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RESUMO

O presente trabalho apresenta algumas consideracgdes sobre o gestor educacion-
al, que, salvo raras excecOes, exerce suas funcdes sem formacao especifica na
area de administracdo. Este gestor é responsavel pela implantacdo do projeto
pedagogico institucional e pelo adequado funcionamento das atividades didati-
cas de toda a instituicdo de ensino, exercendo lideranga em ambiente competi-
tivo e submetendo-se a avaliacGes periddicas. Tais avalia¢fes sdo internas, como
as realizadas pela Comissdo Prépria de Avaliacdo; ou externas, como as pro-
cedidas pelo SINAES ou pela comunidade em que se insere a escola. Descreve
também a forma pela qual o processo de avaliacdo, mudando socialmente a ima-
gem da instituicdo, reestrutura suas relacdes com as entidades governamentais e
a comunidade. Analisa algumas concepcOes de avaliacéo, e sua potencialidade
em constituir-se como modalidade de controle e legitimidade organizacional,
extrapolando o microambiente escolar e interferindo na forma de organizacéo
social, suas perspectivas de avanco e percepcao de qualidade.

Palavras chave: Gestor educacional. Avaliacdo. SINAES. Qualidade. Praticas
avaliativas.

ABSTRACT

The following work will examine the responsibilities of the Educational Manager,
who, more often than not, performs his job without the necessary training as an
Administration Manager. This manager is responsible for implementing the insti-
tutional pedagogic project as well as being responsible for the well functioning
of the institution itself. He performs in a highly competitive environment as goes
through constant performance evaluations. These are internal evaluations, like
the ones performed by the Commission of Evaluation; or external, in which case
they are performed by SINAES or by the local community. The work will also
analyze how this evaluation process will change the perception of local commu-
nities towards the Institution and therefore restructure its relationship with gov-
ernment and those communities. It will also analyze certain evaluations concepts
and how they can become a method for potential control and organization of the
Institution. So this method can reach beyond the educational environment and be
perceived as a social benefactor through quality and growth potential.
Keywords: Education Manager; Evaluation; SINAES; Quality; Evaluation
methods.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo surgiu como ciéncia estruturada no final do século XI1X, tendo como objeto o
ordenamento eficaz da producédo; entendendo-se por producdo a criacdo, manutencao e otimizacao de
riquezas tangiveis (como bens utilitarios), ou intangiveis (como informacéo e cultura), constituindo-se a
Administracdo no “processo de tomar decisdes sobre objetivos e utilizacdo de recursos”. (MAXIMIANO,
2008, p. 6)

A Administracdo fundamenta-se em cinco variaveis: tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e tecnolo-
gia. A evolucdo, interacdo e importancia dessas variaveis no tempo e nos processos originaram as teorias
administrativas, inicialmente com Frederick Taylor que enfatizava a importancia das tarefas e buscava a
eficiéncia no nivel de operacéo e Henri Fayol, preconizando a busca da eficiéncia maxima, valorizando a
estrutura organizacional. Vé-se nestas teorias o individuo como homem econémico, que teria importancia
apenas do ponto de vista do consumo e da producédo, sem énfase nas demais dimensées humanas.

A0s poucos, a esta visao mecanica do trabalhador contrapde-se novas teorias administrativas, mu-
dando o foco do homem econdmico para 0 homem social. Os objetivos organizacionais, as praticas ad-
ministrativas e as condi¢fes ambientais (externas as organizacfes, em micro ou macroambientes) passam
a ser discriminados de forma mais abrangente em suas relac@es funcionais, e passa-se a denominar gestao
ao processo de coordenacao das funcdes basicas da Administracdo. Tais fungdes, na interpretacdo de Pe-
ter Drucker, sdo: Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar (PODC); podendo ser definidas separadamente,
porém executadas em conjunto. Planejamento constitui-se em “definir o futuro da empresa, principal-
mente, suas metas, como seréo alcancadas e quais si0 seus propdsitos e seus objetivos” (ARAUJO, 2004,
p. 169), ou como “ferramenta que as pessoas e as organizagcdes usam para administrar suas relagdes com
o futuro. E uma aplicacéo especifica do processo decisorio”. (MAXIMIANO, 2002, p. 105). No planeja-
mento avalia-se as condi¢Oes presentes do ambiente e da organizacao e as medidas a tomar para que seus
objetivos sejam atingidos.

No entanto, “pode-se constatar que [...] se fosse possivel sequenciar, diriamos que depois de
tracada(s) a(s) meta(s) organizacional(ais), € necessario que as atividades sejam adequadas as pessoas
e aos recursos da organizacgdo, ou seja, chega a hora de definir o que deve ser feito, por quem deve ser
feito, como deve ser feito, a quem a pessoa deve reportar-se, 0 que € preciso para a realizacdo da tarefa”.
(ARAUJO, 2004, p. 169).

Nenhuma destas acdes € realizada por maquinas, ou seja, elas implicam na existéncia de um gestor,
para exercer lideranca e responsabilizar-se pela acdo de motivar pessoas, para que trabalhem num objetivo
comum. A funcdo deste gestor abrange execucdo, processo este que “consiste em realizar as atividades
planejadas que envolvem dispéndio de energia fisica e intelectual” (MAXIMIANO, 2002, p. 119).

A literatura especializada lista como possiveis qualidades do gestor, em multiplas variedades, sua
capacidade de gerir 0s recursos organizacionais de forma a obter satisfacdo do cliente com adequado ent-
rosamento de sua equipe, dispéndo minimo de recursos e alta eficécia.

Cabe-lhe a organizacdo empresarial, “o processo de dispor qualquer conjunto de recursos em uma
estrutura que facilite a realizacdo de objetivos. O processo organizacional tem como resultado o ordena-
mento das partes de um todo, ou a divisdo de um todo em partes ordenadas”, (MAXIMIANO, 2008, p.
111); a definicdo das metas empresariais, a forma de sua efetivacao, e o sequenciamento das tarefas utili-
zando 0s recursos materiais e 0 pessoal que compde a organizagéao.

Ao gestor compete também liderar, motivar as pessoas para que se comprometam e trabalhem no
objetivo comum, acompanhando as atividades, corrigindo possiveis desvios, para garantir a execucao do
planejado, e normalmente seus niveis de atuacdo sdo definidos por complexidade em estratégico, tatico e
operacional.

No nivel estratégico o gestor tem responsabilidade sobre toda a organizacdo, suas atividades séo
pouco padronizadas, tem alto grau de autonomia e de poder de decisdo. Em nivel tatico a atuacdo abrange
uma ou varias unidades de negocio, as atividades tem média padronizacdo, tem razoavel autonomia e
participacao relativa nas decisdes. Ja no nivel operacional, a responsabilidade é sobre as atividades desem-
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penhadas, o nivel de padronizacdo é mais elevado, e a autonomia costuma ser baixa, com pouca partici-
pacao nas decisodes.

Considera-se que 0 sucesso de uma empresa € resultado, em grande parte, da atuacéo e da ca-
pacidade dos seus gerentes, que conduzem e orientem seus liderados em dire¢do aos objetivos a serem
atingidos. Em funcéo disso, as mais recentes teorias administrativas preconizam a mudanca da forma de
organizacdo, substituindo a gestdo centralizada e profundamente hierarquica pela estrutura em rede, pos-
moderna, baseada na tecnologia da informacéao e possibilitando ao gestor assumir uma lideranca facilita-
dora. O trabalho, sob a batuta deste gestor, envolveria menos conflitos, estaria fundamentado no compro-
metimento e na cooperag&o.

O novo design da hierarquia coloca o conhecimento como fonte do poder organizacional, e reforca a im-
portancia do lider nos seus procedimentos.

Porem, as teorias administrativas, mesmo as mais modernas, embora sejam dinamicas, ao trans-
formar-se em funcdo das mudancas conjunturais, “sdo tributarias das antigas escolas de administragédo
e do modelo burocratico de organizacdo, uma vez que continuam propagando métodos funcionalistas,
estratégias redutoras de conflitos e formas de dominagdo” (PAULA, 2002, p. 01), e recorrem a uma forma
positivista de abordar as relag6es sociais.

Nenhuma modalidade administrativa € neutra ideologicamente, e mesmo as ideias de integragéo,
consenso e democratizacao, difundidos nos programas de qualidade total, que apregoam flexibilidade no
trabalho, oportunidade de interferéncia nos processos de producdo e luta por direitos, sdo criticadas hoje
como ofertantes de falsas vantagens e ilusorias quanto ao potencial de participacdo ao trabalhador.

O final do século XX trouxe mudancas nas condi¢fes socio-econémicas planetarias, impactando
a maneira de organizacdo do trabalho e producéo, forma da acumulacdo do capital e intermediacdo do
Estado nos interesses privados e coletivos, e, embora os manuais apregoem a preferéncia pelo trabalhador
polivalente, participativo e multifuncional, a burocracia e a excessiva normatizacao ainda regulam o com-
portamento e procuram preservar os interesses empresariais em detrimento daqueles dos trabalhadores.

2. AVALIACAO EMPRESARIAL

Atualmente, organizacdes preocupadas com sua produtividade e eficacia promovem regularmente
avaliacdes de desempenho de seu pessoal.

Em épocas anteriores, de menor rotatividade funcional, a avaliacdo do desempenho existia, porém
por meio de observacdes individuais, com esquema burocratico e dentro de parametros bem menos tec-
noldgicos e comprovaveis. Rotina burocratica e opinido pessoal constituiam o cerne da maioria dos pro-
gramas avaliativos.

Pela necessidade de agregar valores e cumprir as missdes institucionais, o padréo burocratico vai
vertiginosamente cedendo espaco para a inovacao e utilizacdo de tecnologia de ponta, para a apreciacao
sistematica do desempenho, das atividades, das acOes desejaveis e 0s resultados atingidos. O desejo de
aferir o potencial da organizacéo, e de todas as pessoas e processos dentro dela, provoca o surgimento
de avaliacGes com focos variados, como por exemplo: de mérito, de eficiéncia individual, de eficiéncia
grupal, com diversos enfoques entre empresas de diferentes areas.

A avaliacéo passa a ser considerada meio eficiente de resolver problemas organizacionais; melho-
rando a qualidade do trabalho, a eficacia institucional, a qualidade de vida dos trabalhadores. A literatura
especializada propde avaliagdo como um sistema dinamico, que envolve processos, procedimentos e pes-
soas; e define-o como imprescindivel a boa gestao, por permitir deteccéo de dissonancias, falhas de super-
visdo, caréncia de integracao entre pessoas ou processos, necessidades de treinamento. (DAMODARAN,
2007)

A concepcdo da avaliacdo deve representar condicao indispensavel ao planejamento, contribuindo
para a transformacao ndo apenas de seu objeto mais imediato, mas estendendo seus efeitos a todo um feixe
de relagBes que o envolvem (DALBEN, 2008). E preciso considerar que ha muito os processos avaliativos
deixaram de ser considerados como verdadeiras torturas, embora ainda mobilize paix6es dentro dos am-
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bientes em que se instala, ja que estigmatiza a ignorancia de alguns para melhor celebrar a exceléncia de
outros, ou seja, para alguns evoca experiéncias gratificantes e para outros uma sequéncia de humilhacgdes.
(PERRENOUD, 1999)

Apesar da avaliacdo normalmente estar unicamente voltada ao objeto de sua anélise, muitas vezes
é impossivel dissocia-la do sujeito envolvido, com seus conflitos éticos, sua sensibilidade e intuicdo. Neste
caso o foco tem sido o conhecimento construido por ambos, objeto e sujeito, e seu compartilhamento e
uso, idealmente realizado em acGes de planejamento, de avaliacdo e execucédo de projetos, de forma co-
laboradora e iterativa (LEANDRO, 2009). Avaliacdo envolve aspectos éticos, epistemolégicos, politicos,
pedagdgicos e culturais, ao operar com referéncias valorativas, correspondentes a uma visdo de mundo,
embora pretensamente pretenda apenas aferir qualidade.

A avaliacdo pode modificar sensivelmente as relacdes de trabalho, e eventualmente constituir-se

em instrumento de selecédo, recrutamento, ou até promoc¢édo dentro da empresa, servindo também como
modalidade de controle e legitimidade organizacional. Outro dos efeitos mais caracteristicos da avaliacdo
é 0 de mudar substancialmente a propria percepc¢do de qualidade, ja que esta ndo é um conceito definido a
priori, ndo existindo em si mesma, dependendo essencialmente daqueles que a definem, ou seja, dos val-
ores axiolégicos dos que produzem a analise de sua existéncia.
Muitas sdo as criticas feitas a associacdo entre qualidade e produtividade, ou seja, a presenca de uma
condicionando a existéncia de outra. A crenga excessiva na quantificacdo condiciona o uso de critérios
tecnocraticos, 0s quais, embora muitas vezes associado aos discursos favoraveis a compreensdo dos proc-
essos intersubjetivos, dificilmente sdo concernentes a dimensdo humana, em seus aspectos éticos, sociais,
filosoficos e politicos. A simples aplicacdo de métodos quantitativos tem se colocado como procedimento
preferencial, pois o estabelecimento de processo participativo e qualitativo apresenta faceta complexa,
tornando o procedimento moroso.

3. O GESTOR EDUCACIONAL

Toda escola € uma organizacéo, e, portanto, necessita ser administrada. Assim como qualquer cor-
poracdo, tem uma missdo, ou seja, a explicitacdo das concepgdes de sua existéncia, um publico-alvo, um
produto e um ambiente no qual realiza suas acGes. Tais a¢Oes dizem respeito ao contexto sociocultural,
envolvem seres humanos e seus conflitos, de forma coletiva e/ou individual.

N&o ha ddvidas que a escola, em qualquer sociedade, tende a renovar-se e ampliar seu am-
bito de acéo, reproduzir as condi¢des de existéncia social, formando pessoas aptas a ocupar
os lugares que a estrutura social oferece. (TRAGTENBERG, 2002, p.13).

Cada escola se estabelece por meio de decisdes dicotdbmicas, muitas delas extremamente compl-
exas. No ensino superior, uma das mais importantes € a polémica entre formar elite, trabalhando com a
alta cultura que implica em acesso seletivo, ou investir na transformacao social possivel através do acesso
mais democratico e na formacéo do trabalhador. Outra delas, a deciséo entre preservar sua autonomia, seus
objetivos, sua visdo e seus valores ou assumir aqueles prescritos pelos padrdes de eficacia e produtividade
estabelecidos. Sua institucionalizacdo implica também em organizacdo democratica e pleno estabeleci-
mento das relacdes sociais e de trabalho, delineando sua normatizacdo pelo ordenamento juridico dentro
de uma estrutura complexa. (SOBRINHO; BALZAN, 2005).

A complexidade deste processo demanda do gestor escolar a indivisibilidade entre teoria e pratica
administrativa, da mesma forma que ao professor ndo se concebe diferenciacdo entre teoria e préatica ped-
agogica. O faca o que eu digo, mas ndo faca o que eu faco € aquilo que em nenhuma hipétese poderia efet-
ivar-se numa instituicdo de ensino de qualquer nivel; os mesmos principios que conduzem a aprendizagem
num ambiente escolar sdo aplicaveis também para aprendizagem das regras, das atitudes, da concepcao de
ciéncia, de mundo e de sociedade. Complementaridade epistemoldgica é indispensavel num ambiente em
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que a disputa de poder manifesta-se ndo apenas em relagdo aos cargos, mas, principalmente, pela respeita-
bilidade intelectual.

Da mesma forma que o gestor de qualquer instituicdo, o gestor educacional executa as tarefas
basicas de todo administrador, pois planeja, organiza, dirige e controla, num ambiente em que a subordi-
nacdo é diluida, ja que a hierarquizacdo ndo segue necessariamente a titulacdo ou marcas distintivas da
competéncia reconhecida na area.

Outro elemento complicador da gestdo da educacéo superior € o fato de que, diferentemente dos
niveis fundamental e médio, o gestor ndo é proveniente, de forma geral, dos cursos de Pedagogia. Nestes,
as disciplinas de Administracdo Escolar sdo abordadas, e o profissional é preparado em termos curricu-
lares para as atividades de gestdo, seja no nivel estratégico, normalmente associado as direcdes de escola,
seja no nivel tatico, de forma geral correspondente as coordenagdes de curso ou chefias departamentais.

Como a tradicdo académica reserva a cada curso o profissional da area especifica para a coorde-
nacao de curso ou chefia de departamento — e esta é, alids, uma das exigéncias dos processos avaliativos
periddicos, além de constituir-se em critério de razoabilidade — tampouco sdo administradores de for-
mag&o. Exceto nas areas afetas estritamente aos cursos de Administracdo, este gestor sera formado na
pratica diaria, empiricamente, mas respondendo formalmente pelos resultados das avaliagdes a que sua
instituicdo é submetida.

Compete a esse gestor a efetivacdo do projeto pedagdgico da instituicdo, documento norteador de
suas atividades, constituido de forma democratica e participativa; o qual

[...] ao se constituir como processo, indica e reforca a funcdo precipua da direcao da escola
e da equipe diretiva ou coordenadora de cuidar da politica educativa, do alcance e da glo-
balidade do processo educativo na escola, e de lidera-lo, administrando a consecugéo dos
objetivos.” (BUSSMANN, 1995, p. 38).

Ao ascender ao nivel estratégico, muitas vezes a questdo da formacao torna-se mais premente, ja
que passara a atuar numa frente mais ampla, que engloba ndo apenas os recursos fisicos e a seguranca,
mas também a dignidade do trabalho. Diferentemente das demais empresas, mesmo nas escolas privadas
0s niveis de satisfacdo do consumidor, a eficiéncia e eficacia dos processos ndo serdo estabelecidos em
funcdo do lucro, ja que a qualidade educacional situa-se no mais diferenciado e profundo sentido filosé-
fico, politico e social, ultrapassando mesmo a efetividade técnica e cientifica.

Alguns autores, como a educadora Gilda Liick, observam que

A gestdo ndo pode ser vista como uma mera agdo de treinamento da lideranca; a capaci-
dade de identificar lideres, cuidar deles, recompensa-los e separa-los do fazer administrativo
diario de uma instituicdo de ensino, estdo entre as principais razées de uma organizagdo
criar um diferencial de sucesso. (LUCK, 2010, p.01)

E fato que, principalmente em ambiente escolar, administradores operam em processos fechados,
enquanto gestores exercem lideranca sobre comportamentos e acoes.

4. AVALIACAO EDUCACIONAL

No contexto da avaliagdo educacional, € fundamental ter em mente qual é o conceito de avaliacdo
adotado e quais sdo seus objetivos. Em épocas anteriores, este conceito esteve intimamente vinculado
apenas & metodologia de ensino adotada pelo professor ou pela instituicdo em que este atuava, ja que a
concepcao e o contexto educacional irdo influir na forma de seu estabelecimento e na aceitagcdo da comu-
nidade especifica.

Neste periodo o ensino esteve associado simplesmente a transmissdo de contetdo, o professor
visto como depositario de todo o conhecimento e 0 aluno mero receptor; pratica ainda adotada em muitas
escolas. O objetivo da avaliacdo é a conferéncia da matéria ensinada, ou depositada no aluno, e a prépria
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educacdo é vista como resultado. Avaliacéo é sinalizador desse produto, pois “nao € um fim em si, é expe-
diente processual e metodologico, que recebe sua maior razao de ser dos fins a que se destina”. (DEMO,
1996, p. 33)

Com a mudanca de foco ocorrida no processo educacional, com modelo pedagdgico que assume o
aluno como eixo central do processo de ensino/aprendizagem, este é considerado agente ativo do seu prop-
rio aprendizado. Educacao deixa de ser considerada como um resultado, e passa a ser vista como processo.

Mudam também os objetivos da avaliacdo escolar, que passa a sinalizar o percurso percorrido pelos
alunos ao longo do processo educacional, a orientar o planejamento pedagdgico, e a verificar o nivel de
proficiéncia atingido.

Mesmao nesta area, onde 0s avancos sao significativos, pois seus trabalhadores estdo entre 0s mais
esclarecidos, prevalece algumas vezes o enfoque da educacdo como exercicio de poder. O professor repre-
senta o detentor do capital cultural, e os alunos, meros espectadores, totalmente submissos aos caprichos
dos docentes e da escola. Nestes casos, a avaliacdo torna-se apenas instrumento punitivo que assegura a
manutenc¢édo do poder.

Foucault afirma que “rigorosamente falando, o poder néo existe; existem sim préaticas ou relacdes
de poder. O que exige dizer que poder € algo que se exerce; que se efetua; que funciona; ndo é um objeto,
uma coisa, mas uma relacdo” (2008, p.15).

Muito poder se concentra naquele que decide o que, como e quando avaliar, mesmo que suas escol-
has ndo sejam as mais adequadas, trazendo para a avaliacédo escolar aspectos de segregacdo, e promovendo
a visibilidade a uma elite escolar, pela proclamacéo publica de resultados, notas em escala ascendente ou
descendente, pela classificacdo por mérito, quadro de honra, e outros sinais distintivos.

Ainda segundo a pertinente analise de Perrenoud, “ninguém fica indiferente ao julgamento de seus
conhecimentos ou competéncias. Num primeiro momento, todos tentam mostrar suas qualidades, portanto,
se defender contra a manifestacdo de suas lacunas e de seus limites. Quem avalia sente-se honrado, em
contrapartida, por ndo se deixar enganar, por razGes muito honrosas e outras mais confusas. Portanto, €
normal que todo relatério de avaliacdo tenha uma dimenséo conflituosa e se pareca, em parte, com 0 jogo
de gato e rato”.

Avaliar baseado unicamente em critérios comparativos e competitivos, interpretando resultados em
funcdo de normas rigidas, previamente estabelecidas, desconsiderando as multiplas variaveis interveni-
entes no processo, resulta em avaliacdo unidimensional, que ndo leva em conta as bases necessarias para
introduzir as retificacOes necessarias e introducdo de novas formas de atuacdo durante o desenvolvimento.

Dentro desta perspectiva, avaliacdo e classificacdo sao utilizadas como se fossem sinénimos, em-
bora se trate de conceitos absolutamente distintos. Avaliacdo é componente imprescindivel do processo
educativo, e classificacdo é um aspecto eminentemente administrativo. Ainda que estreitamente vincu-
lados, ja que a classificacdo depende dos resultados da avaliacdo, estes conceitos ndo podem confundir-se,
dado que produz um ensino excessivamente centrado na avaliacdo-classificacdo, gerando distor¢do nos
objetivos educacionais.

Avalia-se para firmar valores, sejam estes didaticos, pedagogicos, técnicos, éticos, cientificos,
politicos, posturais, o que impossibilita a neutralidade, tanto dos instrumentos quanto dos processos av-
aliativos. Sua legitimidade estara afeta a metodologia que possibilite a construcdo de bons indicadores,
informacdes fidedignas, abordagem analitica e interpretativa que permita significancia sem correr o risco
do utilitarismo e imediatismo.

Avaliacdo nunca deixou de ser considerada uma componente fundamental da pratica pedagogica.
Porém ao mesmo tempo € questdo extremamente delicada do sistema de ensino determinar significado,
univoco e nao ambiguo, sobre um construto particularmente complexo (PINTO; SILVA, 2006).

Mas hoje, ao lado da avaliacéo efetuada pelo docente, trata-se também da avaliacdo da instituicdo
como um todo. A avaliacao institucional visa:

a melhoria da qualidade da educacao superior; orientacdo da expansao de sua oferta; au-
mento permanente da sua eficcia institucional e efetividade académica e social; e ao apro-
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fundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicdes de educagéo su-
perior, por meio da valorizagdo de sua missdo publica, da promocéo dos valores democ-
raticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacéo da autonomia e da identidade
institucional. (Fonte MEC/SESU, 2010).

Para Vieira (2002, p. 133),

Existem, atualmente, pelo menos duas correntes de pensamento sobre a avaliacdo instituci-
onal em educacdo. A mais difundida e usada é a chamada avaliacdo meritocratica, ou para
controle, que tem as seguintes caracteristicas: estd voltada para identificar mérito, isto &,
guem sabe mais desempenha melhor ou tem melhores resultados; tem sido usada para fazer
hierarguia, classificagdo ou ranking entre instituicdes, exaltando a competicéo entre elas; é
usada, também, para credenciamento e recredenciamento de instituicGes de ensino superior
(VIEIRA, 2002, p. 133).

Isso ndo significa negar a forca produtiva do conhecimento, base do desenvolvimento social,
econdmico e tecnoldgico. Porém, ceder a demanda por eficiéncia do ponto de vista utilitarista da producéo,
reduzira avaliacBes a meras aplicacdes de testes, reduzindo a educacdo unicamente ao sentido pratico de
capacitacao profissional, ou seja, negando-a como saber além da técnica, como atitude valorativa de con-
strucdo social. O conceito de qualidade total, mais associado a mensuracao que a avaliagdo, vem eivado
de forte cunho ideoldgico, e é considerado incompativel com o espirito critico da area académica, com seu
pluralismo e autonomia. (SOBRINHO; BALZAN, 2005).

Em termos educacionais, avaliacdo deve ser construida de forma participativa, para estabelecer-se
culturalmente, modificando-se na dependéncia de prioridades e interesses internos e externos a entidade
avaliada, € assunto complexo e controverso que deve ser abordado tecnicamente, justificado teoricamente
e vinculado a politica que o determinou.

Mesmo reconhecendo a importéncia da avaliagdo para o aprimoramento das instancias educacion-
ais, muitas vezes o gestor educacional tem dificuldades de adaptar-se ao esquema avaliativo determinado
pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior. Uma queixa comum é a da pouca influéncia da
regionalidade e caracteristicas especiais da unidade por ele gerida, ja que os parametros sdo nivelados de
uma forma igualitaria em todo o territério nacional.

O gestor educacional é, de forma geral, também um professor, exerce avaliacdo como parte de
seu exercicio diério frente aos alunos, e submete-se a avaliacdo como docente e como administrador, nem
sempre percebendo correta adequacdo entre os principios que norteiam tais processos avaliativos.

5. 0 SISTEMA DE AVALIACAO SINAES

Toda a educagdo superior brasileira esta sujeita ao Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo
Superior (SINAES), com os componentes: auto-avaliacdo, avaliagéo externa, Exame Nacional dos Cur-
sos de Graduagdo (ENADE), avaliagéo dos cursos de graduacdo procedida em visitas de autorizacao e
reconhecimento, e ainda pelas informagdes do censo (integrado ao Sinaes e incluindo informacdes sobre
atividades de extensao), e cadastro anuais obrigatérios, foi criado pela Lei n°® 10861 em 14 de abril de
2004. Os processos avaliativos sdo coordenados e supervisionados pela Comisséo Nacional de Avaliagdo
da Educacdo Superior (CONAES). A operacionalizagdo € de responsabilidade do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Estes dados séo agrupados em trés principais componentes: a avaliacdo da instituicdo, de seus
cursos, de seus estudantes, ao redor dos trés eixos definidores da esséncia de uma instituicdo de ensino
superior (IES): ensino, pesquisa, extensao.

Pardmetros como o desempenho dos alunos, a gestdo da institui¢do, a qualificacdo e publicacoes
do corpo docente, a infraestrutura fisica com énfase em laboratdrios necessarios para o ensino e bibliote-
cas e também em &reas de convivéncia, fazem parte da avaliacéo.
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O objetivo é que os resultados das avaliacdes possibilitem tracar um panorama da qualidade dos
cursos e instituices de educacdo superior no Pais, ou seja, fornecam uma fonte fidedigna para que propria
instituicdo possa conhecer sua eficacia institucional, assim como sua efetividade académica. Identifiquem
mérito e valor das instituicdes, areas, cursos e programas, nas dimensdes de ensino, pesquisa, extensdo,
gestdo e formacdo profissional, além de melhorar a qualidade da educacdo superior, orientando a expansédo
da oferta educacional nas varias regides.

Este procedimento seria util ao publico em geral, que poderia acompanhar a qualidade do ensino e
tomar decisdes quanto a de uma determinada escola. Os dados da educacéo superior de todo pais alimen-
tam o denominado “Portal Sinaes”, que contém estatisticas produzidas desde 1991, que permite acesso
publico aos dados, até entdo disponiveis apenas aos gestores ou especialistas na area de estatistica.

E possivel ali visualizar os perfis de instituicdes e cursos especificos, além de obter indicadores
gerais e utilizar um sistema de busca. Tal sistema possibilita consultas como: nimeros de cursos, tipo de
profissionais graduados em cada cidade, estado, regido ou em todo o Pais. Graduagdes presenciais ou a
distancia estdo cadastradas, bem como andlises comparativas da qualidade.

Ja estdo integrados neste portal o Cadastro Nacional de Docentes da Educacdo Superior, os Gltimos
anos do Censo da Educacdo Superior, os curriculos do sistema Lattes do CNPq, o Cadastro Nacional de
Cursos Lato Sensu, e o Banco de Avaliadores do SINAES.

Agregando-se os dados do ENADE e do extinto Provao: resultados, relatérios finais e as estatisti-
cas do questionario socio-econdmico aplicado anualmente aos participantes do exame e aos coordenadores
dos cursos pertencentes as areas avaliadas em cada edicdo. Prevé-se também a insercdo dos pareceres e
conceitos das avaliacdes in loco de cursos e instituicdes.

Acoleta das informac6es abrange, entdo, desde questionarios respondidos por discentes por ocasiao
do Enade, relatorios preenchidos por avaliadores designados, até os também obrigatdrios relatorios das
Comiss@es Prdprias de Avaliacdo (CPAS), criadas com a atribuicdo de conduzir os processos de avaliagcdo
interna das instituicdes, da sistematizacdo e da coleta de informagdes.

Os resultados da avaliacdo subsidiam os processos de regulacdo (credenciamento e renovacao
de credenciamento das instituicdes de ensino), de autorizacdo, reconhecimento e renovacao de recon-
hecimento de cursos. Resultados considerados insatisfatorios implicam na elaboracdo de um protocolo de
compromisso firmado entre a IES e 0 MEC, no qual se estabelecem encaminhamentos, procedimentos e
acOes, com indicacdo de prazos e métodos a serem adotados pela IES para a superacdo das dificuldades.
Tal documento ¢ firmado pelo dirigente maximo, como responsavel pelos procedimentos de saneamento
necessarios.

A divulgacdo dos resultados, ainda segundo o MEC/Sesu, 2010:

[...] abrange tanto instrumentos de informacao (dados do censo, do cadastro e outros) quanto
de avaliacdo de mérito e de valor (pareceres das comissdes de avaliagdo, informagdes so-
bre infra-estrutura, desenvolvimento profissional e condi¢des de trabalho do corpo docente
e técnico-administrativo, acervo bibliogréafico, condi¢cBes dos laboratérios didaticos e de
pesquisa).

No SINAES a integracdo dos instrumentos (autoavaliacdo, avaliacdo externa, avaliacdo das con-
dicdes de ensino, Enade, censo e cadastro) € realizada pela atribuicdo de conceitos, ordenados numa escala
com cinco niveis, a cada uma das dimensdes e ao conjunto das dimens@es avaliadas.

A maioria das instituicGes avaliadas tem reclamado do formato da divulgacédo dos resultados, em
forma de “ranking”. Segundo elas, principalmente as instituicdes privadas, esta divulgacdo, em jornais e
periddicos eletrénicos ndo especializados, assume aspectos as vezes sensacionalistas; afastando-se das
reais finalidades da avaliacao.

O aprofundamento das questdes referentes ao programa de avaliacdo proposto pelo Ministério
da Educacdo (MEC) traz dificuldade no discernimento dos valores técnicos intrinsecos daqueles merca-
doldgicos resultantes da sua aplicacdo. O modelo adotado, onde grande parte das informacdes é fornecida
pelas proprias institui¢cbes avaliadas, tem sido criticado a exaustdo, mas poucas propostas efetivas foram
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apresentadas para sua substituicdo, embora estudiosos da area de avaliacdo tenham colocado restrigdes
teoricas e ideoldgicas a este modelo.
As criticas referem-se, em esséncia, ao fato de que

[...] vém sendo estimuladas, pelo governo federal e por governos estaduais, iniciativas que se
orientam por uma visao interna da escola. Tomada como um micro-sistema educacional, ela
é responsabilizada pela construgéo do sucesso escolar, cabendo ao poder publico, funcéo de
produtividade por meio de aplicacao de provas aos alunos. Este encaminhamento, ao tempo
em que se revela estimulador da competi¢éo entre as escolas, responsabilizando-as individ-
ualmente, pela qualidade de ensino e re-situando o compromisso do poder publico com seus
deveres, é expressao no campo educacional da defesa do Estado Minimo, em busca da maior
eficiéncia e produtividade. (SOUSA, 1997, p. 265)

6. O GESTOR EDUCACIONAL E AAVALIACAO COMO CONHECIMENTO

Max Weber (2000) observa que “todo trabalho cientifico pressupde sempre a validade das regras
da légica e da metodologia, que constituem os fundamentos de nossa orientagdo no mundo”, e a pres-
suposi¢do da ciéncia de que o resultante do trabalho cientifico € importante por si, ou seja, merece ser
conhecido. Algado a condigdo de paradigma, pois l6gica e metodologia constituem a esséncia do fazer
docente, definem o fundamento daquilo que deveria reger um processo avaliativo.

Avaliacdo, assim como o proprio campo da educagdo, existe em contexto interdisciplinar, no qual
a apropriacdo de ferramentas tedrico-analiticas vindas de outras &reas do saber é indispensavel, impli-
cando certamente, em gestores preparados para os desafios advindos destas novas praticas.

Georges Haddad, diretor da Divisédo de Ensino Superior da UNESCO, diz, em entrevista publicada
pelo Portal UOL em 31/08/09, que

[...] os desafios do século 21 sdo dois: a interdisciplinaridade e o desafio dos valores. Hoje,
é importante compreender que nos devemos formar e preparar pessoas qualificadas, mas
também formar cidad&@os responsaveis e capazes de ter uma visdo critica, assumir as suas
responsabilidades e participar da aventura do desenvolvimento, em particular em direcdo
aos paises menos favorecidos.

Avaliacédo constitui hoje o eixo estruturante na definicdo da gestdo educacional, e no estabeleci-
mento das politicas mais amplas que regem a area, ndo apenas do ponto de vista institucional, mas também
governamental. Para Demo (1996, p.33) “A logica da avaliacdo inclui a mesma relacdo formal tanto em
guem avalia como em quem é avaliado. Ndo sdo fendmenos distintos ou separados, trata-se do mesmo
fendmeno, apenas com sinal inverso; e interdependentes”.

Os processos avaliativos, tendo de um lado Estado, de outro Mercado, produzem alteracdes signi-
ficativas na forma como as institui¢Ges, tanto as publicas quanto aquelas de natureza privada, sdo geridas
e orientadas ao alcance de suas finalidades.

O gestor educacional dificilmente deixa de ser também um professor, utilizando, portanto, em sala
de aula alguns métodos avaliativos, a0 mesmo tempo em que é objeto de avaliagGes internas, tanto em
sua funcdo docente quanto enquanto gestor, em verificagdes periodicas, hoje obrigatorias em funcéo da
existéncia legal das Comissdes Proprias de Avaliacio. E avaliado, também, em ambas as atividades, a cada
trés anos pelos alunos que realizam o ENADE, apesar dos critérios utilizados ndo terem sido discutidos
com a comunidade académica.

Segundo Afonso (2005, p. 17), ndo sdo

[...] apenas as praticas avaliativas formais ou informais e as suas consequéncias (educacion-
ais, sociais, éticas, politicas ou outras) que podem interessar a uma sociologia da avaliacao;
mas também os modelos de responsabilizacdo que envolve, ou ndo, os professores e outros
atores, as escolas e outras agéncias privadas ou do Estado, na prestacao de contas sobre 0s
projetos, processos e resultados que prosseguem os sistemas de educagao de interesse publico.
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Talis prestacOes de contas terminam sendo atribuicdo direta do gestor, dado que “responsabilidades
sdo as obrigacdes ou deveres das pessoas pela realizacdo de tarefas ou atividades” (MAXIMIANO, 2008,
p. 84). O gestor, identificado com a instituicao, representando-a e gerindo-a em todos 0s Seus processos,
responde, portanto, pessoalmente pelo sucesso ou insucesso de uma avaliagdo, mesmo sem dominar ex-
atamente 0s seus critérios.

O gestor educacional administra a partir de uma série de indicadores, sem apreensdo de alguns
deles, e “a respeito do conceito de indicador de desempenho, convém lembrar que esse conceito nasceu
de uma visao de universidade como unidade de producéo, que combinaria varios fatores de producao para
produzir graduados e resultados de pesquisa”. (PAUL, 1992, p. 153)

Simples, apenas descrevendo um processo, ou complexo, algumas vezes extrapolando o ambito
da instituicdo, o calculo de indicadores se impde, para 0 dominio (ou pelo menos a sensacdo de dominio)
do processo educacional, seus parametros, seus pontos criticos, suas atividades necessitando de maior at-
encdo. As instituicdes de ensino superior teriam que maximizar sua eficiéncia, o que significa incrementar
sua producdo com 0s mesmos recursos alocados, ou diminuir a necessidade de recursos para a mesma
producdo. Tanto num guanto noutro caso, haveria aumento de produtividade, embora o processo de di-
fusdo do saber ndo se limite a relacdo entre professores e alunos, nem seus administradores possam ser
confundidos com gerentes voltados a uma possivel funcao de producéo.

Trés tipos de indicadores passam a ser utilizados, separados pelo momento da producdo: indica-
dores de entrada, referentes aos insumos, como numero de alunos matriculados, nimero de docentes ex-
istentes na instituicdo, e muitos outros; de processo, que se referem ao desenvolvimento da acéo e abrange,
desde espaco fisico, financiamento, relacdo professor-aluno especifica em determinados cursos até os de
caracteristica mais sutis; de resultado ou de desempenho, os quais implicam sempre num juizo de valor,
de neutralidade discutivel, ja que se referem muitas vezes a um produto intangivel. (PAUL, 1992)

Ha& pelo menos uma década foi-se caracterizando uma nova onda de importagédo das con-
cepcdes do campo da Administracdo Empresarial para a escola e para os sistemas de ensino,
sob a justificativa da necesséria atualizagcdo da escola face as necessidades do mercado glo-
balizado. Os conceitos de qualidade total, de descentralizacdo, de autonomia e de avaliacao
articulados com a perspectiva do toyotismo, apresentam-se no discurso oficial do MEC e
foram amplamente reproduzidos nos diversos espacos de atuagdo dos professores submetidos
a um processo de qualificacdo programado conforme os paradigmas oficiais (ROSAR, 2002,
p.158).

AvaliacOes de desempenho sdo efetuadas atualmente ndo apenas pelo MEC, mas também por edi-
toras ou portais, que organizam listas de melhores cursos e instituicdes. Tais indicadores exercem influén-
cia consideravel nas relacdes formais e informais estabelecidas entre a comunidade ou 6rgaos de fomento,
regulacao e supervisao do ensino e dirigentes educacionais.

A associacdo do perfil dos dirigentes educacionais aos resultados de avaliaces tem sido realizada
através de métodos quantitativos, mormente utilizando analise multivariada, com resultados interessantes.
Um trabalho a ser destacado, por extenso e profundo, foi o realizado por Soares e Teixeira, relacionando o
perfil dos diretores de escolas estaduais mineiras com o rendimento de alunos participantes do Programa
de Avaliacdo da Educacdo Basica do sistema mineiro de avaliacdo educacional.

Tal levantamento, baseado em estatistica multivariada com anélise fatorial e de agrupamentos,
partiu da perspectiva da existéncia de trés tipos basicos de dimensdes associadas aos perfis de gestdo do
administrador: o conservador, o gerencial, 0 democratico, e procurava relacionar as possiveis relacdes
entre tais perfis e o resultado apresentado pelas escolas nas avaliacdes sistémicas realizadas. Embora na
conclusdo evidenciem a existéncia de perfis hibridos, ou seja, um grande nimero de fatores aproximando
0 modelo de gestdo entre as trés categorias pesquisadas, o perfil de diretor amplamente democréatico parece
influenciar positivamente a proficiéncia do aluno, possivelmente por producdo de maior equidade com
respeito a condicdo socioecondmica, ja que estatisticamente diminuiu o efeito desta sobre a referida pro-
ficiéncia.
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Os autores reportam necessidade de comprovagfes empiricas e novas pesquisas complementares,
porém, embora em universo restrito (alunos de escolas publicas), avaliacdo especifica (proficiéncia em
lingua portuguesa), o método adequadamente aplicado parece colaborar com certa intuicdo da maioria dos
préprios pensadores da educacdo, ou seja, de que o perfil do dirigente influencia a aprendizagem escolar.
Pessoas cultas e experientes, nas posi¢des estratégicas de comando, podem, aparentemente, produzir bons
resultados educacionais.

Importante observar que o Ciclo SINAES néo coleta dados qualitativos sobre a gestdo, apenas
0s quantitativos sobre a titulacdo e a previsdo estatutaria da existéncia formal de instancias mais democ-
raticas de decisdo, como Conselhos e Colegiados. Apesar disso, na publicacdo dos seus resultados, as
situacdes concretas que envolvem a dinamica organizacional, o ambiente sécio-ocupacional, a credibili-
dade do dirigente, sdo alteradas, ja que cursos ou instituicdes passam a ser qualitativamente desiguais. A
questdo da responsabilizacdo € colocada em pauta, com dificuldade na identificacdo de todos os demais
fatores interferentes na gestéo escolar.

O gestor vé-se, além das dificuldades internas advindas das varias metodologias de ensino desen-
volvidas na instituicdo, diretamente responsaveis pela qualidade do ensino transmitido e/ou construido,
dos problemas inerentes a conducdo da infraestrutura, das rotinas burocraticas, do pessoal técnico ad-
ministrativo, frente as dificuldades externas. Tais dificuldades exdgenas originam-se no microambiente, a
comunidade do entorno escolar, que muitas vezes condiciona suas praticas pedagogicas, ou no macroam-
biente, como nas conseqiiéncias de divulgacdo ranqueada do sistema SINAES e suas exigéncias.

Em funcdo disso, alguns pensadores rejeitam avaliages puramente quantitativas, ja que estas nao
abrangem toda a complexidade da dindmica educacional. Para Reis, em declaracdo efetuada em 2009 ao
site da Associacao Brasileira de Mantenedores do Ensino Superior,

As agéncias brasileiras de avaliacdo poderiam ir além dos critérios puramente académicos e
avaliar, por exemplo, modelo de gestdo, atuacdo externa da IES, mecanismos de garantia da
qualidade, indicadores de empregabilidade, de empreendedorismo, de relacdo com o mercado
e de desempenho institucional. Precisamos reconhecer que a globalizacéo é uma realidade no
século XXI e influencia os sistemas educacionais.

7. CONCLUSAO

A mudanca na conjuntura brasileira das ultimas décadas carreou & educacéo superior 0s conceitos
de produtividade na formacéo de méo-de-obra especializada, e inser¢cdo econémica no mercado mundial,
demandando novos paradigmas de qualidade educacional, que passam a ser regidos por parametros de
eficiéncia e produtividade; antes restritos a &rea empresarial.

O gestor, ao assumir este discurso, enfrenta-se com o paradigma vigente da area educacional, e
em nome da racionalizagdo, muitas vezes a administragdo escolar tende ao tecnicismo e a burocracia, e
exerce-se com maior ou menor centralizacio. E fato que a geréncia de verba, a aplicacdo da legislacéo (e
seus Varios entendimentos), o funcionamento rotineiro da instituigdo como unidade a ser limpa, recuper-
ada, suprida, tornada segura, e ainda outras atividades, distantes da questdo pedagdgica propriamente dita,
ocupa grande parte do tempo do administrador escolar.

O gestor esta diante de um impasse, na medida em que o controle das suas atividades passa do
processo como um todo unicamente para os resultados. Para Saviani (2008, p.439),

E pela avaliacdo dos resultados que se buscara garantir a eficiéncia e produtividade. E a
avaliacdo converte-se no papel principal a ser exercido pelo Estado, seja mediatamente, pela
criacdo das agéncias reguladoras, seja diretamente, como vem ocorrendo no caso da edu-
cacao.

Tal modelo tecnicista, advindo dos paradigmas positivistas refor¢a os conceitos de eficiéncia e
eficacia para atingir produtividade. N&o é consenso que estas solugdes estejam atendendo as demandas
globalizadas e interdisciplinares dos problemas educacionais.
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