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Resumo

Este artigo, elaborado a partir de uma pesquisa bibliografica, aborda a expansdo desenfreada
do ensino superior brasileiro, especialmente o0 segmento das Instituicbes de Ensino Superior
privadas, que tem levado a um intenso acirramento da concorréncia entre as InstituicGes de
Ensino Superior além de uma crescente preocupacao para a Sociedade e para o Governo,
sobre a garantia de padrGes de qualidade para este importante segmento. Primeiramente é
discutida a defini¢do do conceito de qualidade em ensino superior, a seguir é feita uma analise
critica dos principais indicadores de qualidade instituidos pelo governo e sua eficiéncia em
medi-la. Na sequéncia, o papel das Comissdes Préprias de Avaliacdo — CPAs —é destacado
nesse contexto. Por fim, o trabalho apresenta possiveis estratégias de gestdo das IES nesse
contexto de grande competitividade e pressdo regulatéria.

Palavras-chave: Avaliacdo da educacdo superior, qualidade da educagdo superior, gestdo
universitaria.



1- Introducéo

O crescimento do pais nos ultimos anos possibilitou o acesso de classes sociais antes
menos favorecidas a educacdo superior. Isso desencadeou um processo de crescimento de
oferta de vagas, aumento do nimero de institui¢des e acirramento de concorréncia entre as
instituicOes privadas. Paralelamente, o governo federal intensificou as acbes de regulacéo,
supervisao e avaliagdo institucional. Com base na lei do SINAES, o MEC (Ministério da
Educacao e Cultura) criou um sistema de avaliacdo das Instituicdes e dos Cursos Superiores.
Aplica a mesma metodologia para todos e produz conceitos — ENADE (Exame nacional de
Estudantes), IDD ( Indicador de Diferencas entre o Desempenho Esperado e Observado),
CPC (Conceito Preliminar de Curso e IGC (indice Geral de Cursos) - que tém a pretenséo de
medir a qualidade. Rapidamente a Sociedade tem compreendido esses conceitos como sendo a
propria qualidade, pois sdo divulgados como que num ranking, sem aprofundamento da
compreensdo de seus significados. Aos gestores das IES cumpre fazer o melhor possivel num
cenario em que as instituicbes se movimentam para reconhecer e manter seus cursos, captar e
reter alunos, sem perder de vista a ardua tarefa de buscar a qualidade no nivel esperado pela
Sociedade e Governo.

Neste estudo sera discutido o conceito de qualidade em educacdo superior. Em
seguida, sera feita uma andlise critica dos indicadores adotados pelo MEC. Na sequéncia, 0
papel das Comissdes Proprias de Avaliacdo — CPAs —¢& destacado nesse contexto. Por fim,
este trabalho mostra como alguns modelos de gestdo podem ser adaptados a essa realidade,
utilizando-se da CPA como valiosa fonte de informac@es. Uma gestdo adequada promovera a
qualidade internamente e, auferird naturalmente bons resultados nas avaliacBes a que for
submetida a Instituicdo.

Como fundamento desse estudo e das propostas apresentadas, foi feita uma pesquisa
bibliografica baseada em obras de autores destacados na area de avaliacdo e de gestdo
universitaria, em especial os focados na questdo da qualidade das IES, vista sob um conceito
bastante abrangente.

2- O Cenario atual

Nas ultimas duas décadas muitas mudancas socioecondmicas e culturais vém
ocorrendo no mundo, especialmente no que se refere ao desenvolvimento da tecnologia da
informagdo, a qual, por sua vez, levou a uma crescente busca por conhecimento, que acabou
por impulsionar também o ensino superior.

No Brasil essas mudancas foram sentidas fortemente, causando muitas inovagoes
politicas e sociais, dentre elas a ascensdo de classes menos favorecidas, que passaram a ter
acesso a bens de consumo e também ao ensino superior.

Para atender a essa crescente demanda pelo ensino superior, ocorreu uma grande
expansdo, no final da década de 90, por intermédio da iniciativa privada. Tal situacdo levou a
uma grande mudanga no mercado educacional brasileiro (BARREYRO, 2007).

De acordo com dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - INEP (2008), as instituices de ensino superiores (IES) privadas
representam 89,4% do total de IES brasileiras com aproximadamente 4,4 milhdes de alunos
matriculados, sendo a maior demanda em nivel de graduagdo. Entretanto, o nimero de



ingressantes nos cursos superiores ndo acompanhou o aumento do numero de vagas
oferecidas, o que acabou gerando capacidade ociosa, em especial nas IES privadas.

A explicacdo das causas dessa questdo passa pela Lei n°® 9.394 de 1996, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), que permitiu a abertura de IES por todo o pais,
provocando verdadeira disputa pelos estudantes, tornando o ambiente educacional brasileiro
bastante competitivo.

O aumento do numero de IES ndo levou a uma melhora qualitativa do sistema
educacional brasileiro. Pelo contrério, a qualidade de muitas instituicGes decaiu bastante com
0 advento da competitividade (Consoni e Henriques, 2011). E a dificuldade do governo em
cumprir sua missdo de “cuidar” dessas institui¢des passou a ser um enorme desafio.

Entra-se entdo numa seara mais complexa que seria 0 conceito de qualidade no
contexto educacional, e em especial na educacdo superior. A definicdo de qualidade em
termos gerais jA é bastante dificil, mas deve ser sempre considerada atrelada a um
determinado contexto socioeconémico e politico.

3- Qualidade das IES

E muito facil definir a qualidade de produtos tangiveis, como automdveis, roupas e
eletrodomésticos. No entanto, quando se ousa aferir qualidade de uma Instituicdo de
Educacdo Superior, a tarefa é praticamente impossivel. Dizer nesse caso que qualidade é um
conceito relativo e complexo parece ser uma tentativa de contornar o desafio, mas néo €, pois
existem varias dimensdes que se deve considerar ao tentar medi-la. A tendéncia, no entanto,
tem sido de tratar educacao superior como um produto industrializado, em que se busca medir
a qualidade por intermédio de alguma escala comparativa, sem espaco para subjetividades ou
relatividades.

A primeira grande subjetividade se apresenta de imediato, quando se tenta definir a
prépria qualidade. N&o existe e talvez jamais exista consenso em qualquer forma simplificada
ou objetiva de definig&o.

O conceito tradicional de qualidade, derivado da industria, refere-se a qualidade de
produtos, ao cumprimento de normas e padrbes previamente estabelecidos como adequados.
Logo, como a educacdo ndo pode ser resumida a um produto, essa concepcao esta longe de
definir qualidade na educacdo. O egresso poderia ser considerado seu produto, assim como o
resultado de suas pesquisas, ou 0 resultado de seus trabalhos sociais, mas a educagao superior
envolve tudo isso e muito mais. Dias Sobrinho (2005) define as IES como rede de relacdes ou
malha de processos.

A qualidade de uma IES também pode ser definida pela sua capacidade de cumprir sua
missao institucional (OECD, 1999). Essa definicdo € muito importante, pois ndo tenta buscar
um conceito Unico, um padrdo generalizavel para todas as IES, mas aceita a sua diversidade.

Qualidade de uma IES pode ser vista por um prisma economicista, podendo ser
resumido nos termos eficiéncia e eficAcia na gestdo de recursos disponiveis e alta
produtividade. Essa definicdo contempla apenas a questdo da adequada gestdo de uma IES
(Fazendeiro, 2002), mas ndo consegue abranger todos os aspectos da educacao.

O governo, de acordo com o artigo 209 da Constituicdo de 1988, é responsavel pela
avaliagdo da qualidade das IES: “o ensino ¢ livre a iniciativa privada mediante avaliagdo de
qualidade pelo poder publico™.



Aqui se entra no ponto crucial da questdo: por um lado o governo, frente a uma grande
demanda reprimida por educagdo superior e, impossibilitado de atender financeiramente a
essa questdo, viu-se obrigado a abrir o0 mercado para a iniciativa privada, porém, deparou-se
com um enorme desafio: como cuidar agora de um sistema educacional dessa dimenséo?
Como cumprir sua missao de avaliar sua qualidade?

A dificuldade em se avaliar as institui¢cGes € imensa, em face da complexidade de suas
estruturas, suas implicacdes sociais, filosoficas, politicas, éticas, culturais e ideologicas. Além
da ja citada diversidade de contextos, objetivos e missdes que devem ser considerados e
respeitados.

“Avaliar a qualidade implica necessariamente uma tomada de posi¢do que pressupde
uma escolha de um sistema valorativo, dentre varios outros possiveis, num
determinado meio social (Dias Sobrinho, 2000, p. 212)”.

Vaérias foram as tentativas de avaliar a qualidade da educagdo superior até a concepcao
do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES, em 2004. O SINAES é
regido pela Lei n° 18.861, de 14 de abril de 2004, sendo composto por trés elementos: a
avaliacdo das IES, dos cursos e do Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE). As avaliagdes institucionais, previstas pelo SINAES, podem ser internas, isto é
auto-avaliacOes realizadas por uma Comissao Propria de Avaliacdo (CPA) ou externas
realizadas por comissdes designadas pelo INEP.

O SINAES tem como principios fundamentais: a responsabilidade social com a
qualidade da educacdo superior, o reconhecimento da diversidade do sistema, 0 respeito a
identidade, @ misséo e a historia das instituicbes, a globalidade, isto é, compreensdo de que a
instituicdo deve ser avaliada com base em um conjunto significativo de indicadores de
qualidade, vistos em sua relacdo organica e ndo de forma isolada e a continuidade do processo
avaliativo. Independentemente de sua natureza juridica e de seus propositos, as IES precisam
ser entendidas como instituicdes sociais e enquanto tais devem ser avaliadas e se deixar
avaliar periodicamente (Dias Sobrinho, 2005).

Na Europa, como a maior parte do ensino superior é financiada pelo governo, existe a
noc¢do de que as universidades sdo criadas e mantidas pela sociedade e, sendo assim, é clara a
necessidade de prestacdo de contas num sentido bem amplo, conhecido por “accountability”.
Para as universidades europeias, esse &€ o principal motivo pelo qual precisam ser
constantemente avaliadas: isto €, comprovar que estdo cumprindo seu papel (Stensaker,
2011).

A grandiosidade do sistema de educacao brasileiro e a pretensdo do MEC de controlar
tudo fizeram com que se reduzisse a Lei do SINAES a simples determinacdo de indices -
ENADE, IDD, CPC e IGC. Isso aplicado a um sistema em rapido crescimento gerou grandes
distorcdes. Hoje, esses indices sdo vistos como a representacdo numérica da qualidade, de
modo que a qualidade de uma IES é seu IGC e a de um curso é seu CPC.

De forma muito resumida, as variaveis que compdem os indices de qualidade citados
sdo os desempenhos académicos dos ingressantes e formandos, a infraestrutura, a titulagdo do
corpo docente e a condicdo sociocultural dos alunos. E inegavel que todas elas s&o
importantes na formagéo do conceito de qualidade institucional. A distor¢céo aparece quando
os tais indices s@o gerados e o ranking e formado, reduzindo-se tudo a um simples namero,



aplicando-se as mesmas formulas para todos, sem levar em consideracdo, por exemplo, a
diversidade regional e a relevancia dos resultados da IES para a sociedade.

N&o é correto que as IES e seus gestores aceitem apenas esses indices e essa politica
controladora para garantir sua qualidade. Cada IES deve se aprofundar na discussao,
alinhando sua busca pela qualidade a missdo institucional e aos objetivos dos seus cursos.
Esses fatores sdo particulares, regionais, especificos para aquela IES e refletem sua
responsabilidade social. Dai a importancia de se voltar para a avaliacdo interna, que deve ser
muito mais abrangente, participativa e reflexiva, menos burocratica e tecnicista. Para isso,
parece natural que se aproprie dos resultados evidenciados através dos relatérios da Comissao
Propria de Avaliacdo, a CPA.

A pertinéncia e relevancia social sdo fatores raramente contemplados nas avaliacfes
externas. Ainda que sejam considerados, ndo impactam de forma significativa os citados
indices de avaliacdo. Com isso, ndo ha incentivo para que politicas de democratizacdo do
acesso, reducédo de evasdo e de associacdo da fungdo cognitiva com a formativa integral do
profissional social sejam implantadas (Sobrinho, 2008). Nesse sentido, prejudica-se o
desenvolvimento da qualidade da educacéo superior brasileira, pois um sistema de qualidade
deve possuir relevantes propoésitos socioculturais e econdmicos, deve ser diversificado e
proporcionar igualdade de oportunidades, valorizando a formagdo integral dos individuos
(BERTOLIN, 2007).

4- Os Conceitos e Indices da Avaliagio da Educacio Superior

A grande critica que ora se faz a avaliacdo da qualidade é o fato de ela ter sido
reduzida a indices. Pode ndo ter sido a intencdo inicial dos tecnicistas que elaboraram esse
sistema, mas os indices simplificaram demais a forma de se comparar a “qualidade”. Num
cenario competitivo e com tantas opcGes de cursos e instituicdes, nada mais simples do que
comparar as notas das IES para saber qual € a melhor. Por tudo o que ja se falou, € um uso
indevido desses indicadores, mas o0 que importa é que isso tem impactado demais as
estratégias de gestdo das IES.

Antes de critica-los, é necessario entendé-los. Aqui o objetivo ndo é o aprofundamento
nas formas de célculo, mas sim na compreensdo de que variaveis afetam esses indices. Que
existe relacdo entre a composicdo dos indices e a qualidade é inegavel. Porém, ha sérias
distorgdes que devem ser muito bem compreendidas antes de se implantar um modelo de
gestdo. Um bom modelo de governanca ndo pode se basear nos indices do MEC, mas também
ndo pode deixa-los de lado, pois toda a regulacdo da Educacdo Superior é feita com base
neles.

5- O ENADE

O ENADE, Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes, é a base de todo o
sistema de avaliacdo de cursos e instituicbes. O objetivo do exame, conforme preconizado
pelo INEP, é avaliar o desempenho dos estudantes com relagcdo aos conteldos previstos nas
diretrizes curriculares, o desenvolvimento de competéncias e habilidades necessarias ao
aprofundamento da formacéao geral e profissional e o nivel de atualizacdo dos estudantes com
relacdo a realidade brasileira e mundial. O ENADE consiste numa prova de 40 questdes
aplicada a todos os alunos concluintes do curso —10 de formagéo geral e 30 de formagéo
especifica, conforme a area. Além da prova, o aluno responde previamente um questionario
socioecondmico.



As notas sdo normalizadas para uma escala discreta de 1 a 5. Ou seja, as melhores
meédias recebem conceito 5 e as piores 1. O ENADE, portanto, ndo avalia numa escala
absoluta, mas sim relativa. Ou seja, 0 que realmente avalia € o desempenho com relacdo aos
demais cursos. Em suma, o conceito ENADE deve ser visto como indicador de qualidade do
curso em comparacao aos demais.

6- O IDD

O IDD, Indicador de Diferencas entre 0 Desempenho Esperado e Observado, é uma
tentativa complexa de medida das competéncias e habilidades acumuladas com o curso. Para
seu calculo, compara-se o desempenho médio dos alunos do curso no ENADE com o
desempenho medio de todos os alunos brasileiros do mesmo curso e na mesma condicao
socioecondmica. E para a determinagio dessa condi¢do socioecondmica que se utiliza o
questionario respondido por todos os ingressantes e concluintes as vésperas do ENADE. E
com base nele e nos resultados do ENEM dos ingressantes que se tem o perfil do aluno da
instituicdo para efeito de determinacdo do IDD. O que o IDD pretende medir é, portanto, o
efeito do curso. Mais uma vez é um conceito relativo e ndo absoluto, pois a normalizagao para
a escala de 1 a5 ¢ feita com a tabulacdo de todos os resultados daquele curso no pais com o
mesmo perfil de ingressantes.

7- O CPC

O CPC, Conceito Preliminar de Curso, € um indicador composto pelo conceito
ENADE, pelo IDD e outros insumos, como titulacdo e regime de dedicacdo do corpo docente
— informac0es essas extraidas do censo da educacdo superior do MEC — e percepcao dos
alunos com relacdo a infraestrutura e a organizacdo didatico-pedagdgica, avaliada
precariamente por intermédio do questionario socioeconémico que antecede o ENADE. O
termo preliminar usado para definir esse conceito é apropriado, pois é uma avaliagdo precéria,
que serve para que o MEC decida pela realizacdo ou ndo de avaliacdo externa in loco das
condicBes de oferta. Cursos com CPC menor que 3 sdo submetidos a avaliagdo in loco, em
que sera atribuido um conceito definitivo de curso. Sendo assim, ndo parece correto dar a um
conceito preliminar o status de definitivo, muito menos organizar um ranking com ele. A
precariedade é evidente em varios aspectos do CPC. Uma das criticas recorrentes se da pelo
fato de 10% dele serem constituidos pela resposta dos alunos a duas perguntas do questionario
socioeconémico do ENADE, uma sobre planos de ensino e outra sobre a percepcdo dos
estudantes a respeito da infraestrutura (INEP, 2010). Por dependerem de referéncias e
comparagOes subjetivas, essas respostas dos estudantes ndo podem ser consideradas
indicadores solidos (SCHWARTZMAN, 2008).

Em 2010 os CPCs foram calculados segundo a Equacéo 1:

CPC = (30% x NIDD) + (20% x NPD) + [15% x (NI + NC)] + [5% x (NPM + NPR +
NF + NO)]

[1]
Em que:

¢ NIDD: nota padronizada do IDD (peso 30%)

e NPD: nota padronizada referente a fracdo de docentes com titulagdo minima de doutor
(peso 20%)

¢ NI: nota padronizada dos ingressantes no ENADE (peso 15%)



¢ NC.: nota padronizada dos concluintes no ENADE (peso 15%)

¢ NPM: nota padronizada referente a fracdo de docentes com titulacdo minima de mestre
(peso 5%)

e NPR: nota padronizada referente a fracdo de docentes com dedicacdo integral ou
parcial (peso 5%)

e NF: nota padronizada referente a infraestrutura (peso 5%)

¢ NO: nota padronizada referente a organizacéo didatico-pedagogica (peso 5%)

Os critérios de calculos sdo publicados anualmente pelo INEP. E de se esperar mudanca
em 2011 por conta da consideracdo do ENEM, estando os ingressantes dispensados de
realizar o ENADE.

8- OlIGC

O IGC, indice Geral de Cursos, diferentemente dos indicadores anteriores, pretende
avaliar a qualidade da instituicdo, pois é calculado com base em média ponderada dos CPCs
de todos os cursos de graduacdo e das avaliacbes da CAPES para os cursos de pés-graduacéo
stricto sensu.

Para efeito regulatério, o principal indice, dentre os apresentados, é o CPC.
Considerando-se que o ENADE é parte principal do IDD, observa-se, analisando-se 0s pesos
colocados na Equacéo 1, que cerca de 60% do CPC baseia-se no ENADE. Portanto, € correto
afirmar, ainda que de maneira simplificada, que todos esses indices se apdiam no ENADE.

O ENADE é uma avaliacdo a que é submetido o aluno concluinte com a finalidade de
avaliar a instituicdo. O aluno ndo tem nenhuma obrigacdo de desempenho, mas apenas de
comparecimento, ainda que entregue a prova em branco, apenas para efeito de registro no
historico escolar. A falta de comprometimento de estudantes pode afetar significativamente o
resultado e prejudicar consideravelmente o sistema de avaliacdo, todo ele amparado no
ENADE. Esse ¢ um dos motivos que justificam a preocupacdo de Frauches (2008), que
defende que o ENADE nédo pode ser tomado como avaliacdo de qualidade de um curso de
graduacdo sem considerar as condic¢des de oferta.

Existe um grande risco de apoiar um sistema de avaliacdo de qualidade num exame.
Como bem disse Dias Sobrinho (2008), quando exames nacionais tém pesos excessivos na
avaliacdo, surge um efeito de modelamento curricular de cima para baixo, uma pasteurizacao
da formacéo, sem envolvimento dos docentes, atores principais do processo de construgédo da
qualidade. Em outro trabalho, Dias Sobrinho (2010) chama a aten¢do para a tendéncia de
exames nacionais transformarem a relacdo didatico-pedag6gica em mero treinamento de
estudantes para a prova, induzindo curriculos, reduzindo o espaco para a construcdo reflexiva
e desenvolvimento dos cursos.

O que se observa na prética vai ao encontro dessa realidade: instituicGes adaptando
seus programas e desenvolvendo estratégias de preparacdo dos alunos para o ENADE,
direcionando esforgos e investimentos para alcangarem melhores resultados, preocupadas com
o efeito negativo de uma posicao desfavoravel no ranking.

Manter a autonomia pedagogica com envolvimento dos professores na construcéo dos
curriculos, tornando a melhoria da educag@o superior um processo sustentavel, € um grande
desafio nesse cenario. Para isso, as instituicdes devem dar espago para a construcdo coletiva,
abrindo espaco para questionamentos e reflexdes, alinhando as praticas de avaliagdo com
estratégias e politicas coerentes com os grandes objetivos sociais (Dias Sobrinho, 2008).



Em vez de se voltar para a avaliacdo do INEP, monitorando os citados indices como se
fossem indicadores precisos de qualidade, a instituicdo deve ser mais profunda em suas
praticas. Nesse sentido, a lei 0 SINAES é bastante clara, embora a préatica atual ndo seja
coerente: a avaliagdo institucional, interna e externa, deve contemplar a anélise global e
integrada das dimensoes, estruturas, relacbes, compromisso social, atividades, finalidades e
responsabilidades sociais das instituicdes de educagdo superior e de seus cursos, contando
com a participacdo do corpo discente, docente e técnico-administrativo das instituicdes de
educacéo superior, e da sociedade civil, por meio de suas representacoes.

A Comisséo Propria de Avaliacdo desempenha papel preponderante nesse trabalho de
se definir a estratégia de gestdo. Uma CPA bem montada pode se aprofundar na avalia¢do e
fornecer subsidios para a boa gestdo, descolando-se dos indices do MEC, visando a uma
qualidade sustentavel e ndo que simplesmente atenda aos aspectos regulatorios.

9- A CPA — Comissao Propria de Avaliacéo

Nos termos do artigo 11 da Lei n°® 10.861/2004, a qual institui o SINAES, toda
instituicdo de ensino superior, publica ou privada, devera constituir a Comissdao Propria de
Avaliacdo (CPA), com as atribui¢cBes de conduzir os processos de avaliagdo internos da
instituicdo, bem como de sistematizar e prestar as informaces solicitadas pelo INEP.

Deve ter como objetivos a identificacdo das fragilidades e das potencialidades da
instituicdo nas dez dimensdes previstas pelo SINAES, sendo um importante instrumento para
a tomada de decisGes institucionais e dele devera resultar um relatério abrangente e detalhado,
contendo andlises, criticas e sugestdes.

A avaliacdo dessas dez dimensdes permite que se faca um retrato bastante fidedigno
de uma IES num dado momento. E também que se faca uma avalia¢do da qualidade geral do
servico por ela ofertado.

A auto-avaliacdo, em conjunto com a avaliagdo do INEP, atende as IES no
desenvolvimento da autoconsciéncia institucional, na definicdo de seus planos, métodos e
trajetorias. As analises e recomendacdes derivadas das avaliagfes internas e externas e dos
demais instrumentos deverdo ser divulgadas para subsidiar novos planejamentos e decisdes,
com vistas ao continuo aperfeicoamento da IES e do proprio sistema.

Assim sendo, os resultados das avaliacGes realizadas pela CPA e pelo INEP devem
alimentar o processo continuo de aperfeicoamento do desempenho da IES e servem como
ferramenta para o planejamento de acGes de melhoria permanente da qualidade e pertinéncia
das atividades desenvolvidas.

A avaliacdo é um processo essencial para um gerenciamento de qualidade, isto €, 0s
gestores devem bem apropriar-se dos resultados das atividades avaliativas, tanto internas
como externas e com base nesses resultados fazer todo um Planejamento Institucional que
vise reverter as fragilidades institucionais e aproveitar melhor suas potencialidades.

Cabe ao gestor analisar os Relatdrios de Avaliagdo Oficiais, e com base numa reflexdo
sobre os resultados avaliativos, propiciar a analise e mudangas efetivas na gestéo institucional.



10-  Vantagem Competitiva x Qualidade

Neste cenario altamente competitivo e globalizado, torna-se um grande desafio para as
IES privadas obter e manter vantagem competitiva a0 mesmo tempo tendo como premissa a
manutencdo e melhoria da qualidade de suas agdes e o atendimento a uma regulacéo
governamental extremamente forte.

Dentro desse quadro, surge a questdo de que as IES privadas, apesar de suas
inquestionaveis muitas particularidades, e do preconceito da Academia, precisam ser tratadas
como negocios, e como qualquer outro negocio devem valer-se de técnicas de gestdo
profissionais para obterem vantagem competitiva sustentavel. Isto €, precisam buscar formas
de manter-se. Um negdcio que ndo se sustenta financeiramente tende também a néo
equacionar adequadamente a questdo da qualidade. E necessério capital para que se consiga
cumprir adequadamente seus objetivos e missdes institucionais e projetar-se rumo ao futuro.

11-  Adocdo de um modelo de Gestéo

Assim como a avaliacdo, as ferramentas de gestdo utilizadas devem levar em conta as
particularidades das IES. Sera preciso primeiramente um diagnéstico bem detalhado, quem
sabe partindo dos relatérios gerados pela CPA. A seguir, a estratégia de gestdo devera ser
cuidadosamente elaborada, considerando todas as particularidades envolvidas e respeitando-se
a natureza diferenciada da IES. Novamente, independente de sua natureza juridica, toda IES
deve adotar as melhores praticas possiveis de gestéo.

Para a gestdo da IES, a importdncia da avaliacdo institucional é inquestionavel,
principalmente considerando a responsabilidade operacional de dar direcionamento a IES
alinhado com a missdo, visdo e seus valores e também de prestacdo de contas a sociedade
(“accountability”’). Uma avaliacdo favoravel gera mais publicidade, melhor reputacdo e maior
possibilidade de financiamento governamental.

Ao se pensar em boas praticas de gestdo, automaticamente remete-se a ideia da ado¢édo
de Planos Estratégicos como forma de execugao.

O pressuposto € que a estratégia € um raciocinio que liga a situacdo externa
(oportunidades e ameacas) com a capacidade interna da instituicdo (pontos fortes e fracos).
Como explica a literatura de planejamento estratégico: o primeiro momento da formulacéo
estratégica considera as varidaveis ambientais que influenciam a instituicdo, identificando
aquelas que concorrem para sua vulnerabilidade interna e os pontos que possibilitam
aproveitar as oportunidades. A fase seguinte é destinada a definicdo da estratégia apropriada
para promover a sustentabilidade financeira e a vantagem competitiva esperada.

Na literatura do planejamento estratégico, Porter, um dos maiores expoentes do tema,
define: estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do
defensavel numa inddstria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter
um retorno maior sobre o investimento (Porter, 1980). Embora admita que as empresas
encontrem muitas formas diferentes de concretizar isso, Porter (1989) aposta na existéncia de
somente trés estratégias bem-sucedidas para ter um desempenho superior aos demais. Essas
estratégias genericas sdo: lideranca geral de custos, diferenciacdo e enfoque. Aconselha ainda
que se adote apenas uma delas, caso contrario estaria condenado ao fracasso.

No que se refere a capacidade de manter a vantagem competitiva sustentavel, isto é,
conseguir manter sua vantagem ao longo do tempo, apresenta-se mais um grande desafio.
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Afinal, em mercados altamente competitivos é esperado que aparegam novos “players” a
qualquer momento, dispostos a brigar pelo mesmo nicho. Esse risco precisa ser muito cuidado
pelos gestores que deverdo estar sempre dispostos a promover alguns alinhamentos
necessarios como forma de manter sua posig&o.

12- Conclusédo

A expansdo do ensino superior no Brasil nos ultimos anos elevou a competitividade
entre as IES privadas a niveis nunca experimentados antes. Tal contexto tem exigido novas
posturas por parte das IES e do governo, que tem tentado adaptar-se. Infelizmente esse
crescimento do setor ndo privilegiou a questao da qualidade.

Qualidade no ensino superior é um conceito bastante dificil de ser definido, reflexo da
também bastante complexa natureza das IES. Logo, avaliar esta qualidade é igualmente uma
tarefa complicada, mas evidencia-se que ndo ha controvérsias sobre a importancia dessa
avaliagéo.

O Governo entra na questdo por ser o responsavel pela avaliacdo da qualidade do
ensino superior (artigo 209 da Constituicdo de 1988). Apesar de todas as dificuldades que se
impuseram a esta tarefa, o0 Governo conseguiu em 2004, elaborar uma politica adequada para
realiza-la: a Lei do SINAES. Néo teve, porém condi¢cbes de implementa-la, partindo para a
criagdo de indicadores como forma de facilitar sua execucdo. Tal opcdo acabou distorcendo
totalmente a proposta inicial do SINAES enquanto um processo avaliativo levando
invariavelmente a uma avaliacdo miope e distorcida das IES, e também prejudicando a visdo
macro da realidade educacional brasileira. O uso indevido desses indicadores tem impactado
negativamente as estratégias de gestdo das IES privadas.

Neste contexto, a CPA, surge como possibilidade de resgate de uma avaliacao legitima
por parte das IES, e a uma oportunidade de refletirem sobre suas potencialidades e
fragilidades. E, partindo desta reflexdo, e da utilizacdo dos resultados da CPA como
ferramentas de gestdo, conseguir tracar um planejamento estratégico capaz de leva-las a
enfrentar melhor a competitividade, a0 mesmo tempo sem perder de vista questdes
importantes como a qualidade, particularidades, realizacdo de sua missdo institucional, o
respeito a suas visoes e valores.
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