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Acompanhamento de desempenho das Instituigoes de Ensino
Superior: uma proposta de avaliagdo integrada

Tracking Performance of Higher Education Institutions:
A proposal for integrated assessment

Resumo:

Tradicionalmente, ferramentas de administracdo, tais
como o  Planejamento  Estratégico e  seu
acompanhamento através de Balanced Scorecard e
instrumentos de Programas de Qualidade, sio utilizadas
para monitoramento de desempenho das organizag¢des.
Porém, para Instituicbes de Ensino Superior, as
Diretrizes do Sistema Nacional de Avaliacio da
Educagido Superior tém destaque nesta tarefa. Como
estes instrumentos divergem em seus objetivos e formas
de abordagem, o presente trabalho discute a elaboragao
de um aparato unico que contemple as necessidades de
avaliacao das Instituicdes de Ensino Superior brasileiras.
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A investigacdo da influéncia das estratégias
competitivas sobre a performance das organizagdes
tem sido objeto de sistematicas pesquisas no campo
de administracido. Ha evidéncias empiricas de que
subgrupos de empresas que empregam estratégias
semelhantes obtém resultados e desempenho
superior do que outros grupos, com estratégias
diferentes.

Todavia, os fatores que condicionam as
estratégias vitoriosas, bem como sua conexao com
ambiente, estrutura e processos organizacionais
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Abstract:

Traditionally management tools such as Strategic
Planning, Balanced Scorecard and instruments of
Quality Programs are used for monitoring the
performance of organizations. However, for higher
education institutions the Guidelines of the National
Assessment of Higher Education - SINAES is
highlighted in this task. As these instruments differ in
their goals and ways of approach, this paper discusses
the development of a unique apparatus that fulfills the
needs of assessment of higher education institutions in
Brazil.
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internos, sao objeto de debate entre diversas
correntes de académicos de teoria das organizagdes
e de estratégia.

No ambiente relativo a educacdo, também se

faz necessario utilizar as ferramentas da
administracdo para implantagio de estratégias
competitivas na busca de crescimento da

organiza¢ao ou de sua sobrevivéncia.

As organiza¢bes dedicadas a educagdao estio
sujeitas as mesmas leis de mercado dos demais
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setores da economia. Porém, ha uma legislacao
especifica a este setor e seu desempenho nio sé
deve  satisfazer aos  mantenedores, mas,
principalmente aqueles a quem a organizacio serve,

bem como aos 6rgaos de fiscalizacao.

trabalho
importantes para a conducao de organizagoes

O presente aborda  elementos
educacionais, a partit de ferramentas como o
Planejamento Estratégico e seu acompanhamento,
ferramentas do Programa Gatcho da Qualidade e
as diretrizes do Sistema Nacional de Avaliacio da
Educagao Superior. Tem como objetivo discutir as
formas de avaliacao de desempenho e propor uma
forma integrada de avaliagdo, minimizando os
esforcos necessarios para a compreensao do estagio
de desenvolvimento e atendimento aos objetivos

propostos pela organizagao.

O planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ um processo
gerencial que dd aos executivos das organizacoes a
possibilidade de estabelecer o rumo que devera ser
seguido, com objetivo de atingir niveis 6timos na
relacio da empresa com seu ambiente.'

E uma atividade em que os niveis mais
elevados da organizacdo sio os responsaveis, e diz
respeito a formulagdo de objetivos e a selegao dos
cursos de agdo a serem seguidos para os atingir,
levando em consideracio as condicoes externas e
internas a empresa e sua evolugao prevista.

Sampaio, em sua publicacdo destinada a ser um
manual de planejamento estratégico para pequenas
empresas define o planejamento como: “Processo
através do qual a empresa se mobiliza para atingir o
sucesso e construir seu futuro, por meio de um
comportamento

proativo,  antecipando-se e

prevendo eventuais surpresas do mercado,

. . 2
considerando seu ambiente atual e futuro”.

! OLIVEIRA, Djalma. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologias e praticas. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 54.

2 SAMPAIO, Claudio. Plangjamento estratégico. Porto Alegre:
SEBRAE/RS, 1999.

Conforme Certo e Peter, talvez o maior
beneficio que uma organizagdo possa obter com a
administracdo estratégica seja a tendéncia de obter
maiores niveis de lucro, porém, existem outras
vantagens que podem ser alcangadas. A
administracdo estratégica, por exemplo, pode levar
os individuos da organizagao a se comprometerem
com a realizacdo de metas organizacionais de longo

prazo.

Estes beneficios nao ocorrem
automaticamente, mas sao alcancados caso a
organizacao utilize de maneira eficaz e eficiente o
processo de administragdo estratégica. Isto nao
ocorrendo, a organizagao pode ser levada a
enfrentar alguns problemas como, reducao da
lucratividade, baixa motivagao de funcionarios para

atingir as metas, entre outros.

Para que haja sucesso na implantagao de um
planejamento estratégico, faz-se necessario um
acompanhamento dos resultados, através de
indicadores e controles, que poderao ser adequados
a cada empresa em particular.

Controle interno nas organizagdes

Padovese' considera o controle interno um
conjunto de normas, procedimentos, instrumentos
e agdes adotadas de forma sistematica pelas
empresas, que, através de objetivos
preestabelecidos, devem garantir a eficiéncia
operacional e permitir a melhoria dos processos

empresariais e seus resultados.

O controle interno torna-se importante numa
organizagao, pois ¢é fonte de relatérios e
informagoes importantes para o controle eficiente
das operagdes. Permite a reflexdo e analise da
complexidade de uma empresa, bem como a
criacio de procedimentos, critérios e agdes que
administrativa,

garantam a  responsabilidade

3 CERTO, Samuel; PETER, ]. Paul. Administragio estratégica:
planejamento e implantagdo da estratégia. Sio Paulo:
Makron, 1993.

4+ PADOVESE, Clovis. Controladoria estratégica e operacional:
conceitos, estrutura, aplicagio. Siao Paulo: Pioneira
Thompson, 2005.
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evitando o mau uso dos recursos e falhas humanas,
intencionais ou nio.’

Para que os controles ajudem as empresas a
atingir seus objetivos principais, é necessario um
sistema de informacgiao que, para Padovese, ¢ um
conjunto de recursos humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros agregados segundo uma
sequéncia légica para o processamento e a
interpretagao dos dados. Para o autor, o sistema de
informagdes ¢é classificado em dois tipos de

sistemas.’

Klapan e Norton’ acreditam que as empresas
da era da informacio serdo bem sucedidas,
investindo e gerenciando seus ativos gerenciais.
Conforme os autores, a inova¢ao e a melhoria dos
produtos, processos e servicos nascerdo da
reciclagem dos funcionarios, pelo uso de
tecnologias de informagao e de procedimentos

organizacionals estrategicamente alinhados.

A medida que as organizagoes investem na
aquisi¢dao dessas novas capacidades, seu sucesso ou
fracasso nao pode ser medido através do modelo
tradicional da contabilidade financeira, pois esse
modelo financeiro, desenvolvido para empresas
comerciais e corporagdes da era industriais, medem
acontecimentos  passados, mas  nio  0Os
investimentos nas capacidades que produzirio no

futuro.

Kaplan e Norton identificam quatro vetores de
desempenho: i) a perspectiva financeira, ii) a
dimensao do cliente, iii)dos processos internos e iv)
do aprendizado e crescimento.’

O Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade — PGQP
Programa  Gaucho da  Qualidade e

Produtividade comecou a estruturar sua base em
1992. No Brasil, o Governo Federal havia lancado,
no inicio da década de 1990, o Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade, destinado a melhorar

5> PADOVESE, 2005.

¢ PADOVESE, 2005.

7 KAPLAN, Robert; NORTON, David. A estratégia em agio:
balanced scorecard. Rio de janeiro: Campus, 1996.

8 KAPLAN; NORTON, 1996.

os niveis de produtividade, confiabilidade e
qualidade na inddstria. Para o PGQP,” essa
iniciativa alavancou um avango significativo no
parque

desenvolvimento e crescimento do

produtivo nacional.

No Rio Grande do Sul, a parceria entre o setor
publico e a iniciativa privada permitiu a divulgacao
da filosofia e dos principios da qualidade de forma
democratica e deu a oportunidade de serem
promovidas uma série de iniciativas voltadas ao
aprimoramento dos produtos e servicos das
empresas gatichas. Segundo o PGQP" as melhorias
que o programa ajudou a promover podem ser
visualizadas ~ pela maior competitividade e
qualificacdo nos servicos publicos e privados.
Através do comprometimento do governo,
empresarios, trabalhadores e consumidores, os

sistemas de gestao foram aprimorados ainda mais.

No processo inicial do Programa, a meta era
de que no ano 2000 metade das pessoas em
atividade no Estado do Rio Grande do Sul
estivessem usando as ferramentas e os conceitos da
qualidade total. Com o tempo, este objetivo foi
sendo aperfeicoado e expandido. Com o sucesso da
implantacdo do Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade, o Rio Grande do Sul passou a ser
reconhecido em todo o Brasil como o Estado que
mais avancou na disseminacao dos conceitos e na
aplicacao permanente das técnicas e ferramentas de
resultados  das

qualidade, = melhorando  os

organizagoes gauchas.

O Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade prevé oito critérios de avaliagao,
sendo eles: lideranga; estratégias e planos; clientes;
sociedade; informagbes e conhecimento; pessoas;
processos e resultados.

Avaliagiao da Gestdo Universitaria

Em se tratando dos processos sistematicos de
avaliagdio universitaria adotados pelo Estado
brasileiro nas ultimas décadas, observa-se que,
apesar da variedade de mecanismos, 0s processos

9 Programa Gaucho da Qualiade de Produtividade.
Disponivel em: <http://www.mbc.org.br>. Acesso em: 8
out. 2007.

10 PGQP, 2007.
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sempre estiveram atrelados a uma visao estatal de
controle e cobranga de resultados. Aproximando-se
mais de um mecanismo de prestagao de contas das
instituicdes quanto ao uso adequado dos recursos
do que um processo de avaliagdo que privilegiasse a
melhoria do sistema''

Os indicadores utilizados pelos mecanismos
avaliativos estdo muito mais voltados a uma visao
reguladora das atividades das Instituicoes de
Educa¢ao Superior, muito mais atrelados a
obtencdo e aplicacio de recursos do que as suas
reais necessidades. A questao do or¢amento sempre
foi entendida como central para a avaliagaio quando
se trata de avaliar a gestao universitaria. Como se
“administrar” recursos financeiros fosse a Gnica ou
a mais importante fun¢do da gestdo, isso porque é
exatamente através dela é que se pode “cobrar” os
resultados.

Para a elaboragao de uma nova perspectiva de
avaliacao, foi criado pelo Ministério da Educacgao
um grupo de pesquisadores sobre a tematica.
Criou-se, entdo, a Comissio Especial da Avaliagao
da Educagao Superior. A CEA foi constituida pelo
entdo Ministro da Educagao Cristovam Buarque.
Este grupo teve a finalidade de analisar, oferecer
subsidios, fazer recomendagdes, propor critérios e
estratégias para a reformulagio dos processos e
politicas de avaliacio da Educagao Superior e
elaborar a revisdo critica de seus instrumentos,
metodologias e critérios utilizados.

Resultou uma nova proposta de avaliagao, o
Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio
Superior. O  documento trata de forma
aprofundada dos mecanismos ja utilizados e propoe
novas adaptagbes, representando um avango
significativo no processo continuo e sistematico de
avaliagbes que veém sendo implantadas pelo
Ministério as Instituicdes de Ensino Supetior

brasileiras.

11 CANTINI, A. M.; OLIVEIRA, J. F,; DOURADO,
L. F. Politica educacional, mudancas no mundo do
trabalho e reforma curricular dos cursos de

graduacao no Brasil. Educagao ¢ Sociedade, v. 22, n. 75,
p. 67-83, ago. 2001.

O Sistema Nacional de Avaliagao da Educagio
Superior — SINAES

O SINAES surge para adequar o processo de
avaliacao de forma globalizante, articulando auto-
avaliacdo a avaliacdo interna e externa, buscando
assim, atender as questdes pertinentes a avaliacao
de toda a institui¢do, incluindo um tépico
especifico sobre a avaliagao da gestao universitaria.

O SINAES ressalta, principalmente, a auto-
avaliacao, chamando a atencdo da comunidade
universitaria para a importiancia central de sua
participagao no processo, articulando participagao
da comunidade e a avaliacio externa de
especialistas. Podendo ser entendido como um
mecanismo  de  abertura  democratica  das
universidades brasileiras as reivindicacOes sociais,
visando a aplicagdo do principio de gestao
democritica tantas vezes solicitado. Assim, o
SINAES traz a tona, quanto as questoes da gestao
dessas instituicoes, uma nova noc¢ao de avaliacdo,
mais aberta, mais transparente e com lagos estreitos

com as demandas sociais.

SINAES possui uma série de instrumentos
complementares: auto-avaliagao, avaliacio externa,
ENADE, avaliagao dos cursos de graduagio e
instrumentos de informagdo (censo e cadastro). Os
resultados das avaliagdes possibilitam tracar um
panorama da qualidade dos cursos e Institui¢oes de
Ensino Superior no pafs. Os processos avaliativos
sao coordenados e supervisionados pela Comissao
Nacional de Avaliagio da Educacio Superior. A
operacionaliza¢ao ¢ de responsabilidade do INEP.

As informac¢oes obtidas com o SINAES sio
utilizadas pelas IES para orientagao de sua eficacia
institucional e efetividade académica e social; pelos
O0rgaos governamentais para orientar politicas
publicas; pelos estudantes, pais de alunos,
institui¢oes académicas e publico em geral, para
otientar suas decisoes quanto a realidade dos cursos
e das instituicoes.

Para orientar as Instituicoes de Ensino
Superior, dez dimensdes e indicadores foram
definidos pelo SINAES. As dimensdes sio
agrupamentos de grandes tracos ou caracteristicas
referentes aos aspectos institucionais sobre os quais
¢ emitido juizo de valor que, por sua vez,
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expressam a totalidade da instituicao. Cada
dimensao possui indicadores especificos para
avalia-la.

Proposta de um Modelo Global de Avaliagao
da Gestao Escolar

Com as informagdes até aqui discutidas,
sugere-se que varias sao as possibilidades de
avaliagilo de desempenho de uma instituicao
educacional. A partir desta afirmagao, sugere-se que
¢ possivel elaborar um instrumento unico de
avaliagdo da institui¢ao, baseado no Planejamento
Estratégico, nos critérios do Programa Gatcho de
Qualidade e Produtividade, e nas dimensdes do

Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio
Superior.

A proposta deste trabalho é a de unificar os
sistemas de medi¢do e a implementaciao gradativa
de uma  metodologia  para  analise e
acompanhamento do desempenho. Este modelo
procura proporcionar aos usuarios a busca da
compreensao do que ¢ importante para O sucesso
do negdcio através de uma abordagem voltada para

a melhoria continua do desempenho institucional.

O Quadro 1 apresenta, na primeira coluna, a
proposta de analise integrada, na segunda coluna,
os aspectos analisados pelo PGQP, na terceira
coluna, as perspectivas do BSC e, na quarta coluna,
os aspectos analisados pelo SINAES.

Quadro 1: Proposta de integracao de instrumentos de analise

Proposta PGQP BSC SINAES
Visdo e Missao Wisdo 1.Missdo e Deservolimento Institucional.
4 - Sociedade 3.A responsabilidade social da instituicdo, considerada
especialmente no que se refere em sua contribuigéo 3
Sociedade inclusdo social, ao deservolvimento econdmico e social, &

4 A comunicagdo com a sociedade.

3 - Resultados
Sustentabilidade

Perspectiva financeira

10.Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado
social da continuidade dos compromissos na oferta da
educacdo superior.

7 - Processos

1 - Lideranga

Processos

2 - Estratégias e planos

Processos Internos

2 Az politicas para a pesguisa, a pds-graduacdo, a extensio
e as respectivas normas de operacionalizagio, incluindo os
estimulos para a produgdo acad&mica, para as bolsas de
pesquisa, de monitoria & demais modalidades.
6.Organizagio e gestdo da instituigdo, especialmente o
funcionamento e representatividade dos colegiados, sua
independéncia e autonomia na relagdo com a mantenedora,
e a paticipagdo dos segmentos da comunidade universitaria
nos processos decisdrios.

7.Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de
pesquisa, hiblioteca, recursos de informagéo e
comunicacdo.

3 - Clientes

Mercado

Perspectiva do Cliente

8.Planejamento e avaliagio, especialmente em relagdo aos
processos, resultados e eficacia da auto-avaliagdo
institucional.

9.Puoliticas de atendimento ao estudante.

crescimento

Pessoas
b - Pessoas

5 - Informagées e conhecimento |Perspectiva de aprendiza do e |5.As politicas de pessoal, de carreira do corpo docente e

técnico-administrativo, seu aperfeigoamento, seu
desenvohimento profissional e suas condigdes de trabalho.

Fonte: Quadro elaborado pelos autores.

A Figura 1 apresenta o modelo conceitual da proposta da unificagio das metodologias de

acompanhamento de desempenho:
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Figura 1: Modelo de acompanhamento proposto

SELECAO DOS
INDICADORES DE
DESEMPENHO

0
DIMENSOES
AVALIAGAQ

DESEMPENHO DA
ORGANIZACAO

METODOLOGIA
PARA ANALISE DO
DESEMPENHO

PGQP
8 e

CRITERIOS
AVALIAGAO
INTERNA

PEDAGOGICQ

CULTURA ORGANIZACIONAL PARA MELHORIA DO

Fonte: Tabela elaborada pelos autores.

Entende-se que nesse processo devam ser
considerados os seguintes aspectos:

e Sclecionar as coisas certas para medir:
indicadores controlaveis e importantes de serem
medidos para o sucesso do negobcio.

Analisar os principais processos de ponta a
ponta, a seqiiéncia das atividades que criam valor
aos usuarios de nossos servigos organizacionais e
focar nossa acio na melhoria continua desses
processos.

e Medir de maneira correta

Precisio para que nao haja ddavidas ou
questionamentos (unidades e escala de medigao).

Ser realista ao definir os referenciais

comparativos.

Simplicidade. Um sistema adequado ¢é aquele
que ¢ conveniente a organiza¢iao, que respeita as
condi¢des de acompanhamento (frequéncia).

e Hstabelecer uma metodologia de medi¢ao

Estabelecer um processo disciplinado para o
levantamento de indicadores e os responsaveis pelo
acompanhamento e encaminhamento.

e Criar uma cultura organizacional para melhoria
do desempenho

Promover um ambiente favoravel ao
engajamento das liderancas no acompanhamento
da medi¢ao do desempenho. Isso inclui um sistema
de reconhecimento que reforce a utilizagdo de um
sistema disciplinado e de apresentacio de
resultados, considerando que a tomada de decisoes
e a definicio de estratégias esteja sempre baseada

no acompanhamento desses resultados.

Consideragoées finais

A medicilo do desempenho baseada no
entendimento  claro  das  necessidades  da
organizagado ¢ o mecanismo propulsor de
resultados. A adog¢ao de uma metodologia adequada
depende principalmente dos modelos estabelecidos

e de uma defini¢ao clara dos objetivos estratégicos,
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considerando o porte da organizagio e o
acompanhamento da  implementagao  destas

praticas.

Um sistema de medigao mal concebido exige
um esforco sistemdtico para unir operagoes aos
objetivos do negocio. A existéncia de uma missao
definidos e de

indicadores, alinha o comportamento da Institui¢ao

orientadora, de objetivos
e serve de base a decisGes estratégicas e
operacionais.

A democratizacdo destes mecanismos, o fluxo
de informagoes e a utilizagdo dos indicadores para
promog¢oes e  distribuicaio  de  resultados
representam um conjunto de aspectos de
motivagao interna, e sio interpretados como
beneficios das praticas estratégicas alinhadas aos

conceitos da ferramenta gerencial.

Outro beneficio considerado é a possibilidade
de acompanhamento do préoprio desempenho e o

da unidade em que trabalha, permitindo agdes
proativas na efetivagdo de mudangas necessarias
para atingir as metas.

A existéncia de mecanismos de geragao,
compartilhamento, disseminagdo e registro do
conhecimento  permite a uniformidade de
procedimentos e sua utlizaggo em  varias

finalidades.

O planejamento estratégico, associado a um
sistema adequado de medi¢ao de desempenho,
quando conduzido de forma adequada, promove o
envolvimento de todas as camadas da organizagio,
melhorando sua performance e se constituindo
num diferencial competitivo de busca de resultados
a longo prazo.

[Recebido em: outubro 2009 e
aceito em: novembro 2009]
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