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Resumo— O objetivo deste artigo € o de apresentar indiczgl que auxiliem no
gerenciamento de uma IES, Instituicdo de Ensine@up Para tanto, iniciou-se realizando
uma revisdo bibliogréfica sobre o ensino supermBrasil e a evolugdo do numero de IES
no periodo de 1980 a 2007. Além do estudo de addies de desempenho, foi analisado
também as instituicGes como um sistema. Entre disadores de desempenho estudou-se
indicadores de produtividade e qualidade. A pesqualizada foi do tipo bibliografica, pois
limitou-se em livros, dissertacbes e teses. Coseluicom o estudo, que o aumento
significativo de IES no Brasil nas ultimas trésats acirrou intensamente a concorréncia
neste segmento, demonstrando assim a importancizridedo e gerenciamento de
indicadores para tomada de decisédo, busca da rgeltmmtinua e sustentabilidade dessas
instituicoes.

Palavras-chave— IES — Instituicdo de ensino superior. Indicadeddsempenho. Indicador
da qualidade. Indicador de produtividade.

|. INTRODUCAO

O aumento da concorréncia no ensino superior dsilBexe seu inicio a partir da Lei
9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabeletazaéis e bases da educagéo nacinal A
educacao superior deixou de ser uma atividade dendas instituicoes de ensino superior
publicas e comunitarias, para se tornar uma nowaafode investimento da iniciativa
privada. Ap6s a liberacdo para a iniciativa privada IES, a fim de se manterem no
mercado, tiveram que criar formas de gerenciarserdeenho em todos 0s niveis do ensino,
da pesquisa e da extensao.

Neste sentido, Meyer (2001) afirma que sdo nedassamudancas na estrutura, nos
processos e no comportamento das IES, para queomdgrometam seu futuro em termos
de sobrevivéncia, nivel de qualidade e posicionamnestratégico nesse mercado tao

competitivo.



Constata-se, no Brasil, 0 aumento significativdEf® devido a criagdo exagerada de
NOVOS Cursos, na sua maioria por parte do seteagwi “Muitas instituicdes que oferecem
esses cursos nao possuem um modelo de gestaoxjiee raitomada de decisfes, tanto na
parte pedagdgica quanto nas questdes adminisgaleacebesse, como conseqiéncia desse
fato, o fechamento frequente de cursos, evasao l®sa docentes e funcionarios
descontentes, entre outros efeitos.” (Biléssim0,y2@ag. 17).

Devido a essa proliferagdo, a competitividade ergse IES vem aumentando
significativamente desde 1996, fazendo com que @sstituicoes criem formas de gerenciar
Seus processos.

Os indicadores de desempenho s&o uma forma der onedi situacdo existente,
comparando-os com padrbes pré-estabelecidos pars de base a um o processo de
melhoria. Estes indicadores possuem o objetivaode€er aos dirigentes das IES subsidios

necessarios para tomada de decisao, planejameanturele dos processos.

ll. AEDUCACAOSUPERIORNOBRASIL

A atual situacdo de complexidade nos negocios ecagia vez mais que, além das
empresas, 0s seus funciondrios acompanhem o madenes mudanca que ocorre
atualmente no mercado de trabalho.

Niskier (1997) afirma que no ultimo quarto de sécu sistema de ensino superior
cresceu em numero de instituicdes e niumero de &l sua opinido, porém, este dado
nao reflete existéncia de qualidade e competékgiatem altos e baixos do ensino superior
gue distanciam nossas universidades de uma regpdari HA uma baixa freqUiéncia nos
cursos, baixa avaliacdo do aprendizado e baixadaul@ de ensino. Aliado a isso, existe
alto indice de desisténcia, alta evasdo do mamistgralificado e baixa remuneracdo de
professores e especialistas.

Para o autor, a nova LDB, Lei de Diretrizes e Bate&ducacdo, é uma evolucgéo,
pois o Decreto 2207, de 15 de abril de 1997, adsimelo presidente Fernando Henrique
Cardoso, trouxe uma série de inovagbes no sentdeearganizacdo do ensino superior
brasileiro. Por exemplo, as instituicOes particeBadle ensino superior poderdo se constituir
como entidades com fins lucrativos, sujeitandosseegras das sociedades mercantis. “[...]
alterou a classificacdo das entidades de ensinerisugue passaram a se enquadrar nas



seguintes categorias: universidades, centros witi&dos, faculdades integradas, institutos
superiores ou escolas superiores” (NISKIER, 1997).p

Duas tendéncias externas e importantes afetaramsiaoesuperior globalmente: a
revolucdo da informacédo e a interdependéncia mun@#cISTER, 2003). Nao obstante,
em que pesem 0s muitos estudos desenvolvidos sta$sticas produzidas pelos mais
diversos 6rgaos e setores da vida publica e primadaais, 0 ensino superior ainda carece de
informagBes precisas e diagnosticos que déem atagatransformacgdes ocorridas nos
altimos anos.

Sdo importantes mudancgas verificadas, especialmentéltima década, e que se
relacionam, de modo geral, com 0s novos processetagdes advindos do impacto do
desenvolvimento cientifico-tecnolégico recente, diprofundamento da chamada
globalizac&o e da crescente democratizacao dadsoes.

De modo geral, as IES sao inicialmente classifisgoda Lei 9.394, nos artigos 16 e
20, e, posteriormente, por decretos que a compkamerEm seus artigos 16 e 20, verifica-
se 0 seguinte texto na citada Lei:
Art. 16. O sistema federal de ensino compreende:
| - as instituicdes de ensino mantidas pela Uni&o;
Il - as instituicbes de educacédo superior criadatapniciativa privada,
lIl - os érgdos federais de educagéo.
Art. 20, As instituicbes privadas de ensino se enquadrasgoseguintes categorias:
| - particulares em sentido estrito, assim enteadids que sao instituidas e mantidas por
um ou mais pessoas fisicas ou juridicas de dirgitvado que ndo apresentem
caracteristicas dos incisos abaixo;
Il - comunitarias, assim entendidas as que sadtiridaspor grupos de pessoas fisicas ou
por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive coatpars de pais, professores e alunos que
incluam na sua entidade mantenedora representalfgae®munidade;
lll - confessionais, assim entendidas as que séfituiidas por grupos de pessoas juridicas
que atendem a orientacdo confessional e ideologj@edficas e ao disposto no inciso
anterior;
IV - filantropicas, na forma da lei.

Além do sistema federal, o ensino superior brasil@iompreende, também, os

sistemas estaduais e municipais.



No sistema federal, estdo as IES federais, manpeads Unido, as faculdades e
universidades particulares, e o0s chamados centmsersitarios particulares. As
universidades estaduais estéo sob a jurisdicacedpsctivos sistemas estaduais.

Uma forma organizacional muito importante no pam@ado ensino superior
brasileiro, consiste nas chamadas “universidadesuniparias”, que mantém elementos
tipicos de uma instituicdo publica, sendo criadasagtidas por conselhos em que seus
membros sdo formados pelo poder publico municipasiadual, o que confere um carater
publico & organizagéo juridica desta instituicastag instituicbes comunitarias apresentam
caracteristicas da estrutura e funcionamento diguigées particulares, com independéncia
e grande autonomia para gerir orgamentos e tonestees administrativas.

Para efeito de conceitualizacdo, conforme o De@&360, de 9 de julho de 2001, art.
89, as universidades, na forma do disposto n@@rtda Constituicdo Federal, caracterizam-
se pela oferta regular de atividades de ensin@usss e extensdo, atendendo ainda ao que
disp6e os artigos 52, 53 e 54 da Lei n. 9.394, @ed@ dezembro de 1996; sé&o
pluricurriculares que, além de atenderem os redqgsisacadémicos e de infraestrutura,
devem, necessariamente, realizar as trés atividads®o, pesquisa e extenséo.

As atividades devem contemplar programas de mestrad doutorado em
funcionamento regular e avaliados pela CAPES, Goacho de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior.

As universidades podem ser criadas somente por deiES ja credenciadas, em
funcionamento regular e com qualidade comprovadder&o ainda, criar cursos superiores
em diferentes municipios, desde que na mesma wniadederacdo (Decreto 3.860, de 9
de julho de 2001, paragrafo 3° e 10°).

A Tabela 1 apresenta a evolucdo das IES no peded®80 a 1998. As informacdes
apresentam o aumento do nimero de IES segundo B, INEtituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira. Na seqéfmrgresenta-se a Tabela 2 com os
nuameros de incremento das IES até o ano de 2007.

Evolugdo do numero de instituicbes por dependémnainistrativa — Brasil 1980 — 1998

Ano | Total | Federal Estadua‘l Municipal Privada

1980 882 56 53 91 682
1981 876 52 78 129 617
1982 873 53 80 126 614



1983 861 53 79 114 615

1984 847 53 74 111 609
1985 859 53 75 105 626
1986 855 53 90 120 592
1987 853 54 83 103 613
1988 871 54 87 92 638
1989 902 54 84 82 682
1990 918 55 83 84 696
1991 893 56 82 84 671
1992 893 57 82 88 666
1993 873 57 77 87 652
1994 851 57 73 88 633
1995 894 57 76 77 684
1996 922 57 74 80 711
1997 900 56 74 81 689
1998 973 57 74 78 764

Fonte: MEC/INEP/SEEC

Tabela 2: Numero de instituicbes de ensino supeadrasil — IES em 2007.

Unidade da Federagao/ Total Geral

Total  Capital  Interior

Brasil 2.281 825 1.456
Publica 249 83 166

Federal 106 55 51

Estadual 82 28 54

Municipal 61 - 61

Privada 2.032 742 1.290

Particular 1.594 590 1.004




Comun/Confes/Filant 438 152 286
Fonte: INEP, 2007 (conforme as regras que conh@gohd ponto final em legendas,

excecao para caso de duas frases na mesma legenda)

Observa-se, a partir das tabelas 1 e 2, que emsntenaoma década o nimero de IES
privadas, que era de 764, passou para 2.032 ndeaR007. Estes nUmeros revelam que, em
funcdo do aumento da demanda, a complexidade rm@emento das IES passou a ser

fundamental para sua sobrevivéncia.

lIl. ABORDAGEMSISTEMICA

Sistema é um conjunto de componentes inter reladammentre si de alguma forma e

com determinada funcéo especifica.

Segundo Chiavenato (2000, p.501), sistema é “‘lixd conjunto de elementos
dinamicamente relacionados entre si, formando utihvédade para atingir um objetivo,
operando sobre entradas (informacao, energia oériaae fornecendo saidas (informacéo,

energia ou matéria)”.

Em uma IES a representacdo gréfica de um sistena g apresentada conforme a
Figura 1.

Fornecedores—» Insumes |IES —» Produtos—» Clientes

Figura 1: IES Como um sistema
Fonte: Tachizawa e Andrade, 2002

Os sistemas vivos sdo totalidades integradas, qujagriedades ndo podem ser
reduzidas as partes menores. Suas propriedadexiagseou sistémicas, sdo propriedades
do todo, que nenhuma das partes possui. Elas sutgernrelacbes de organizacao” das
partes “[...]. As propriedades sistémicas sdo diekts quando um sistema é dissecado em
elementos isolados” (CAPRA, 1996, p.46).

A abordagem sistémica constitui uma metodologico@mada para o estudo das
organizacdes, observando suas relacbes com o dmbisem como as relagbes existentes

entre os elementos internos.



As IES também se caracterizam como um sistema.o@toafobserva-se na Figura 1,
as entradas vindas de outros sistemas que sadotreadas em saidas, e podem se
constituir como entradas de outros sistemas imtacionadas, para que, entdo, se alcance
outros objetivos. A partir destas entradas e saldasistema € que se constitui indicadores
gue servirdo de base para a tomada de decisao.

Uma organizacdo é considerada como um sistemgqgssuir todos os elementos
necessarios: objetivos e finalidades para os doaisriada, processamento de insumos e,
por fim, saida de resultados esperados. Dentre destexto, o indicador de desempenho no
controle e avaliagdo destes resultados permitebedsteer um padrdo de qualidade.

Apresenta-se na Figura 2 os componentes de urmsiste
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Figura 2: Componentes de um sistema
Fonte: Adaptado Laugeni e Martins, 2007

Segundo Cruz (2007, pag 18), “[...] os sistemasresapiais apresentam trés niveis de
estruturas independentes, porém, integradas, aidecss o supersistema, também
conhecido como ambiente externo; o sistema, repaasde na estrutura organizacional, e o

subsistema referente a uma atividade especifiéaezude atuacdo da organiza¢édo.”
A. Gerenciamento de sistemas

As |IES sdo caracterizadas como um sistema abedis, ipfluenciam e séo
influenciadas pelo meio no qual estéo inseridas.

Pacheco Junior ET AL (2000), subdivide o ambientganizacional em: ambiente
geral, ambiente de tarefa e ambiente interno, cowdd-igura 3.



Macroambiente

Ambiente de tarefa

Organizaca
Ambiente Intern

Figura 3: Ambiente Organizacional
Fonte: Pacheco ET AL, 2000

As organizagbes sao influenciadas por elementos cguegpdem cada um desses
ambientes. O macro ambiente representa todos.dddfores externos a uma organizacgao.
Esses fatores representam restricbes dentro déstqdas as organizacées devem operar”
(SILVA, 2001, p. 54). E nesse ambiente, segundohitawa e Andrade (2002), que
encontram-se as forgcas e megatendéncias que goartupnidades e ameacas a organizagao,
ndo controldveis pela instituicdo de ensino, sendoessario que estas organizacdes

monitorem e interajam com estes ambientes.
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Figura 4: Modelo de Exceléncia da Gestéo
Fonte: Fundag&o Nacional da Qualidade, 2009
Dentro do contexto de gerenciamento de sistemiasndacdo Nacional da Qaulidade,
FNQ, apresenta, por meio da Figura 4, a represamtaiesta nova configuragéo,

evidenciando o resultado organizacional como uncautbr de sustentabilidade.

V. INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo fundamentais ypaea organizagao, pois
permitem mensurar fatores criticos de sucessomadi corrigir procedimentos que

apresentem deficiéncias e aprimorar os que est@mfiando de forma adequada.

Os indicadores séo definidos como "[...] um corguzwmparavel de informacgdes que
permitam o diagnostico da situagdo em estudo,edajglobal ou parcial" (BRASIL, 1994,
p.15).

Esses indicadores s&o instrumentos de avaliacd@n&ole dos resultados ou
desempenho de uma acéo que se quer medir. P¢asibiior meio de mensuracao, avaliar
0 progresso alcangcado a partir dos resultadosazbtidm a implantacéo e a implementagao
de um programa de melhoria da qualidade.

Damazio (1998, p.103) considera que, “A importartg medir € incontestavel, seja

para determinar referéncias entre valores, seja panvir de elemento de controle. Em



qualquer caso, somente através da mensuragao rdoedRros, pode o administrador tomar
medidas corretivas oportunas e adequadas, eviampidocesso da tomada de decisbes com
base no casuismo, ou na mera intui¢&o.”

A avaliacdo de desempenho € necesséaria paracaeriie a instituicdo esti
cumprindo sua missao ou o0 que ela deve fazer panaré-la.

A seguir, apresenta-se indicadores de produtieidamdicadores de qualidade como
sendo indicadores de desempenho para uma IES.

A. Indicadores de produtividade

A diversidade de pensamento da sociedade produmldddes nas IES de estabelecer
indicadores de produtividade. Jacob (2003 pag &#)na que, “[...] existem técnicas para
determinar os niveis de aceitacdo dos valores,sneefaodutos das instituicbes de ensino
superior, base principal dos indicadores de proidiatie”.

O Quadro 1 sugere as fases, as metas e os inddsad®produtividade a serem estudados
nas IES. Estes indices podem agrupar-se da sedurinta:

Fases e Metas do Processo Indicadores

sistemas de recrutamento de alunos| e
professores; equidade de acesso (que alunos
o ingressam e, especialmente, quais encontram
Entradas e os valores sociais _ L
barreiras); equidade na destinacdo de recursos
humanos, materiais e econdmicos; demanda de

inscricdes; etc.;

Os que expressam relacbes enwstrutura de autoridade e participacdo | no
estrutura, processos administrativos e distema de decisdo na instituicdo; clima
gestdao, de pesquisa, de avaliagéostitucional; validade cultural, social |e
curriculares e de ensino nas instituicpé®balhista do curriculo e dos programas
de ensino superior e o0s valoregcadémicos; validade curricular do sistema de

expectativas e necessidades sociais | avaliagéo; etc.;

Os que expressam relacdes entdequacdo em quantidade e modalidade | dos
produto e resultados dos programgsaduados; validade dos conhecimentos,

académicos, e expectativas | aptiddes e competéncias adquiridos; relevancia




necessidades sociais de valores e atitudes, relavarda

contribuicdo cientifica e de pesquisa; etc.;

Os gue expressam relacdes entre me@ds problema para a determinagcdo dos
e objetivos do ensino superior e |asdicadores incluidos neste grupo é a falta de
aspiracoes, expectativas e necessidadesrdo e consenso sobre as metas sociais
e demandas de formacdo superior| nelevantes e as metas do ensino superior.

sociedade

Quadro 1: Indicadores de Produtividade
Fonte: Adaptado de Jacob

O Quadro 1 sugere indicadores de produtividade ppoem ser criados a fim de
controlar o processo de prestacdo de servigos e

B. Indicadores da qualidade

A determinagao de indicadores da qualidade dea lew conta todos os envolvidos
no processo de prestacdo de servicos, desde esddores de insumos até os clientes que
receberdo o servigo prestado. O Quadro 5 apreagnas determinantes da qualidade que
devem ser levados em conta no momento da defidiededicadores:

Determinante Conceito

Significa a inclusdo e demonstracédo de evidénd&sas ao servica

tais como instalagdes, aparéncia do pessoal eaqgaigos utilizado

U)

Aspectos . o . . ~
no servigo, representacdo fisica do servico, tarmocum cartéo d

112

Tangiveis o o . ) _
credito plastico, ou uma prestagédo de contas, drautros cliente

|2}

presentes nas instalacoes.

Abrange consisténcia de desempenho e confiabilidddenbém
. significa que a empresa honra seus compromiss@ecEsamente
Confiabilidade . - .
envolve: precisdo nas contas, manutencdo dos registe forma

correta e realizagcédo do servigo no tempo designado.

Refere-se ao desejo e presteza que 0s empregadasrtéorover 0$
Servigos.
Presteza ] _ _
Envolve rapidez nos servicos, por exemplo: postarecibo ou

contatar um cliente rapidamente, ou realizar rap&tdge um servico.




Significa possuir as habilidades necessarias eecimiento para

o realizar o servigo, envolvendo: conhecimento eligoie do pessoal
Competéncia _ ) N _
de atendimento, conhecimento e habilidade do pkedsagoio

operacional, capacidade de pesquisa da organizacgéao.

Abrange educacéo, respeito, consideracdo e anmdglido pessoal de
Cortesia atendimento. Compreende também consideracdo caoopaquade dg

cliente (por exemplo: ndo usar sapatos sujos et

Considera a honestidade e implica em que a empsts@g

o comprometida em atender aos interesses e objetosslientes,
Credibilidade . - .
abrange: nome e reputacéo da empresa, caracteyigéissoais dos

atendentes e nivel de interagdo com os clientestua venda.

Auséncia de perigo, risco ou duavidas, abrangenedguranca fisica,
Seguranca _ ) ) o
financeira e confidencialidade.

Refere-se a proximidade e a facilidade de consagmjficando que: o
Acessibilidade servigo pode ser acessivel por telefone, o tempespera para receber
0 servico ndo € muito extenso, tem um horério deidunamento ¢

localizag&o conveniente.

Significa manter os clientes informados em lingmaggue sejam

L capazes de compreender. Também compreende: pEENTC
Comunicacéao o ) ) _
explicacédo do servico, precos, descontos e ga@mtoonsumidor qu

(4%

um eventual problema sera resolvido.

. Significa esforcar-se para compreender as necelesdados clientes,
Compreenséao e _ o . )
_ envolvendo: aprendizado sobre os requisitos espesiflo cliente
Conhecimento dd _ o _ _
_ proporcionar atengao individualizada, reconhedentds constantes|e
cliente o
preferenciais.

Quadro 5 - Determinantes da qualidade
Fonte: Adaptado de MIGUEL e SALOMpudPARASURAMAN et al., 1990

Os determinantes da qualidade apresentados no @biativem auxiliar o tomador de
decisdo na criacdo de indicadores mensuraveis @&, CHEntrega, Moral, Seguranca e
Qualidade intrinseca, na prestacéo de serviconddsadores da qualidade deverdo atender o
planejamento, controle e melhoria com o objetivaabliar o gerenciamento dos processos
das IES.



V. CONCLUSAO

O objetivo deste artigo consistiu em realizar uedaséo bibliogréafica, inicialmente
apresentando a evolucdo do ensino superior nolBaasim como a definicdo de sistemas
em uma IES. Foram pesquisados indicadores de desbmmue abrangem os indicadores
de produtividade e indicadores da qualidade.

Conclui-se que a criacdo de indicadores para |IB@réde auxiliar os tomadores de
deciséo a escolher o caminho que sera seguidomPesses indicadores sO serdo Uteis se

forem capazes de medir 0s processos vitais nas IES.
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