS COMO PONTE ENTRE DIAGNOSTICO
E FUTURO: UM DESAFIO A MATURIDADE
ESTRATEGICA DAS CPAS

A antecipagdo estratégica exige mais do que intui¢do ou desejo
de inovagao. Ela se ancora na utilizagdo rigorosa de metodologias aplicadas
a construc¢do de cenarios e na capacidade institucional de ler tendéncias,
alinhar decisdes e construir visoes compartilhadas de futuro. Essa 16gi-
ca pressupde que as institui¢oes tenham dados e saibam interpreta-los e
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transforma-los em agéo. E, dentro desse contexto, as CPAs aparecem como
estruturas privilegiadas por sua capilaridade diagndstica e sua centralidade
institucional. O paradoxo, entretanto, estd no fato de que essas comissoes,
embora produtoras de informacédo critica, raramente sio envolvidas nos
circuitos metodoldgicos que sustentam o planejamento estratégico das IES.

O que se observa é que a CPA ¢, muitas vezes, posicionada como
fornecedora de insumos, mas nao como agente de formulagao. Sua entrada
nos espacos de planejamento ocorre com frequéncia, de maneira formal e
reativa, determinada por obrigagdes regulatérias, e ndo por um entendi-
mento compartilhado de sua relevancia estratégica. Com isso, a comissao
acaba por atuar & margem dos exercicios prospectivos, uma vez que se li-
mita a validar ou legitimar decisdes ja tomadas — quando poderia, com
maior frequéncia, atuar como gatilho metodolégico para a formulagao de
futuros institucionais.

A literatura sobre foresight, como destacam autores como Fink
e Schlake (2000), Fink et al. (2005), Keenan e Popper (2019) e Cervantes
e Guellec (2022), refor¢a que a cria¢ao de visdes de futuro partilhadas de-
pende da institucionalizagdo de metodologias participativas, iterativas e
orientadas a aprendizagem organizacional. Tais metodologias sé produzem
impacto estratégico quando envolvem atores capazes de traduzir os dados
em narrativas e as narrativas em agdo. A CPA, por sua propria natureza,
reune esses atributos, mas permanece, em muitos contextos, desautorizada
a mobiliza-los com autonomia.

Esse cenario evidencia um duplo desafio. De um lado, é necessa-
rio ampliar a capacidade das CPAs de participar de modo ativo na arqui-
tetura metodologica do planejamento, a fim de contribuir na identificagdo
de cenarios, no mapeamento de tendéncias e na constru¢ao de alternativas
estratégicas. De outro, exige-se que as instituigdes revoguem o imagindrio
de que a avaliagdo institucional se resume a prestagdo de contas ao reco-
nhecé-la como linguagem legitima de gestdo do futuro.

Nesse sentido, a auséncia de uma visdo metodoldgica comparti-
lhada entre avaliagdo e estratégia é um entrave para a maturidade institu-
cional. Quando as CPAs sdo chamadas apenas a validar documentos, e ndo
a cocriar caminhos, compromete-se a transversalidade do planejamento e
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enfraquece-se a capacidade da instituicdo de atuar proativamente diante
das transformagdes externas. O fortalecimento dessa integra¢do passa por
abrir canais reais de escuta, capacitar os membros das CPAs para o uso
de ferramentas prospectivas e criar ambientes institucionais nos quais o
dado deixe de ser um fim e passe a ser um meio — de criagéo, inovagio e
projecao.

RISCO E ANTECIPACAO: A CPA E O DESAFIO DE
TRADUZIR TENDENCIAS EM ESTRATEGIA

Entre as dimensdes mais negligenciadas nos processos de avalia-
¢do institucional estd a analise de riscos — ndo porque faltem dados, mas
porque falta uma cultura organizacional que os interprete estrategicamen-
te. Avaliar o presente sem projetar o futuro é transformar a CPA em um
espelho retrovisor. E, no entanto, esse é o lugar que muitas comissoes ainda
ocupam: refletindo o que foi, sem intervir no que pode vir a ser.

O risco, enquanto categoria analitica, exige olhar atento ao am-
biente, leitura de tendéncias e sensibilidade para a antecipa¢do. Como in-
dicam Spaniol et al. (2019), Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019) e Scoblic
(2020), o planejamento eficaz depende de estruturas capazes de transfor-
mar dados dispersos em sinais estratégicos. Nesse aspecto, a CPA deveria
operar como radar institucional. Mas o que se vé é que, em muitas IES, essa
funcao é delegada a outras estruturas ou, pior, é simplesmente ignorada.

A auséncia de especialistas em cenarios nas CPAs nao é, por si
s6, o maior obstaculo. O problema central é que a atuagdo da comissdo
segue sendo modelada por uma ldgica burocratica e regulatdria, que a
exclui de espagos mais reflexivos sobre o futuro da instituicdo. Em vez de
ocupar lugar na formulagdo de estratégias preventivas ou na antecipagdo
de rupturas, a CPA ¢, em grande parte, acionada apenas em processos de
resposta — quando o problema ja se instaurou.

E preciso desmistificar a figura do “especialista em foresight”
como alguém que domina ferramentas sofisticadas. No contexto das CPAs,
o especialista pode ser alguém com conhecimento do cotidiano institucio-
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nal, com repertorio acerca dos fluxos avaliativos e com sensibilidade para
identificar padroes emergentes. O que falta, muitas vezes, ndo é competén-
cia técnica, mas empoderamento simbolico.

A presenca de risco institucional — seja reputacional, regulatério,
pedagégico ou financeiro — deveria colocar a CPA em posig¢do privilegiada
para alimentar as decisdes com inteligéncia estratégica. Mas isso requer
reposicionamento institucional. A comissdo precisa deixar de ser mero
repositério de dados e passar a ser instancia de interpretagao, sugestao e
proposicdo. O risco, nesse sentido, além de ser uma ameaga, ¢ uma opor-
tunidade para afirmar o papel da avaliagdo como ferramenta de projecéo.

Assim, enquanto a CPA for encarada como apéndice de confor-
midade, a analise de risco continuara sendo um exercicio periférico. Mas se
for reconhecida como plataforma de antecipagdo estratégica, podera con-
verter incertezas em insights e vulnerabilidades em vetores de inovagao. O
desafio ndo ¢é técnico. E cultural. Trata-se de criar uma universidade que
saiba olhar para o futuro com a coragem de quem mede — e age sobre — os
proprios riscos.

A CPA E ACULTURA DO APRENDIZADO
ESTRATEGICO: ENTRE A REATIVIDADE E A
CONSTRUCAO DE FUTURO

Refletir sobre a presenca da cultura de aprendizado estratégico
nas Instituicdes de Ensino Superior é, inevitavelmente, desvelar as tensoes
entre o conhecimento instituido e o conhecimento necessario para o iné-
dito. No campo do foresight, o aprendizado estratégico representa a base
epistémica que permite transformar experiéncias em progndsticos, e prog-
noésticos em decisoes significativas. Entretanto, quando se observa o papel
das CPAs nesse processo, salta aos olhos uma desconexdo entre o que se
espera institucionalmente e o que se promove na pratica.

A CPA, enquanto instancia de mediagdo entre os dados da ava-
liagdo e os caminhos da gestdo, deveria ser continuamente abastecida por
oportunidades de formagao, reflexdo e desenvolvimento de competéncias
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interpretativas. Contudo, o que se percebe é que a formagdo ofertada —
quando existe — estd ancorada no normativo, nio no estratégico. Prevalece
uma cultura de conformidade documental, e ndo de elaboracio critica. O
aprendizado é voltado ao cumprimento de exigéncias, e ndo a emancipagdo
intelectual dos avaliadores internos.

Essa condigdo reforca a ideia de que a CPA ¢é preparada para ob-
servar, mas nao para intervir; para sistematizar, mas ndo para tensionar;
para atender, mas nao para orientar. Em outras palavras, a cultura avaliativa
existente ainda opera sob uma logica reativa, regulatéria e verticalizada,
que limita o florescimento de praticas transformadoras. O resultado é uma
baixa capacidade institucional de identificar tendéncias, mobilizar compe-
téncias e retroalimentar o planejamento com base em experiéncias vividas.

Conforme argumentam Gordon, Rohrbeck e Schwarz (2019), a
antecipacdo estratégica depende de um ciclo continuo de aprendizagem,
que supere a dicotomia entre avaliagdo e estratégia. Mas, para isso, é preciso
investir na formacao permanente dos membros das CPAs — nao somente
para entender a legislagdo, mas também para compreender os cenarios,
dialogar com a complexidade e reinterpretar os sentidos da avaliagdo no
contexto da transformagao organizacional.

Portanto, o desenvolvimento da cultura do aprendizado estraté-
gico ndo pode ser encarado como uma agao pontual, mas como um projeto
institucional sustentado por tempo, investimento e intencionalidade politi-
ca. E necessdrio que as IES reconhecam que avaliar também é aprender — e
que aprender, neste caso, ¢ um ato politico, estratégico e prospectivo.

A CPA E A DIMENSAO DA GESTAO ESTRATEGICA:
ENTRE A VISIBILIDADE INSTITUCIONAL E A
PARTICIPACAO DECISORIA

A antecipagdo estratégica exige mais do que boas ideias: ela de-
manda equipes empoderadas, legitimadas e integradas aos fluxos decisd-
rios das organizagdes. No contexto da avaliagdo institucional, essa premissa
coloca a CPA em um ponto crucial: ou ela é integrada como instancia pro-
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positiva e articuladora, ou permanece invisivel nas engrenagens formais da
gestdo. A analise da atuagdo das CPAs sob a lente da gestdo estratégica das
equipes revela um cenario marcado por dualidades.

Por um lado, ha sinais de amadurecimento institucional. Em
muitas IES, a CPA ja é vista como um espaco relevante de escuta, consul-
ta e até influéncia. Sua atuagao tem ganhado certa visibilidade, sobretudo
quando suas contribui¢des se alinham aos processos regulatorios externos.
Mas essa visibilidade nem sempre se traduz em colaboragao efetiva nos
ambientes internos de formulagdo estratégica. O protagonismo continua
oscilando entre o técnico e o politico, entre o reconhecimento simbdlico e
a auséncia de voz nos espagos deliberativos.

Isso evidencia um desequilibrio estrutural: a influéncia estratégi-
ca das CPAs, quando ocorre, é frequentemente impulsionada pela pressdo
normativa, ndo pela convic¢ao de seu valor interno. Ou seja, é a regulagdo
que legitima sua presenca, e ndo uma cultura de governanga aberta e parti-
cipativa. Assim, mesmo quando hd comunica¢io institucional entre a CPA
e outras instancias, essa comunica¢do nem sempre ¢ dialégica; em muitos
casos, ela é unidirecional, utilitarista e pontual.

Outro ponto sensivel é a auséncia de ambientes colaborativos
consolidados, que permitam as CPAs atuar lado a lado com nucleos de
decisdo estratégica, como os Nucleos Docentes Estruturantes (NDEs), os
colegiados superiores e os setores de planejamento. Essa exclusdo, ainda
que ndo formal, fragiliza a ideia de avaliagio como processo transversal.
A CPA, ao ser isolada da logica de coformulagao, torna-se apenas uma es-
trutura de mediacio técnica, incapaz de catalisar processos de mudanga
institucional.

Bezold (2010) e Hines, Bishop e Slaughter (2015) reforgam que a
gestao estratégica do foresight deve promover uma cultura organizacional
na qual o diadlogo, a reflexdo e a coautoria sejam pilares. Para tanto, as
CPAs precisam transcender o papel de observadoras e ocupar o lugar de
articuladoras, de modo a mobilizar dados, pessoas e decisoes. Esse reposi-
cionamento ndo sera espontaneo: ele exige vontade politica das liderangas
e disposi¢do para rever estruturas de poder.
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Em suma, a gestdo estratégica das CPAs precisa ser compreendida
ndo apenas como gestdo de processos avaliativos, mas também como gestdo
de conhecimento, de relacoes e de futuros. Para isso, as [ES devem abando-
nar modelos verticais de gestao da avaliagdao e adotar posturas mais dialdgi-
cas, fluidas e integradas. Somente assim a CPA deixard de ser um satélite e
se tornard, de fato, um dos centros gravitacionais da estratégia universitaria.

A INTELIGENCIA QUALITATIVA COMO ALAVANCA
PARA A ATUACAO ESTRATEGICA DA CPA

A gestdo universitaria que deseja se posicionar com visio de
futuro ndo pode ignorar a riqueza das narrativas que emergem da escuta
institucional qualificada. Nesse sentido, os dados qualitativos representam
evidéncias e, sobretudo, sentidos — sentidos que se constroem a partir da
experiéncia situada dos sujeitos institucionais que vivem a avaliagdo como
prética, desafio e oportunidade. Quando se trata da CPA, essa escuta re-
vela-se ainda mais crucial, pois se esta diante de um coletivo que, embora
regulamentado, é frequentemente silenciado em sua poténcia estratégica.

O exame atento das falas dos participantes aponta para um eixo
de convergéncia: a necessidade de reposicionar a CPA como instancia de
inteligéncia estratégica baseada em dados, e nao como simples reposito-
rio técnico ou executor de tarefas regulatdrias. As mengdes recorrentes a
termos como “dados”, “CPA” e “gestdo” refletem um campo semantico em
que a comissdo é percebida como elo critico entre o diagnoéstico e a agao.
Porém, essa condi¢io s6 se atualiza plenamente quando acompanhada por

autonomia, recursos e legitimidade institucional.

As falas analisadas convergem para uma compreensao ampliada
do papel da CPA: trata-se de uma instancia que precisa ndo apenas coletar e
interpretar dados, mas sobretudo transforma-los em insumos estruturantes
para o planejamento. Esse deslocamento — de uma funcéo reativa para
uma fungdo propositiva — exige mais do que vontade; requer redesenho
politico-institucional, cultura avaliativa madura e reconhecimento trans-
versal da avaliagdo como linguagem da estratégia.
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O elemento mais critico que emerge dos depoimentos ¢ o sentido de
subutilizagao da CPA frente a sua capacidade de leitura institucional. O dado
estd 14, a andlise existe, mas falta articulagdo para que ele circule em espagos
de decisdo. A comissdo fala, mas nem sempre é ouvida. Constroi, mas nem
sempre é convidada a mesa da estratégia. Esse descompasso é apontado com
lucidez pelos participantes, que identificam como obstaculo central a auséncia
de estruturas que transformem avaliacdo em politica institucional.

Dessa constata¢ao nasce uma proposi¢ao potente: a ampliagao da
participagdo da CPA nos movimentos de antecipagdo estratégica exige a
criagdo de ambientes de empoderamento, autonomia programatica e pla-
nejamento proprio. Trata-se de investir em comissdes que pensem, ajam e
se mobilizem como nucleos de foresight institucional, para articular leitura
de contexto, mobilizagdo de dados e a¢ao propositiva.

A maturagdo desse papel passa, necessariamente, por uma mu-
dangca de chave politica: deixar de ver a CPA como um 6rgio de controle
e comegar a reconhecé-la como plataforma de articulagdo estratégica. Isso
ndo se resolve apenas com formagéo ou comumente com alteragdes norma-
tivas. Trata-se de instaurar um novo pacto institucional, em que a avaliagdo
seja concebida como linguagem de futuro, e nao s6 de conformidade.

Nesse cenario, os dados qualitativos confirmam diagndsticos
anteriores e reforcam a necessidade de uma teoria pratica da CPA como
agente estratégico. Isso implica em pensar a avaliagdo institucional como
ponto de partida para uma governanga mais responsiva, transversal e anco-
rada em evidéncias. O que estd em jogo, portanto, ndo é somente a eficacia
das CPAs, mas também a capacidade das instituicoes de se reinventarem a
partir do que elas mesmas sabem sobre si.

CONSIDERACOES FINAIS

A consolidacdo de sistemas de avaliagdo como o Sinaes, nas ul-
timas duas décadas, representou um salto normativo e institucional para a
cultura da qualidade no ensino superior brasileiro. Contudo, permanece
em aberto uma pergunta essencial: até que ponto a avaliacdo institucional
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ultrapassou o campo do cumprimento normativo para se afirmar como
dispositivo estratégico de foresight organizacional?

Esse capitulo se debrugou sobre esse dilema, visto que propos
uma aproximagéo ainda pouco explorada entre a avaliac¢do institucional e
a antecipagdo estratégica — ou, nos termos consagrados da literatura inter-
nacional, o foresight. Ao fazé-lo, evidenciou-se um paradoxo que atravessa
as praticas avaliativas no Brasil: ao mesmo tempo em que a CPA é reconhe-
cida formalmente como insténcia legitima de produgéo de sentidos sobre a
realidade institucional, sua capacidade de influenciar o futuro permanece
fragilizada por uma arquitetura organizacional que tende a captura-la no
campo da fungéo cartorial.

As evidéncias analisadas sugerem que, mesmo nos contextos
em que ha valorizag¢ao simbdlica das CPAs, suas praticas ainda estdo mais
proximas da reprodu¢ao normativa do que da inovagao estratégica. O en-
gajamento permanece mais declaratério do que efetivo. A participa¢ao em
planejamentos ainda carrega tragos de formalidade e pouca articulagao
com agendas prospectivas. A andlise de risco, quando ocorre, é residual.
E o aprendizado institucional se restringe, muitas vezes, a assimilagdo de
diretrizes legais, sem traduzir-se em desenvolvimento de competéncias
estratégicas.

Nesse cendrio, a CPA parece habitar uma zona ambigua — um
lugar entre o reconhecimento e o esquecimento institucional. Sua presenca
é solicitada nos momentos de exigéncia regulatdria, mas raramente convo-
cada a contribuir na tessitura das grandes decisoes. Falta-lhe espago, mas
também linguagem; falta-lhe poder, mas também projeto. A atuagdo da
CPA, muitas vezes, se vé limitada por uma racionalidade técnica que reduz
sua missao a entrega de produtos avaliativos, de maneira que a dissocia de
seu potencial politico-institucional.

Se, por um lado, isso denuncia um déficit de governanga em tor-
no da cultura avaliativa, por outro, revela a poténcia latente de um sujeito
institucional subestimado. O que estd em jogo, portanto, ndo ¢ apenas o
papel da CPA como 6rgao; trata-se de reconhecer seu valor como disposi-
tivo de inteligéncia coletiva, capaz de articular dados, escuta, planejamento
e cenarios em uma chave propositiva e transformadora.
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Nesse sentido, esse estudo contribui, teoricamente, para um
reposicionamento epistemoldgico da avaliagdo institucional — ndo mais
s6 como controle, mas como linguagem estratégica. E, pragmaticamen-
te, oferece um conjunto de dimensdes e capacidades que podem guiar as
instituicdes no fortalecimento de suas CPAs como nucleos estratégicos de
antecipagdo, inovag¢ao e aprendizagem organizacional.

Para os estudos futuros, abre-se um campo fecundo: compreen-
der como diferentes modelos institucionais estruturam (ou ndo) espagos de
participagdo efetiva para suas CPAs no processo de planejamento. Mais do
que descrever praticas, serd preciso investigar as condi¢des politicas, cul-
turais e simbdlicas que restringem ou ampliam a poténcia transformadora
das comissdes de avaliacéo.

Em um tempo em que as IES sdo convocadas a se reinventar, a
CPA pode — e deve — deixar de ser apenas um emissor de relatérios para
tornar-se curadora de futuros. Para isso, é preciso que as institui¢des parem
de vé-la como um custo regulatério e passem a reconhecé-la como um ati-
vo estratégico de longo prazo.
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Interfaces Regulatdrias no Ensino Superior:
Reflexdes Criticas e Estratégias para a Qualidade
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INTRODUCAO

A evasio académica tem se consolidado, nos dltimos anos, como
um dos principais desafios enfrentados pelo ensino superior na América
Latina, visto que afeta diretamente a sustentabilidade institucional e o
desenvolvimento socioeconomico dos paises da regido. No contexto do
MERCOSUL — bloco regional que busca nao apenas a integragdo eco-
ndmica, mas também o fortalecimento de politicas educacionais —, a di-
ficuldade em reter estudantes até a conclusdo dos cursos se revela como
um entrave critico a formacao de capital humano qualificado e a inovagido
sistémica necessaria ao progresso regional.

A evasdo, entendida como o desligamento definitivo do discente
de seu curso ou da instituicdo de ensino (Ambiel, 2015), decorre de multi-
plas causas, que variam desde questdes estruturais das institui¢oes até fato-
res pessoais e socioecondmicos dos estudantes. Em Institui¢des de Ensino
Superior (IES) privadas, em particular, esse fendmeno ndo apenas com-
promete os indicadores de desempenho académico, como também ameaga
a sustentabilidade financeira das organizagdes, ja que se reflete na perda
direta de receita e no enfraquecimento de suas bases institucionais.

Silva e Santos (2017) apontam que, embora as politicas publicas
de acesso ao ensino superior — como os programas federais de financia-
mento estudantil — tenham ampliado significativamente a entrada de
estudantes, ainda persistem fatores criticos que favorecem o abandono: o
baixo desempenho académico no ensino médio, a fragilidade da orientagdo
vocacional, a insatisfagdio com a qualidade dos servigos oferecidos pelas
IES e a falta de suporte académico continuo. Diante desse cendrio, este
artigo propoe uma analise critica e comparativa das estratégias adotadas
pelos quatro paises-membros ativos do MERCOSUL — Brasil, Argentina,
Uruguai e Paraguai — no enfrentamento da evasdo académica. Parte-se da
premissa de que o ensino superior exerce papel estruturante no desenvol-
vimento das na¢des e que a permanéncia estudantil qualificada é condicao
essencial para o fortalecimento da justica social, da equidade e da inovagao
no contexto latino-americano.
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Ao avaliar politicas publicas, suas caracteristicas institucionais
e seus impactos observaveis, o texto visa compreender como esses paises
tém operado respostas a evasao e em que medida tais agdes convergem ou
divergem em seus enfoques. A partir disso, busca-se contribuir com uma
reflexdo ampliada sobre caminhos possiveis para a consolidagdo de um
ensino superior mais justo, resiliente e comprometido com a permanéncia
qualificada de seus estudantes.

O ENSINO SUPERIOR NOS PAISES DO MERCOSUL

A compreensdo das politicas contemporianeas de combate a
evasao académica exige o resgate das origens histdricas e das dinamicas
institucionais que moldaram o ensino superior como o conhecemos hoje.
Desde suas raizes na Antiguidade Cldssica até as configuragdes atuais nas
Américas, a universidade consolidou-se como espago privilegiado de for-
magao critica, inovagdo e reproducao cultural, ainda que constantemente
tensionada por interesses politicos, econdmicos e ideoldgicos.

Na Grécia Antiga, instituigdes como a Academia de Platdo e o
Liceu de Aristoteles ja representavam espacos de reflexdo filoséfica e cons-
trucdo do saber sistematizado (Barnes, 2000). Posteriormente, durante a
Idade Média, a criagao da Universidade de Bolonha e da Universidade de
Paris deu origem ao modelo europeu de ensino superior, estruturado em
torno da autoridade religiosa e de uma pedagogia centrada na escolastica
(Rennie, 2001; Crippa, 1980). Até o final da Idade Média, cerca de 80 uni-
versidades ja haviam sido fundadas na Europa, de modo que consolidaram
praticas como a autonomia entre mestres e estudantes, curriculos formali-
zados e sistemas de validagdo do saber (Haskins, 2015).

Com o Iluminismo e o advento do Estado-na¢ao moderno, a uni-
versidade passa a reivindicar autonomia frente a Igreja e ao Estado, a fim de
construir sua legitimidade com base no conhecimento cientifico e na criti-
ca social. A no¢do de universidade como instituigdo publica e republicana
emerge com forga ao ampliar seu papel para além da formagao profissional
e assumir uma funcéo social e politica central (Chaui, 2003).
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No século XX, esse papel se intensifica. O Manifesto de Cérdoba
originado na Argentina, inaugura uma tradi¢ao reformista latino-ame-
ricana que reivindica ndo apenas autonomia universitaria, mas também
democratizagdo do acesso, extensdo critica e compromisso com a trans-
formacao social. Movimentos estudantis e reformas educacionais marcam
esse periodo, sobretudo entre 1930 e 1970, de forma a consolidar a ideia de
universidade como motor do desenvolvimento nacional.

Contudo, nas tltimas décadas, o avanco de politicas neoliberais,
com énfase na privatizagdo e na mercantilizacao da educa¢ao, impds novas
tensdes as universidades, especialmente no Sul Global. A l6gica de mercado
passou a influenciar profundamente a governanga institucional, as formas
de financiamento e os indicadores de desempenho, de maneira a impactar
diretamente as estratégias de acesso, permanéncia e sucesso académico.

As universidades latino-americanas, inseridas nesse contexto, ab-
sorveram elementos dos modelos universitarios predominantes: o alemao
(com foco na pesquisa e na comunidade académica), o americano (centra-
do na aplicagdo pratica do conhecimento), o francés (orientado pela fungdo
estatal e formativa) e o soviético (voltado a formacao técnica e a ideologia)
(Esther, 2016; De Castro, 2018). Esse hibridismo institucional confere ao
ensino superior na América Latina uma complexidade singular, especial-
mente em relacdo as politicas de permanéncia estudantil.

No contexto do MERCOSUL, os dados recentes apontam para
um crescimento expressivo das matriculas no ensino superior entre 2000 e
2019. Segundo o SITEAL (s.d.), Brasil e Guatemala superaram a marca dos
200% de incremento, enquanto Argentina e Uruguai mantiveram ritmos
consistentes de expansdo. O Paraguai, embora com crescimento mais mo-
desto, acompanha a média regional.

Esse aumento reflete esforgos de universalizagao do acesso, mas
também evidencia a emergéncia de novos desafios: como garantir que os
estudantes que ingressam nos sistemas de ensino superior consigam per-
manecer e concluir sua formagao? A heterogeneidade dos contextos na-
cionais — tanto em termos de politicas pablicas quanto de estrutura edu-
cacional — impde a regido uma reflexdo sobre a necessidade de construir
respostas mais integradas e cooperativas.
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Assim, a analise critica das estratégias de combate a evasdo nos
paises do MERCOSUL torna-se central para compreender tanto a eficacia
das agdes nacionais quanto as possibilidades de construgao de uma agenda
regional de permanéncia qualificada, socialmente justa e economicamente
sustentavel.

EVASAO NO ENSINO SUPERIOR: ELEMENTOS
ESTRUTURANTES DO FENOMENO

A evasdo no ensino superior constitui um dos fendmenos mais
complexos e persistentes enfrentados pelas Instituicdes de Ensino Superior
(IES) da América Latina, que se configura como um problema de natureza
estrutural, que afeta simultaneamente a sustentabilidade institucional, a
democratizagdo do acesso, a equidade e o desenvolvimento do capital hu-
mano. Seu enfrentamento demanda politicas publicas articuladas, sensiveis
a diversidade dos fatores que a produzem e sustentam. Trata-se, portanto,
de um desafio que transcende as estatisticas e adentra o campo da justica
social e da responsabilidade coletiva com o projeto de sociedade que se
almeja construir.

As politicas publicas voltadas a educacio superior, como campo
interdisciplinar, mobilizam referenciais da sociologia, da ciéncia politica
e da economia para compreender e enfrentar o problema da evasdo. Tal
como argumenta Souza (2006), as politicas publicas, além de serem vis-
tas como decisdes técnicas ou administrativas, sio vistas também como
processos sociais e politicos complexos, marcados por disputas simbdlicas
e interesses institucionais diversos. Nesse sentido, compreender a evasio
exige integra-la a uma légica mais ampla de desigualdades educacionais,
condigdes socioecondmicas e arranjos institucionais especificos.

Do ponto de vista conceitual, Ambiel (2015) define a evasdo como
o desligamento definitivo do estudante de seu curso ou da institui¢ao, que
pode se dar por abandono, desisténcia, jubilamento, transferéncia, indefe-
rimento de renda, entre outros motivos. Em se tratando de IES privadas, o
impacto é duplo: de um lado, implica a perda direta de receita e, de outro,

209



acarreta a ociosidade de infraestrutura, do corpo docente e da equipe téc-
nico-administrativa. Em institui¢oes publicas, ainda que os efeitos nao se
revelem financeiramente imediatos, o desperdicio de recursos publicos e a
fragilizacdo dos indicadores de desempenho institucional sdo consequén-
cias igualmente criticas.

A literatura especializada, como apontam Silva Filho et al. (2007)
e Barroso et al. (2022), reforga que a evasdo tende a se concentrar com maior
intensidade nos primeiros anos do curso, especialmente no ciclo inicial. E
nesse momento que o estudante constrdi ou desconstroi suas expectativas
quanto a formacao escolhida, a qualidade dos servigos prestados pela IES e
a0 seu proprio pertencimento académico. As institui¢des, por sua vez, fre-
quentemente investem mais em a¢des de marketing para atracao de novos
alunos do que em estratégias sistémicas e preventivas de permanéncia, de
forma que revela um descompasso entre ingresso e retengao.

Além disso, multiplos estudos demonstram que a decisdo de per-
manecer ou evadir esta intimamente ligada a qualidade das experiéncias
institucionais vivenciadas. Relagdes interpessoais positivas com docentes,
colegas e colaboradores, somadas a adequagio vocacional do curso esco-
lhido, aumentam significativamente as chances de permanéncia (Fior et
al., 2022). Em contrapartida, experiéncias negativas, frustragdes com a
infraestrutura, auséncia de suporte académico, insatisfacio com métodos
pedagdgicos e a ndo correspondéncia entre o curso e os objetivos pessoais
e profissionais do estudante tendem a elevar os riscos de evasdo (Silva;
Sampaio, 2022).

Tais fatores sao agravados por condicionantes extrinsecos que ex-
trapolam o ambiente institucional. O contexto socioecondmico — expresso
na renda familiar, na carga horéria de trabalho dos estudantes, na mobili-
dade urbana e na precariedade habitacional — e os fatores psicossociais
— como ansiedade, desmotivagio, baixa autoeficacia e auséncia de suporte
familiar — sdo elementos que atuam decisivamente na trajetéria académica
(Ambiel; Cortez; Salvador, 2021; Lima et al., 2020). Nesse sentido, a evasio
deve ser compreendida como fendmeno multifatorial, sendo produto da
interagdo entre aspectos pessoais, contextuais e institucionais.
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O Ministério da Educacdo - MEC (Brasil,1996) classifica a evasdo
em trés categorias distintas: a evasdo de curso (quando o aluno abandona
a formagdo especifica), a evasdo institucional (quando se desliga da IES
como um todo) e a evasao do sistema (quando abandona definitivamente o
ensino superior). Essa tipologia evidencia a necessidade de respostas dife-
renciadas por parte das institui¢des, conforme a natureza e a profundidade
do vinculo rompido.

A mensuragio da evasdo, por sua vez, exige indicadores robustos
e métodos de acompanhamento continuos. A literatura recente sugere que o
mapeamento sistematico da permanéncia, da persisténcia, da diplomagéo e
dos fatores associados a desisténcia pode subsidiar estratégias mais eficazes
de retengio (Teixeira; Quito, 2021; Garcia; Lara; Antunes, 2021). Os dados
devem ser lidos a luz de uma matriz de indicadores criticos, entre os quais
destacam-se: a geolocalizagdo do discente; a compatibilidade vocacional; a
qualidade percebida dos servigos educacionais; as condigdes de empregabi-
lidade e insercdo profissional; e os fatores psicossociais e emocionais.

Nesse contexto, a cultura de analise de dados e a incorporagao
de metodologias de acompanhamento longitudinal tornam-se indispen-
sdveis para orientar a tomada de decisdo institucional. A instituicio que
compreende a evasao como indicador de falhas sistémicas — e nao apenas
como comportamento individual — assume a responsabilidade de redese-
nhar seus processos pedagogicos, comunicacionais e de suporte ao discen-
te. Mais do que combater a evasdo como evento, trata-se de enfrentar as
condigdes que a tornam estrutural.

Em sintese, a evasdo no ensino superior revela-se como reflexo
das multiplas fragilidades do sistema educacional e, a0 mesmo tempo,
como um dos pontos de maior vulnerabilidade institucional. Sua redugdo
requer politicas pontuais de assisténcia ou acolhimento e adogao de uma
cultura institucional voltada a permanéncia com qualidade, a escuta ativa
dos estudantes e a centralidade da experiéncia académica. Ao articular po-
liticas publicas, dados empiricos e praticas pedagdgicas inovadoras, torna-
-se possivel transformar a evasdo de um obstaculo recorrente em um vetor
de aprimoramento institucional.
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ESTRATEGIA ANALITICA E DISPOSITIVOS DE
CONSTRUCAO DO ESTUDO

Este estudo foi estruturado a partir de uma estratégia analitica que
combina trés dispositivos fundamentais: (i) o exame critico da literatura
especializada sobre evasdo no ensino superior latino-americano, com foco
em abordagens que problematizam o papel das politicas publicas na gestdo
da permanéncia; (ii) a exploragdo sistematica de dispositivos normativos,
institucionais e programaticos, que operam como fundamentos das a¢oes
de combate a evasdo nos paises do MERCOSUL; e (iii) a elaboragdo de
uma tessitura interpretativa de cardter comparativo e transversal, que visa
compreender como distintas racionalidades institucionais se materializam
em politicas educacionais concretas voltadas a retencao discente.

A analise parte do reconhecimento de uma lacuna significativa
na produgdo cientifica voltada a evasdo no ensino superior, especialmente
no que tange a realidade das IES privadas. Embora parte consideravel da
literatura esteja ancorada nas IES publicas e na légica do financiamento
estatal direto, observa-se um vacuo epistemoldgico no tratamento dos
mecanismos de fidelizagdo discente no setor privado, cujas praticas de
retengao sdo, muitas vezes, tratadas sob a dtica da mercantilizagdo ou da
gestdo financeira, e ndo como agoes de natureza educacional ou formativa.
Tal vazio justifica o aprofundamento documental e interpretativo realizado
neste estudo.

A base documental consultada inclui legislacoes, planos nacio-
nais de educagao, programas federais e regionais, decretos presidenciais e
resolugdes ministeriais dos quatro paises ativos do bloco (Brasil, Argentina,
Paraguai e Uruguai). Estes documentos foram tratados como fontes de da-
dos e também como artefatos de racionalidade institucional, reveladores
de concepgoes distintas sobre o papel do Estado na regulagdo e promogao
da permanéncia estudantil. A analise se deteve tanto nos marcos legais —
como as leis nacionais de educagdo superior — quanto em iniciativas pro-
gramaticas como o Programa Universidade para todos (PROUNI), Fundo
de Financiamento Estudantil (FIES), Programa de Respaldo a Estudiantes
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Argentinos (PROG.R.ES.AR), Fundo Nacional de Investimento Publico e
Desenvolvimento (FONACIDE), os fundos de solidariedade universitdria
e os sistemas nacionais de avaliagdo da qualidade e de créditos académicos.
A investiga¢do ndo se limita, porém, a descrigao das politicas pu-
blicas. O esforgo foi de compreender a gramatica politica e institucional que
sustenta essas iniciativas: suas bases ideoldgicas, seus publicos-alvo, seus
dispositivos de governanca e, sobretudo, suas capacidades de gerar efeitos
estruturantes no enfrentamento a evasio. Em didlogo com autores como
Chaui (2003), Silva e Sampaio (2022) e Fior et al. (2022), o estudo procurou
tensionar o lugar da politica educacional em contextos democraticos e suas
interse¢des com as desigualdades sociais, étnico-raciais e territoriais.

Por fim, a elabora¢ao do argumento interpretativo passou por
uma leitura articulada dos dados extraidos dos documentos e da literatura,
mediante categorias analiticas como: equidade no acesso, sustentabilidade
da permanéncia, instrumentalizagdo da avalia¢ao institucional e politicas
compensatdrias versus estruturantes. Essa abordagem possibilitou a emer-
géncia de inferéncias robustas, que ndo apenas descrevem os modelos na-
cionais em operagdo, mas também oferecem pistas para pensar a evasio
como um desvio individual e como um fenémeno sistémico e multidimen-
sional, cuja superagdo exige abordagens integradas, sensiveis as especifici-
dades dos contextos regionais.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A evasdo no ensino superior é uma questdo critica nos paises
que integram o MERCOSUL, particularmente Brasil, Argentina, Paraguai
e Uruguai. Embora as realidades socioecondmicas e culturais apresentem
nuances distintas, todas compartilham o desafio comum de reter seus es-
tudantes até a conclusdo dos cursos de graduagao. Este cenario ganha con-
tornos ainda mais complexos quando observamos os dados de acesso ao
ensino superior segmentados por nivel socioecondmico: nos quatro paises
analisados, apenas uma fragdo reduzida dos estudantes pertencentes aos
30% mais pobres alcanca a formagdo superior, enquanto nos estratos de
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maior renda, esse percentual sobe significativamente. Tal disparidade de-
nuncia barreiras estruturais persistentes que vao além do acesso, de manei-
ra que evidencia desigualdades profundas nas trajetorias de permanéncia
e conclusao.

No Brasil, a robustez das politicas publicas é notavel, com uma
diversidade de programas que abordam desde o financiamento estudantil
(FIES), a¢des afirmativas (como o PROUNI) até a assisténcia estudan-
til direta (PNAES, PBP). Além disso, iniciativas de internacionalizacio,
acessibilidade, tutoria académica e extensdo universitdria contribuem
para compor um ecossistema de suporte institucional. Contudo, a eficacia
dessas politicas enfrenta limitagdes importantes: a permanéncia ainda é
desafiada por aspectos como infraestrutura deficiente, inadimpléncia, falta
de conexdo com o mercado de trabalho e evasdo nos primeiros semestres.
A diversidade de programas nido necessariamente se traduz em articula-
¢do estratégica entre acesso, permanéncia e empregabilidade. Em especial,
a auséncia de mecanismos sistematicos de acompanhamento do percurso
discente dificulta agdes preditivas e integradas para a retengao.

Na Argentina, observa-se uma estrutura normativa sélida que
garante, tanto pela Constituicdo quanto pelas Leis n° 24.521 (Argentina,
1995b) e n° 24.195 (Argentina, 1995a), o direito a igualdade de oportuni-
dades no acesso e na permanéncia no ensino superior. As universidades
publicas sdo gratuitas e vedadas de cobrar quaisquer taxas, o que contribui
para democratizar o ingresso. No entanto, os dados revelam um desafio na
retengdo: aproximadamente 22,7% dos novos inscritos mudam de curso
em até dois anos, e a taxa de evasdo no primeiro ano gira em torno de 38%
nas universidades estatais. Programas como o PROGRESAR e o LOGROS
sinalizam a tentativa do Estado argentino em articular inclusdo com quali-
dade. O primeiro tem enfoque socioeconémico, e o segundo busca suprir
deficiéncias académicas em areas-chave como matematica e escrita acadé-
mica. Essa abordagem integrada aponta para a valorizacdo da permanéncia
como processo formativo e nao apenas como estatistica.

No Paraguai, a legislagdo de ensino superior é consolidada na Lei
n° 4.995 (Paraguai, 2013) e complementada por instrumentos de avaliagdo
de qualidade como a Lei n° 5.749 (Paraguai, 2017), que estabelece o Instituto
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Nacional de Avaliagdo Educacional (INEE). A abordagem paraguaia foca
no ordenamento institucional, na regulagdo da qualidade e na introdugéo
de ferramentas como o Sistema Nacional de Créditos Académicos (SNCA-
PY). Em relagéo as politicas de permanéncia, destacam-se os programas de
bolsas nacionais e internacionais, com atengio especial a pos-graduagéo.
O desafio paraguaio reside na articulagdo de estratégias mais proativas de
acompanhamento dos estudantes e no fortalecimento de programas volta-
dos a graduagdo ao considerar que a evasao ainda é fortemente associada a
fatores socioecondmicos e de infraestrutura educacional.

No Uruguai, o arcabougo normativo, representado pelas Leis n°
18.437 (Uruguai, 2009) e n° 19.889 (Uruguai, 2020), estabelece um sistema
educacional de base republicana, que valoriza a qualidade, a equidade e
a autonomia universitaria. O pais mantém uma politica historica de gra-
tuidade nas universidades publicas e vem implementando medidas para
garantir a permanéncia e o bem-estar estudantil. O INAEET, recém-criado
para sistematizar os processos de avaliagdo e acredita¢do, indica um mo-
vimento de profissionalizagdo da garantia da qualidade. Os programas de
bolsas, como o Fundo de Solidariedade e as iniciativas do Conselho de
Formagdo em Educagdo, constituem uma rede sélida de suporte estudan-
til. Apesar disso, os desafios de retengdo permanecem, principalmente no
enfrentamento das desigualdades regionais e no apoio aos estudantes em
situacdo de vulnerabilidade.

Em nivel regional, o Acordo sobre o Reconhecimento de Titulos
de Graduagdo de Educagdo Superior do MERCOSUL e os sistemas como
ARCU-SUL e RTF (Reconhecimento da Trajetdéria Formativa) representam
avangos significativos rumo a integrac¢do educacional. Esses mecanismos
fortalecem a mobilidade académica, promovem a interoperabilidade dos
sistemas nacionais e favorecem o reconhecimento mutuo de diplomas, o
que pode ampliar as oportunidades dos estudantes e fomentar a coopera-
¢do entre as IES do bloco.

No entanto, ainda sdo raras as politicas regionais integradas que
abordem diretamente a evasdo académica como um fenémeno multicau-
sal e compartilhado. Falta uma agenda conjunta de diagnéstico e enfren-
tamento do problema, com indicadores padronizados, metas comuns e
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programas de cooperagdo técnica. A despeito de boas praticas isoladas, a
evasdo segue sendo tratada como uma questdo doméstica e ndo como um
desafio sistémico da regido.

Em sintese, a analise revela que os paises do MERCOSUL pos-
suem estratégias diversas para enfrentar a evasdo, mas enfrentam difi-
culdades comuns: desigualdades socioecondmicas profundas, fragilidade
nos mecanismos de acompanhamento da trajetdria discente, auséncia de
integragdo entre politicas de acesso e permanéncia e insuficiéncia de agdes
preventivas nos primeiros semestres. A articulagdo entre politicas institu-
cionais e nacionais ainda é limitada, e a cultura da avaliacdo de impacto
das a¢oes implementadas precisa ser fortalecida. O combate a evasido no
ensino superior exige, portanto, uma abordagem intersetorial, centrada no
estudante, articulada as necessidades do mercado e comprometida com
a justica social. Uma agenda regional colaborativa pode ser um caminho
promissor para transformar esse desafio em uma oportunidade estratégica
para o desenvolvimento educacional no MERCOSUL.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos marcos legais, das estratégias de permanéncia e das
acoes institucionais nos paises do MERCOSUL revela um cendrio multi-
facetado, em que avangos normativos e programas de incentivo coexistem
com desafios estruturais e operacionais ainda nido superados. A evasdo
académica, como fendmeno multidimensional, exige das instituigdes e dos
sistemas nacionais mais do que politicas pontuais: demanda abordagens
sistémicas, integradas e sensiveis as especificidades socioeconomicas, psi-
cossociais e académicas dos estudantes.

O levantamento documental realizado permite observar que
Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai possuem, cada um 2 sua maneira,
dispositivos legais e programas voltados ao combate a evasdo. Entretanto, o
mapeamento evidencia a assimetria entre inten¢do normativa e efetividade
pratica. Muitas das agdes concentram-se no acesso, mas ainda sdo incipien-
tes no que se refere a permanéncia com qualidade, especialmente entre es-
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tudantes de baixa renda, inseridos no mercado de trabalho ou pertencentes
a grupos historicamente minorizados.

Do ponto de vista da regulagdo e da garantia de qualidade, obser-
va-se que, apesar dos avangos promovidos por sistemas como o Sinaes no
Brasil e os mecanismos de avaliagdo permanentes previstos nas normativas
argentinas e uruguaias, os dados sobre evasdo ainda sdo subexplorados ou
desarticulados de uma agenda estratégica de enfrentamento institucio-
nal. O desafio, portanto, reside ndo apenas na coleta de informagdes, mas
também na sua conversdo em inteligéncia institucional capaz de subsidiar
decisoes, mobilizar recursos e orientar intervencdes efetivas.

Essa lacuna, além de técnica, é também cultural e politica. Em
muitas institui¢des, especialmente no setor privado, a evasdo ainda é tra-
tada como uma variavel mercadoldgica, e ndo como uma questao de equi-
dade, justica educacional e compromisso com o desenvolvimento social.
Isso compromete a institucionaliza¢do de politicas de reten¢ao, mentoria
académica, apoio a trajetdria formativa e integragdo entre ensino, pesquisa,
extensdo e empregabilidade.

Adicionalmente, o artigo evidencia a necessidade de uma
maior articulagdo regional em torno do tema. Embora o Acordo sobre o
Reconhecimento de Titulos de Graduagdao no MERCOSUL represente um
passo relevante para a integragdo educacional, ainda falta uma agenda co-
mum sobre permanéncia e qualidade, que considere os desafios de incluséo,
financiamento estudantil, formagdo docente e valorizagdo da experiéncia
universitaria como pilares estratégicos do bloco.

Nesse contexto, as consideragdes finais reforcam a importancia
de politicas publicas robustas e avaliativas e sugerem o fortalecimento das
Comissoes Proprias de Avaliagdo (ou seus equivalentes regionais) como es-
pagcos privilegiados para a produgdo de dados, a escuta institucionalizada e
a proposicdo de solucdes adaptadas as realidades locais. A permanéncia no
ensino superior ndo pode ser entendida como resultado exclusivo de pro-
gramas assistenciais, mas como expressao de um ecossistema académico
acolhedor, relevante e comprometido com a trajetéria de seus estudantes.
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Em sintese, esse estudo contribui com o adensamento do debate
acerca da evasdo no ensino superior no MERCOSUL ao langar luz sobre a
complexidade do fendmeno, seus multiplos determinantes e as limitagdes
ainda presentes nas politicas em curso. Ao fazé-lo, convoca a comunidade
académica e os formuladores de politicas a avancarem rumo a um pacto re-
gional por uma educagio superior mais equitativa, integrada e sustentavel
— na qual o acesso seja o inicio e a promessa cumprida de uma formagéo
plena.
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INTRODUCAO

Discutir a avaliagao institucional no ensino superior exige uma
operagdo epistemoldgica inicial: definir qual avaliagdo se esta discutindo,
para quem ela serve e com que finalidade ela é praticada. Como provocou
o Professor Cortelazzo (2020), é preciso responder a pergunta “avaliar para
qué e para quem?”. A pergunta é retérica, mas nao trivial. Ao mesmo tempo
em que a avalia¢ao se apresenta como ferramenta de regulacio e controle,
também pode - e deve - ser compreendida como estratégia emancipatoria,
formativa e transformadora.

O debate contemporaneo sobre avaliacdo educacional no Brasil
ganhou densidade nas décadas finais do século XX a medida que o siste-
ma de ensino superior se expandiu rapidamente, de modo que provocou
um tensionamento entre crescimento e qualidade. Este tensionamento
originou, como resposta politica, instrumentos como o “Provao” - Exame
Nacional de Cursos, Lei n° 9.131/95 (Brasil, 1995) e, posteriormente, o
Sinaes - Lei n° 10.861/2004 (Brasil, 2004), que representaram tentativas de
sistematizacdo de um modelo nacional de avaliac¢éo.

O Sinaes, por sua natureza tripartite — avaliagdo institucional
(interna e externa), avaliacdo de cursos e avaliacio do desempenho dos
estudantes —, passou a incorporar, formalmente, a autoavaliagio como um
de seus eixos estruturantes. Contudo, como revela a bibliografia seleciona-
da nesta investigacao, esse eixo permanece marginalizado tanto na pratica
institucional quanto na produgdo académica, de maneira que é com fre-
quéncia reduzido a uma fungdo instrumental vinculada ao cumprimento
de exigéncias regulatdrias.

E precisamente esta constatacdo que justifica o presente ensaio:
compreender como se constitui o campo cientifico da avaliacdo institucional
e da autoavaliacdo no Brasil a partir de um olhar sistemético a respeito da
produgdo bibliografica mais recente. Longe de apenas mapear o volume da
produgdo, interessa-nos identificar os sentidos atribuidos a avaliagdo, os
enfoques predominantes, os siléncios tedricos e as lacunas epistemoldgicas.
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NOTAS PARA UMA BASE TEORICA CRITICA

Falar de avaliagdo institucional implica escolher entre modelos e
epistemologias. De um lado, modelos centrados na mensuragao de desem-
penho e na logica de accountability; de outro, abordagens que a compreen-
dem como processo dialégico, critico e formativo. A tensdo entre essas
perspectivas perpassa toda a histéria da avaliagdo educacional no Brasil e
se manifesta também na produgéo cientifica analisada.

Autores como Barreyro e Rothen (2006) identificam dois para-
digmas em disputa: o avaliativo-controlador, de viés burocratico, voltado
a certificacao de qualidade e vinculado a regulagao estatal; e o avaliativo-
-formativo, vinculado ao aperfeicoamento institucional, a reflexdo critica e
a constru¢io de autonomia. Peixoto (2009) também aponta que, ao tentar
conciliar esses modelos, o Sinaes acabou por institucionalizar um hibridis-
mo ambiguo entre controle e formagdo, em que a énfase recai, na maioria
dos casos, sobre a dimenséao regulatdria.

A autoavaliagdo, prevista como elemento essencial da avaliacdo
interna das IES, ndo escapou a essa ambivaléncia. Na pratica, muitas comis-
sOes proprias de avaliagdo (CPA) atuam com limita¢des técnicas, politicas
e simbdlicas. Em vez de serem espacos estratégicos de analise institucional,
tornaram-se, em muitos casos, setores voltados a prestacdo de contas ao
Estado.

Apesar disso, ha uma dimenséo critica e subutilizada na autoava-
liagdo: sua poténcia como ferramenta de governanga académica, de gestdo
do conhecimento organizacional e de engajamento coletivo em torno de
processos de melhoria continua. Esta abordagem, no entanto, ainda é rara
nos artigos analisados, o que reforca a tese da subteoriza¢ao do campo.

CONTRIBUICOES BIBLIOMETRICAS PARA O CAMPO

O estudo bibliométrico conduzido aponta para um cenario frag-
mentado. A maioria dos artigos que menciona avaliagdo institucional o faz
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em contexto ampliado, como parte de analises sobre o Sinaes, a regulagdo
ou as politicas publicas. Poucos se debru¢am especificamente em autoava-
liagdo, e menos ainda a tratam como estratégia de inteligéncia institucional
ou inovagdo em gestao universitdria.

A produgdo esta concentrada em poucos grupos de pesquisa e
instituigdes, com destaque para universidades publicas federais e estaduais
e com recorréncia de autores que transitam entre os campos da educacio,
da gestao educacional e das politicas publicas. A analise de palavras-chave,
citagoes e referéncias bibliograficas revela um campo ainda em constru-
¢do, com forte dependéncia de marcos regulatorios e escassa articulagao
com abordagens interdisciplinares, como gestao do conhecimento, design
estratégico ou inteligéncia organizacional. A produgao cientifica acerca da
avaliacdo institucional e da autoavaliacio ainda carece de densidade teérica
e diversidade epistemolégica. Predomina uma abordagem técnico-norma-
tiva, voltada a conformidade regulatéria, em detrimento de uma leitura
critica e estratégica da avaliacao como dispositivo organizacional.

Ao mapear o campo e indicar suas lacunas, este ensaio nao ape-
nas descreve a producao existente, mas também aponta caminhos: é preciso
reorientar o olhar para a avaliagdo como um processo intencional, cultural
e politico. Mais do que cumprir fung¢des regulatorias, ela deve contribuir
para o projeto institucional das IES, para a qualifica¢do de sua missao so-
cial e para a constru¢do de uma cultura avaliativa reflexiva, participativa e
voltada a transformacio.

A AVALIACAO INSTITUCIONAL NAS INSTITUICOES
DE ENSINO SUPERIOR: ENTRE A REGULACAO
E A ESTRATEGIA

A avaliag¢do institucional, no escopo do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educagdo Superior (Sinaes), constitui um dos pilares estru-
turantes do modelo avaliativo brasileiro ao lado da avaliacdo de cursos e
da avaliagcdo do desempenho discente (Enade). Mas, ao contrario dos ins-
trumentos orientados & mensuracio pontual de resultados, a avaliacdo ins-
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titucional — sobretudo na sua dimenséao interna — carrega um potencial
critico, reflexivo e transformador que ainda permanece subexplorado.

Conforme define a Lei n° 10.861/2004 (Brasil, 2004), a avaliagdo
institucional se desdobra em dois processos distintos e complementares:
a autoavaliacdo, conduzida pelas proprias instituigdes por meio de sua
Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA), e a avaliagdo externa, coordenada
por comissoes designadas pelo INEP/MEC. Ambas tém como referéncia o
Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI), que deve refletir a iden-
tidade da IES — sua missdo, sua visao, seus valores, suas metas e seus ob-
jetivos — e constituir-se como documento orientador de politicas e agdes.
Nesse sentido, o PDI nao deveria ser somente um artefato normativo, e
sim um instrumento de governanga estratégica, capaz de alinhar aspiragoes
institucionais com a pratica cotidiana, conforme estabelece o artigo 3° da
Lei do Sinaes (Brasil, 2004).

Sob essa Otica, a avaliagdo institucional é mais do que um pro-
cesso de verificagao: trata-se de uma experiéncia ontolégica de autocom-
preensao institucional. Segundo Dias Sobrinho (2008), essa pratica requer
um mergulho profundo na realidade da institui¢do, que demanda um
olhar critico de sua trajetoria, seus desafios, suas responsabilidades sociais
e potencialidades ainda nao exploradas. E, em esséncia, um exercicio de
responsabilidade coletiva que visa a melhoria continua da qualidade em
todas as suas dimensdes — pedagogica, administrativa, cientifica, social e
simbolica.

Porém a analise da produgéo cientifica recente revela que, apesar
de sua centralidade normativa, a avaliacdo institucional frequentemente é
tratada sob uma Gtica burocratizada, com énfase nos processos de confor-
midade regulatéria e nos indicadores padronizados de qualidade. A mul-
tiplicidade dos instrumentos avaliativos reflete a complexidade do objeto
avaliado — a propria instituicdo de ensino superior —, mas também tem
gerado fragmentacdo e sobreposi¢do de processos, muitas vezes desarticu-
lados entre si. Nesse cenario, perde-se a dimensdo formativa da avaliagdo
e, com ela, a possibilidade de fomentar processos endogenos de inovagéo e
aprendizagem institucional.
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AUTOAVALIACAO: ENTRE A PARTICIPACAO E A
REDUCAO TECNICA

Prevista no artigo 11 da mesma legislagao, a autoavaliagdo é um
dos componentes centrais do processo de avaliacio institucional e deve ser
conduzida por uma CPA composta por representantes de todos os segmen-
tos da comunidade académica e da sociedade civil (Brasil, 2004). Em tese,
trata-se de um processo participativo, dialégico e horizontal, comprometi-
do com a escuta qualificada dos sujeitos que integram a vida institucional.
Na pratica, porém, a autoavaliagdo ainda enfrenta diversos entraves de
ordem politica, cultural e estrutural.

O documento orientador da CONAES (Brasil, 2014) propde uma
metodologia em etapas, que inclui sensibilizagao, coleta de dados, analise
critica e devolutiva institucional. Ainda assim, a operacionalizacdo dessa
proposta varia enormemente entre as institui¢des, visto que depende da
maturidade avaliativa da CPA, do apoio da gestao superior e da cultura ins-
titucional preexistente. Sem essas condigoes, a autoavaliacdo corre o risco
de ser reduzida a uma obrigagdo formal, descolada da tomada de decisdo e
desconectada do planejamento estratégico.

Nesse sentido, o alerta de Galdino (2011) permanece atual: a au-
toavaliagdo precisa estar vinculada a reconstru¢ao do projeto institucional,
a fim de convocar a comunidade para participar ativamente da transfor-
magao da realidade educacional. O papel da gestao é fundamental na ins-
titucionalizacao da avaliagdo, pois é ela quem deve garantir a legitimidade
do processo, a utilizagdo dos resultados e sua integracao com as demais
politicas académicas e administrativas.

E preciso, portanto, retomar a autoavaliagio como pratica de
engajamento institucional, que articula o conhecimento local (experiencial
e situado) com os horizontes estratégicos da IES. Em vez de somente
cumprir prazos e preencher formuldrios, trata-se de construir sentidos
compartilhados sobre os rumos da instituicdo. Trata-se, como propds Dias
Sobrinho (2008), de exercer a avaliagaio como mediagdo entre projeto his-
torico e realidade concreta, entre regulagdo e emancipagao.

234



RESULTADOS E DISCUSSAQ: UM PANORAMA
BIBLIOMETRICO DA PRODUCAO SOBRE
AVALIACAO E AUTOAVALIACAO INSTITUCIONAL NO
ENSINO SUPERIOR

A presente se¢do articula os resultados obtidos com os funda-
mentos metodolégicos adotados, de forma que compde um ensaio tedri-
co-analitico que delineia o estado da arte da produgdo cientifica em ava-
liagdo institucional e autoavaliagdo no contexto das Instituicdes de Ensino
Superior (IES) dez anos ap6s a implementagdo do Sinaes. Trata-se de um
exercicio descritivo e exploratério com base em uma revisao bibliométrica
sistematizada, fundamentada na metodologia Methodi Ordinatio, conforme
proposto por Pagani, Kovaleski e de Resende (2017) e estruturado segundo
os principios da pesquisa tedrica e conceitual.

A busca foi orientada por uma légica indutiva, com fontes se-
cundarias oriundas das bases Web of Science, Scopus, SciELO e do Banco
de Dados da CAPES. Os termos utilizados incluiram “institutional asses-
sment’, “self-assessment”, “higher education” e “Sinaes” O levantamento
inicial resultou em 1.162 entradas. Apds o processo de eliminagdo de dupli-
catas (24,80%), limpeza por palavras-chave e delimitagdo de critérios de ti-
pologia e temporalidade, chegou-se a um portfdlio de 72 artigos cientificos
publicados entre 2014 e o primeiro semestre de 2021. O critério temporal
foi estrategicamente definido para cobrir uma década de maturagdo do
Sinaes.

A ferramenta InOrdinatio foi aplicada para ranqueamento dos
artigos com base em trés critérios: fator de impacto da revista (mediana
h5), numero de citagdes e atualidade. Destaca-se que os artigos com cen-
tralidade tematica na autoavaliacdo foram poucos, pois refletiram um hiato
tedrico-empirico relevante: embora o termo “avaliagdo institucional” per-
meie amplamente os debates educacionais, a autoavaliagdio como pratica
estratégica ainda ¢ pouco tematizada.

A analise do corpus demonstrou trés niveis de alinhamento dos
artigos com o tema central: (1) alinhamento direto, no qual a autoavaliagdo
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constitui o foco central (ex.: Brito et al., 2021); (2) alinhamento indireto, no
qual a avaliagdo aparece como elemento dentro de discussoes sobre Enade,
regulacdo ou politicas publicas (ex.: Verhine, 2015); e (3) desalinhamento
tematico, em que o termo “avalia¢ao” ¢ utilizado como metodologia peda-
gogica ou instrumento de ensino (ex.: Bearman et al., 2016). Essa tipologia
reforca a necessidade de novas investigagdes que posicionem a autoavalia-
¢do como ferramenta técnica e como recurso estratégico de governanca.

Observou-se também uma forte correlagio entre a produgido
cientifica e os contextos sociopoliticos. A queda na produgdo apos 2018
coincide com periodos de instabilidade institucional e cortes em agéncias
de fomento no Brasil, que evidencia o quanto a avaliagao da educagio su-
perior é vulneravel a ciclos governamentais, e ndo uma politica de Estado.

Do ponto de vista institucional, a distribui¢ao dos artigos por
universidade mostra concentragdao em poucas instituicoes — UFSC, UFBA
e Universidade do Minho — o que pode indicar nucleos de exceléncia ou
redes de pesquisa consolidadas. A nuvem de palavras gerada a partir das

. <« . ~ » KO » <«
palavras-chave dos artigos destaca os termos “avalia¢ao”, “Sinaes” e “edu-
cagdo superior” como centrais, de modo que refor¢a os critérios de recorte
utilizados.

Em sintese, os dados revelam uma produgéao ainda fragmentada,
em que a avaliacdo institucional é amplamente debatida como mecanismo
regulatorio, mas a autoavaliagdo permanece marginalizada nos estudos
cientificos, sobretudo enquanto processo politico, dialdgico e estratégico.
Esse cendrio indica uma lacuna investigativa e também um desafio para
a consolida¢ao de uma cultura avaliativa critica e emancipatéria nas IES
brasileiras.
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