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RESUMO

Esse trabalho faz um panorama das Instituicdes de Ensino Superior - IES publicas
considerando as politicas de gestdo administrativa; procura retrata uma visao das bases legais
e histérica e descreve os aspectos politicos no processo decisorio de gestdo do Estado
Nacional. O problema observa como se estrutura a gestdo das IES sob o controle politico do
Estado? Objetivou identificar a organizagdo estrutural da gestdo publica no contexto histérico
a fim de observar a gestdo no modelo do Balanced Scorecard (BSC) das IES. O método
utilizado na pesquisa ¢ de natureza bésica bibliografica e documental. Os resultados
observados na pesquisa levaram a considerar que as IES publicas que os gestores necessitam
ter conhecimento dos processos decisorios da gestdo da qual sdo objeto de controle do Estado
e dos orgaos de controle e financiamento internacionais. No entanto as universidades publicas
vém seguindo o modelo da administragdo empresarial na elaboragdo do planejamento
estratégico do qual o BSC se destaca pela sua natureza na perspectiva dos fendmenos sociais e
se alinhando novas exigéncias da lei de responsabilidade fiscal no gerenciamento dos recursos
para aprimoramento da gestdo para a eficiente e eficacia.
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1. INTRODUCAO

Esse trabalho, intitulado: Perspectiva historica de gestao nas IES - balanced scorecard
(bsc) no cendrio atual das universidades publicas, buscou observar o processo da
administracao a partir do contexto politico do Brasil Republica considerando as bases legais
que fundamentaram o processo de implantag¢ao e de constru¢ao do ensino superior no Brasil, ¢
apresentado numa perspectiva socio-politicas e econdmicas frente aos processos das decisdes
governamentais na ordem da administragao publicas das IES.

Sdo observados em seu contexto os processos decisorios considerando o periodo
histérico e os planos de governo no cenario politico desenvolvimento do pais. Nesse sentido,
¢ contextualizado o Ensino Superior a partir da histéria nacional do Brasil Republica
descrevendo os impactos da administragcdo, conflitos sociais politicos, as lutas de classes e os
interesses dos organismos internacionais, vigente na ordem econdémica, que impulsionaram os
planos no ambito da administracdo das autarquias indiretas, as quais estdo as IES publicas
objeto de pesquisa desse trabalho.

O problema O problema observa como se estrutura a gestdo das IES sob o controle
politico do Estado? Objetivou identificar a organizacdo estrutural da gestdo publica no
contexto historico a fim de observar a gestdo no modelo do Balanced Scorecard (BSC) das
IES.

2. GENESE HISTORICA DA GESTAO NAS IES PUBLICAS

As bases que fundamentaram a administragdo de planejamento na historica do Brasil
se iniciaram durante o periodo colonial com os jesuitas sob a lideranca do Padre Manoel da
Nobrega, empreendedor e planejador, que sob o regime da coroa portuguesa, implantou e
organizou o ensino da catequese, escola de ler e escrever, ensino profissional, o e ensino
superior. (SAVIANI 2007, p.45).

A estratégia administrativa na forma do ensino dos cursos de teologia e filosofia na
administracdo Jesuita (1549-1759), era financiado pela redizimo adotado pela Coroa
Portuguesa e tinha como principio do dogma da f¢é cristdo, catdlica sob o regimento do Ratio
Studiorum . (SAVIANI, 2011, p.49).

Em 1808, a presen¢a efetiva da familia real e sua corte portuguesa na colonia
brasileira, inicia-se 0 ambito da administracdo da nova metrdpole, a implantacdo dos cursos
de ensino superiores, escolas superiores, financiadas com o Quinto da Cora da coroa. Com a
volta da coroa a Portugal houve uma cessar de investimento dos cursos superiores, o periodo
imperial com a base da economia agroexportador, para o imperador a populacdo nado
necessitava de formacdo universitaria. Assim, somente a partir do Brasil Republica, era
Vargas, com o processo de industrializagdo e urbanizacdo que se inicia os debates acerca da
educacao nacional.

2.1 Desenvolvimento das IES e a politica do Estado Republica



Durante o Governo Vargas, século XX, em 1930, foi criado o Ministério de Educacao
e Saude Publica (MESP) e o Conselho Federal de Educagdo destinado a arrecadagao dos
impostos percentual para financiamento do ensino. Inicia-se a criagao das universidades e do
ensino comercial segundo Figueiredo (2005) .

Ainda, segundo o autor, Francisco Campos como ministro encarregado do MESP,
visualizava na organizacao do ensino superior nacional com maior autonomia didatica e
administrativa, de interesse pela pesquisa, difusdo da cultura, visando o beneficio voltado a
comunidade, (caracterizando, assim o ensino, pesquisa e extensdao), também defendia o
controle da educagdo pela Unido, seu projeto fora engavetado, e somente retomado pelo
constituinte Carlos Lacerda, defensor do ensino privado.

O processo de criacdo das universidades e reformas teve inicio no Estado Novo,
processo de legalizacdo sob a oOtica do controle estratégias do governo no Estado Novo,
através dos decretos n° 5.616/28 ¢ 10.851/31 no ambito de suas resolucdes, figura 1, autoriza
a criacdo das universidades publica, determina o or¢camento investido e aplicado ao ensino
superior; determina os salarios dos professores pela producdo das aulas, e delega ao Estado o
poder de nomear o reitor, para a gestdo da universidade.

A partir do decreto n® 19.851/1931 fora criada as universidades: Universidade de sdo
Paulo em 1934 (estadual); em 1935 — Anisio Teixeira cria a universidade do Distrito Federal,
que em 1939 ¢ incorporada pela Universidade do Brasil e em 1961 — Universidade de
Brasilia.(FIGUEIREDO, 2005)

As medidas que se sucederam com o fim do Estado Novo foram de ordem
democratica. As reforma da educagdo destinada para todos foram suscitadas pelos
movimentos populistas, pelas lutas dos pioneiros da educacdo, dos intelectuais liberais, da
Unido Nacional dos Estudantes (UNE), do Movimento de Educa¢do de Base, (CNBB) e do
método de alfabetizagdo de Paulo Freire, os quais reivindicavam do governo uma educacao
gratuita, laica, universal e de qualidade. (SAVIANI, 2007).

Na reforma do ensino superior as conquista foram marcadas pela garantia da expansao
do ensino sob a tutela do Estado. A nova Constituicdo Federal do Pais de 1946. Previa a
elabora do projeto de lei para a educagdo nacional, que durante 13 anos de trabalhos segundo
Sergio Montalvao, em “A LDB de 1961: apontamentos para uma politica da educacao”.
Detalha os trabalhos dos substituintes e dos impasses de ordem politica, social, econdmica-
or¢amentaria e das questdes do ensino privado, das escolas religiosas que impactaram nos
atrasos da aprovagdo do projeto de lei. Que teve a provacdo somente em 1961, a primeira Lei
de Diretrizes da Educacdo Nacional (LDBEN) lei. 4.024 de 20 de dezembro de 1961, ou
conhecida como LDB 4.024/61.

A lei estabeleceu a expansdo do ensino médio e superior no qual o Estado tem como
deve a responsabilidade or¢amentaria, conforme Art 92 “A Unido aplicard anualmente, na
manuten¢do e desenvolvimento do ensino, 12% (doze por cento), no minimo de sua receita de
impostos e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, 20% (vinte por cento), no
minimo.” (BRASIL, 1961)

Na ordem da natureza administrativa, as universidades sdo consideras as que integram
de cinco ou mais estabelecimentos de ensino superior. Critério dispensado as universidades
rurais e outros objetivos especializados. As universidades sdo Orgdo que integram
estabelecimento de ensino superior, instituto de pesquisas, treinamento profissional,
instituirem colégios universitarios para serie de ciclo colegial, técnicos. Estas gozaram de



autonomia didatica, administrativa, financeira e disciplinar exercida na forma de préprio
estatuto, no que confere a LBD. 4.024. Art. 79, parag. 1° - 3°. (BRASIL, 1961)

Com o federalismo das universidades, mediada pela redemocratizagdo do Pais, as
universidades passam a ser de ordem publica e gratuita, uma conquista liderada pelos
movimentos de base popular e dos intelectuais, “Pioneiros da Educagdo”. A partir desse
marco histérico, as universidades passaram a ter autonomia na administracao sob a égide da
Unido que custeava e delega ao Ministério da Educacao - MEC e seus dos 6rgdos colegiados a
fiscalizacdo e o controle na administragao das IES para fins das atividades de natureza ensino,
pesquisa e extensao com fim do desenvolvimento do Pais.

Conforme art. 93:

Os recursos a que se refere o art. 169, da Constituicdo Federal, serdo
aplicados preferencialmente na manuten¢do e desenvolvimento do
sistema publico de ensino de acordo com os planos estabelecidos pelo
Conselho Federal e pelos conselhos estaduais de educagdo, de sorte
que se assegurem [...] (Brasil, 1961).

O que assegura os Conselhos no artigo em referéncia da LDB, com relacdo ao
IES, se destacam as despesas com o ensino, a concessao de bolsas de estudos, o a formagao de
professores e o incentivo a pesquisa, realizagdo de congressos e conferencias.

No entdo, a gestdo das IES, sob a administragdo publica de governo civil estava
ameagado, pelos militares. E no regime militar que o modelo da administragdo universitaria
passa a um ‘“Padrdo americano”. Segundo Pessoa (2000, p.26), baseado nas ideias do
consultor e administrador Rudoph Atcon, implantado durante o regime militar. Fato historico
que revogou a democritica da autonomia universitaria conquistada pela LDB
4.024/61.Conteudo da secao secundaria da fundamentagao teorica

2.1.1. Planejamento das IES com base na economia capitalista

As IES passam a um novo modelo de gestdo baseado nas ideias de Atcon tiveram
como efeito a invalidacio da LDB 4.024/61, no que se refere a gestdo autobnoma da
universidade, esse processo legal ¢ suplantado na administracdo dos governos militares (1964-
1984), anula a LDB 4.024/61, que imprimia a garantia do ensino superior gratuito de
responsabilidade da administragdo publica, estava ameacada pelo plano de reforma do ensino
superior no pais.

Nesse sentido, os militares com o interesse de alinhar a econdmica capitalista Norte
Americana com o Brasil fez um acordo com o governo dos EUA que impactava na reforma
do ensino superior, acordo que em troca segundo Figueiredo (2005), “O pais receberia apoio
técnico e financeiro para as reformas do sistema educacional atrelado ao modelo econdmico
norte-americano e ficaria na depende dos interesses americanos.”

Através do Ministério da Educacdo e da Agéncia Norte-Americana para o
Desenvolvimento Internacional (USAID), iniciou as mudangas do ensino superior, sob o
slogan: “Rumo a Reformulacdo Estrutural da Universidade Brasileira”, (ZANDAVALLI,
2009, p 389), na perspectiva do consultor norte americano Rudoph Atcon , o qual ficou
conhecido como Plano Afcon, (1965/1966).

O plano Atcon, sob as orientagdes do consultor e a servico do Banco Mundial,
implantou as reformas das universidades com o fim da rentabilidade e eficiéncia dos
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resultados, considerando essas como ‘“‘vetor de crescimento econdmico e de integragcdo
nacional [...]” o que resultou na lei n® 5.540 de 28 de novembro de 1968. (ZANDAVALLI,
2009, p 389), As estratégias do Plano Afcon, enfatiza uma gestdo universitdria para a
produtividade na proposta da administragdo empresarial. Conteido da secdo tercidria da
fundamentagao teorica.

O plano de estratégias Atcon contribui com o modelo empresarial para as
universidades publicas, modelo representado no quadro-organograma figura 1. Posiciona as
responsabilidades dos departamentos universitarios e suas responsabilidades do Reitor (1)
responsavel geral pela administracdo; o Conselho Universitario (2) trata da politica
universitaria, o Conselho de Curadores (3) trata de assuntos financeiros, as comissoes ad hoc
resolvem divergéncias entre 2 e 3, um administrador profissional com cargo de confianca (5)
preside o conselho de chefes das unidades administrativas (6). (LOPES & BERNARDES,
2014).

Responsabilidade
administrativa

Formulagio da REITOR Formulagdo d
politica essencial politica finance
a -

2| c.u. I—{ADHOC’—1 c.c. |3

5
Execugio ADM

0 | e e = |

1.

Orgdos que tragam a politica universitana
Separagdo entre a formulagdo e a execugdo da politica universitara

Os drgdos gue executam

Figura 1 quadro-organograma proposto por Atcon . Fonte de dado Lopes e Bernardes
(2014).

O Plano Atcon seria o comeco das mudangas politicas no processo da gestdo das
universidades para a produtividade alinhada ao sistema econOmico empresarial do pais.
Outras ideias do mundo empresarial que apds o regime militar, impactaram uma nova ordem
econOmica capitalista, denominadas de ideias neoliberais, essas impulsionam mudangas
globais, na economia, na sociedade, na politica e na tecnologia.

2.1.2. Impactos na reconstru¢io das universidades publicas na nova ordem econémica
poOs-regime militar.

Apo6s duas décadas de forte controle de ditadura do regime militar, o Pais, atual ainda
segue o modelo empresarial implantado pelo sistema do regime militar, segundo Pessoa (2001
p- 29), a luta entre a democratizacdo das universidades publicas ¢ travada pelo novo sistema
neoliberal implantada pelos governos que sucederam o regime militar,

No ambito das reformas de expansdo das universidades, Figueiredo (2005) faz uma
analise do processo politico da conjuntura nacional das reformas universitarias e considera



que tanto a nova LDB. 9394/96, como o Plano Nacional de Educacdo (PNE), sado
apresentados, numa perspectiva de dar forma as politicas neoliberais, caracterizadas
principalmente pela privatizagdo. Entendendo esta, como a entrada desenfreada de recursos
ndo publicos para manter as atividades proprias da universidade. O Programa de Universidade
para Todos (PROUNI), pela forma em que ¢ concebido no quesito da isenc¢ao fiscal, reafirma
0s interesses empresariais’.

As reformas universitarias vigentes seguem o modelo da proposta do Banco Mundial,
essa proposta ¢ semelhantes as da reforma do Plano Atcon, atualmente consolidada pelo
projeto neoliberal vigente conforme Figueiredo (2005), sdo caracterizadas pelo sistema de
autonomia, avaliacao da instituicdo, sele¢ao de ingressos pelo sistema de vestibular; vincula a
universidade com o sistema produtivo; sistemas de consultoria para assisténcia técnica
académica; oferta do ensino superior a partir da necessidade do mercado; contratagao
temporaria dos profissionais do ensino ou em regime de Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT).

Atualmente a administracdo das IES segue o modelo empresarial, do qual o Estado por
meio dos 6rgdos fiscalizadores tem o controle financeiro cujos fins sdo os resultados, o que
segundo Pessoa (2001, p.34) o relacionamento entre a gestdo universitaria € o governo sao
marcadas por conflitos no que tange a questdo or¢amentaria.

O relacionamento entre as universidades e o Governo no que se refere ao
orcamento, vem sendo tradicionalmente marcado por condutas insatisfatorias
de ambos os lados. A gestdo das universidades, além de ser dificultada pela
rigidez na alocacdo dos recursos, sofre também com a imprevisibilidade no
repasse das verbas. (PESSOA, 2000, P.35)

No cendrio do conflito entre o governo e gestdo universitaria, estdo os interesses dos
orgios de fomento da educacdo, que estabelecem suas determinagdes a partir do modelo
administrativo de mercado. Na 6tica da economia global, a légica de mercado, estd para
eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos e eficacia nos resultados, o que se faz necessario
uma transformacao no modelo de gestao das universidades.

Conforme Rodrigues, Cruz e Ribeiro:

[...] um desajuste entre Estado, Universidade e Sociedade. Diversas
mudangas em nivel social estdo demandando novas exigéncias das
universidades, que, por sua vez, nao podem responder a tais
pronunciamentos sem transformar suas tradicionais estruturas e modos de

funcionamento [...] (RODRIGUES, ET AL 2006, p112).

A autonomia universitaria segue o modelo neoliberal Americano, pois o mesmo depende
dos acordos feitos pelos organismos de investimento e fomento dos EUA com o Pais. Neste
sentido, se faz necessdrio compreender que um processo decisorio das IES publicas ¢
influenciado pelas estruturas hegemdnicas governamentais,

Conformes afirma Lopes & Bernardes:

As decisdes de nivel estratégico das universidades no Brasil sdo fortemente
influenciadas pela estrutura de poder e interesses do Estado ou dos grupos
hegemoénicos nele representados. Tal influéncia se d4, principalmente,
através do controle or¢amentario centralizado [...] e pelo alto grau de



formalizagdo das decisdes superiores representadas através de leis, decretos
e portarias. (LOPES, BERNARDES, 2016 p.6)

Outro fator de complexidade de ajustamento de custos implica no processo contabil para
alocagdo do orcamento, O gestor de uma IES publica, precisa gerir a 0os processos internos e
externos de cada departamento com eficiéncia, eficacia e efetividade dos resultados para a
demanda de mercado, o que segundo Pessoa (2000) a eficiéncia, medida como de baixa escala
nos resultados, tem sido alvo de constantes criticas.

Destacam os Slomski, & Peres (2016, p.7), que o controle do orcamento e das
despesas publicas, estd configurado num sistema de ordenamento e de procedimentos
obedecendo ao disposto estabelecido na Constituicao Federal de 1988: O Plano Plurianual de
Acgdes (PPA); a Lei de Diretrizes Orgamentaria (LDO) e Lei Orgamentaria Anual (LOA).

Ainda segundo os autores no ano 2000 o governo brasileiro adotou uma gestdo publica
por resultados, que permite a sociedade avaliar e controlar os beneficios recebidos. O governo
se defrontou com a tarefa de planejar com novas estruturas sociais de participagdo. A proposta
era interagir o processo de planejamento com a execucdo das agdes, viabilizando o or¢gamento
integrado a Lei de Diretrizes Or¢amentaria (LDO) com o ciclo de planejamento, na execugao,
controle e avaliagdo do Plano Plurianual de A¢des (PPA), no sentido de atender as metas e
objetivos de médio prazo, o PPA, devera conter no projeto o detalhando do orgamento das
atividades e despesas de natureza econdmicas cujo objetivo € aprimorar a gestdo publica, nas
acoes dos gestores, no desenvolvimento e controle de a¢des para os resultados. (SLOMSKI,
& PERES 2016, p.12).

2.1.3. Modelo administrativo implantado nas universidades publicas

As IES publicas buscam se adequarem ao sistema empresarial, vem fazendo mudangas
de modo a atender a nova ordem de mercado, frente ao sistema de regime neoliberal . O poder
publico impulsionado pela economia global e o sistema neoliberal, ¢ pressionado pelas
agéncias internacionais de fomento e pelos orgdos nacionais, implantando o controle dos
gastos publicos sob o comando da lei de responsabilidade fiscal no ambito federativo.

O controle e a previsdo dos gastos publicos regulamentando pela Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF n°® 101/2000, tem como objetivo organizar, coibir desvios e
distor¢cdes orcamentarias; o que significa um maior controle e previsibilidade de receitas e
despesas, bem como maior eficiéncia e eficicia na gestdo dos gastos publica, segundo
Slomski, & Peres (2016, p.8). Assim, o gestor publico precisa de conhecimento do modelo de
gestdo para planifica-la no planejamento estratégico.

O modelo de planejamento estratégico seguido na administracdo dos gastos publicos
esta baseado em resultado, desse modo sdo considerados segundo Slomski, & Peres
(2016,p.12-14). O modelo da gestdo publica quanto a responsabilidade social na construcao
do planejamento estratégico sinaliza quatro elementos importantes, quais sdao o papel dos
gestores, a metodologia e sistemas de informagao, novos modelos de gestdo compartilhada e
accontability, no ambito das a¢des administrativas: o papel do gestor assegura os gastos com
a previsdo dos resultados; a metodologia consiste na avaliagdo, controle e transparéncias da
execugdo contabil, modelo de gestdo compartilhada entres os departamentos e Accountability
clareza das acdes para eficacia e eficiéncia, conforme descrita na tabela 1.



Tabela 1 Visao estratégica baseada em resultados, elaborado pelos autores , fonte de dados Slomski & Peres.

GESTAO PUBLICA BASEADO EM RECURSOS

Papel do Gestor Metodologia e sistema Modelo de Gestao | Accountability

de informacio compartilhada
Comprometimento Metodologia processual | Dialogar entre os Exige definir os
com a execugio dos dados da organizagdo | grupos internos e recursos financeiros
orcamentaria; contabeis, financeiros, externos; como regras claras
Assegurar a entrega or¢amental e fisico; Através do e coerentes, que
dos resultados Avaliagao e controle; planejar, negociar, | incentive a agao
previstos na execugdo | Ampla transparéncia, cumprir metas, eficaz e eficiente.
das tarefas e no conhecida pelo corpo saber lidar com
desenvolvimento. funcional e gerencial. erros e acertos.

Por que o modelo Balanced Scorecard (BSC) ¢ o mais adotado pela administragdo
publica de ensino superior? Considerando que as estruturas das universidades publicas sdo de
uma natureza complexa, quanto ao ensino, pesquisa extensdo, as quais sao regidas sob um
conjunto de normas politicas governamentais que as enquadram num modelo comum de
administracdo burocratica. O BSC, segundo Santos, com base na proposta de Kaplan e
Norton:

[...] fornece uma abordagem holistica para o acompanhamento da
performance indo além da abordagem tradicional normalmente
estruturada sobre indicadores de natureza financeira. Muito embora o
modelo originalmente esteja estruturado contemplando quatro
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado
& Crescimento, ndo héa restrigdes para novas abordagens,
considerando a natureza e os propositos maiores das institui¢des.
(SANTOS, 2003, p.2)

Assim as [ES, segundo Alves (2006, p 2) “com ou sem fins lucrativos, sdo organizagoes
constituidas para oferecer beneficios a sociedade”. Santos (2003, p.2) afirma que o BSC,
reine um conjunto de caracteristicas viaveis e faceis de administrar. Assim o gestor publico
pode “contempla as expectativas dos cidaddos e medir a habilidade da administragdo em
atendé-las. Traduz a Visdo, Missdo e Estratégias da gestdo em indicadores tangiveis a serem
utilizados pelos lideres e gerentes”.

O BSC, modelo de planejamento estratégica, criada pelos norte americano David
Norton e Robert Kaplan, na década de 90, cuja metodologia de estudo tem contribuido com o
modelo de visdo estratégias, na perspectiva financeira, cliente, processos internos e de
aprendizagem e crescimento aplicado a empresa, segundo Pessoa (2001, p. 165) “[...] a
filosofia do BSC, uma organizagdo s6 devera ser considerada no caminho do sucesso, se os
quatro conjuntos de indicadores estiverem devidamente “balanceados”, [...]”

O BSC ¢ também considerado como metodologia de estudos aplicados a diferentes
modelos de gestdo, tanto empresarial, com fins lucrativos com as sem fins lucrativos, segundo
Pedro (2004, p.14), o BSC ¢ um instrumento de gestdo moderna que orienta as estratégias de
planejamentos dos gestores de departamento ou em linha de produgdo empresarial. No
entanto, a aplicagdo do BSC na gestdo do setor publico também estd associada aos riscos no
que se refere ao cumprimento de uma complexidade de leis normativas que orienta a captagdo
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e aplicacdo dos recursos publicos diferentemente do meio empresarial orientado para a
produtividade.
Conforme Pedro:

Tal como nas empresas, ha um problema permanente de alinhamento
estratégico nos servicos publicos, uma vez que as politicas sdo
redefinidas com a frequéncia de alteragcdo de governos eleitos
democraticamente. [...] O sector publico, tradicionalmente guiado pela
imensiddo de normas legais, esta hoje pressionado pela escassez de recursos
financeiros e colocado perante a necessidade de adoptar novos instrumentos
de gestdo. (PEDRO 2004, p.19)

Normas que sdo caracterizadas como norteadoras das a¢des administrativas dos gestores
no ambito do sistema de ensino nacional. Assim, o Estado determina por meio das politicas
publicas do sistema de ensino para o funciona das Instituigdes se dara através dos orgaos de
controle e da fiscalizacdo das IES publica e privadas; obedecendo aos dispositivos das Leis:
Constituicao Federal (CF) de 1988, Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo ( LDB) 9394/96 ¢
dos Planos Nacional da Educagdo (PNE) Lei n® 10.172/ 2001 e atualmente o novo PNE,
aprovado pela Lei n° 13.005, de 25 de junho de 2014, e do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior — SINAES, lei n° 10.861/2004, além das diretrizes curriculares que devem
ser obedecidas na propostas dos cursos aprovados e avaliados pelo Ministério da Educagdo
(MEC), os critérios de normatiza¢ao do funcionamento legal da IES deve observa na gestdo o
planejamento com base no SINAES.

Conforme Lima et al:

O SINAES ¢ um programa de avaliagdo da educagdo superior que tem por
finalidade permitir o0 acompanhamento da evolu¢do da qualidade do ensino
superior e permitir que 0 MEC conduza o processo de credenciamento ou
renovacdo de credenciamento de institui¢des de educagdo superior e de
autorizagdo, reconhecimento e renovacdo de reconhecimento de cursos de
graduacdo, [...] (LIMA ET AL. 2012,P.3)

Na proposta do SINAES, Tabela 2, observa-se os dez indicadores de qualidade e de
responsabilidade que deve nortear o planejamento estratégico da gestdo das IES publicas.
Trata-se de dez indicadores, que norteiam a pratica da avaliagdo institucional, com o fim do
controle de qualidade na gestdao das universidades; o que vem a ser uma pratica necessaria a
gestdo de controle participativo interno e externos. Desse modo, ¢ também uma metodologia
de sistema periodico de avaliacdo das atividades internas para fins da eficiéncia nos resultados
das IES, na proposta de seus servicos para fins de responsabilidade social, conforme Lei n°
10.861/2004, Art. 3°, que trata da avaliagdo institucional dos incisos I ao X, especifica os
objetos norteadores de avaliacdo, dos quais estdo: o plano de desenvolvimento, missdo,
estrutura organizacional, infraestrutura, responsabilidade social, politica de ensino, pesquisa e
extensdo, plano de carreira docente e técnico, comunicagdo com a sociedade, atendimento
estudantil, planejamento de auto-avaliacdo e sustentabilidade financeira, na qual as IES
necessitam em sua gestdo observar como principio norteadores e tragar linhas de agdes claras
para definir suas acdes com metas claras e objetivas para fins da eficiéncia nos resultados.



Tabela 2 indicados de avaliagao da gestao de qualidade das IES, elaborado pelos autores. Fonte de dados Lei

n210.861

GESTAO DE CONTROLE NAS IES - AVALIACAO INSTITUCIONAL, COM BASE

NO

SINAES - LEI N° 10.861 — ART. 3 incisos: I-X
I I I v v
Missdo - Plano de | Politica para o | Responsabilidade social; | Comunica | Politicas  de
desenvolvimento ensino, Acessibilidade, ¢do coma | pessoal,
Institucional - PDI. | pesquisa e deserlvo'l vimento . sociedade | carreira do

N econdmico e social;

extensao [...] meio ambiente: corpo docente

Operacionaliza | 1 emoria cultural; e técnico

¢do [...] producio artistica e administrativo

patrimoénio cultural. , [

VI Vil VIII IX X
Organizagao da | Infraestrutura | Planejamento e | Politica Sustentabilida
gestdo compartilhada | fisica, para o avaliagdo, para os | de de financeira —
através dos orgdos | ensino, resultados e a eficdcia | atendimen | para o servigo
colegiados; pesquisa, da auto-avaliagdo | to aos social
participacdo da | biblioteca, institucional. estudantes | prestado a
comunidade recursos de comunidade.
universitaria frente | informacéo e
0s processos | comunicacao.
decisorios.

Nos aspectos legais da lei SINAES, orienta tantos os indicadores a ser perseguidos pela
IES publicas, quanto aos processos de avaliagdo das IES, na complexidade das atividades da
gestdo, que necessitam planejar suas estratégicas orientadas para os beneficios prestados a
sociedade na perspectiva do cliente, observando os processos legais pelas quais sdo regidas.
Nesse sentido, Alves e Vital (2006, p.2), afirmam que as IES sem fins lucrativo tém como
principal metas oferecer a sociedade beneficios de natureza ‘“‘social, culturais, econdomicos,
educativos, tecnologicos e morais. A existéncia destas institui¢des s6 tem sentido quando
realmente estdo contribuindo para o desenvolvimento da comunidade.”

Assim, o processo de gestdo deve gerar indicadores de desempenho para tomadas de
decisdo na perspectiva do cliente — estudante, financeira, negdcio interno e inovacdo e
aprendizagem (GOMES, 2013, P.53).

Atualmente as IES publicas vém buscando novas formas de aprimorar o modelo de
gestdo, com foco em, e a partir de a metodologia do BSC, segundo Pessoa (2001, pp. 184,
192), melhoria da administracio de empresas publicas, ¢ um novo sistema de gestdo
estratégica, no qual traduz os objetivos estratégicos coerente com os indicadores de
desempenho o que possibilita na estratégia da gestdo, formas mais objetivas e mensuraveis de
quatros processos que considera criticos o primeiro ¢ a visao; o segundo a comunicagdo €
alinhamento entre os departamentos; o terceiro o estabelecimentos de metas, iniciativas,
desempenho e os resultados e por Ultimo o feedback e aprendizagem, cujas as estratégias sao
constantemente testadas e os desvios corrigidos.
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Nesse sentido o planejamento estratégico BSC possui em sua metodologia de
procedimentos adaptaveis as diferentes finalidades das organizacdes, no caso das IES publicas
que por ndo serem de fins lucrativos traz uma complexidade quanto ao planejamento
estratégico o que impactam tanto no processo de decisdes internas como internas o que
exigira do gestor uma maior visdo dos processos que lhe sdo proprios da natureza da
universidade que € o ensino, pesquisa € extensdo, sob as orientagdes normativas estabelecidas
pelo MEC e as leis de responsabilidade fiscal.

3. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa basica de natureza bibliografica e documental, segundo Gil
“¢ elaborada com base em material ja publicado. [...] inclui material impresso, como livros,
revistas, teses, dissertacdes e anais de eventos cientificos [...]” (GIL, 2010 p. 29) e
documental, ‘ valendo-se de documentos com finalidades diversas em que se busca descrever
0 objeto da pesquisa através do estudo dos referenciais tedricos e documentais, sendo que os
procedimentos se caracterizam na descri¢ao do objeto de investigacao.

Quanto a caracterizagao da pesquisa, trata-se de uma pesquisa de natureza basica, que
subsidia o foco de investigagdo para o alcance do resultado, que no conceito de Ganga (2012,
p.207) “objetiva gerar conhecimentos novos, uteis para o avango da ciéncia sem aplicacdo
pratica prevista.”, a fonte de investigacdo foi extraida através de site da Capes, Scielo ¢
Google académicos para selecio do material bibliografico publicado para compor a
fundamentagdo tedrica e a busca de documentos de lei nacional disponivel no portal do
governo para compor o objeto de investigagdo acerca da gestao publica das IES publicas.

Para uma melhor organizacdo do método de estudo o trabalho observou a génese
historica da gestdo nas IES, fazendo uma breve descricdo da implantagdo das IES na origem
da implantagdo dos cursos superiores na origem da administragdo publica; O desenvolvimento
das IES e a politica do Estado Republica, buscando fazer um apanhado historico da
organiza¢ao das universidades sob a égide da administra¢do do Estado Nacional e do Governo
Militar com o fim de observar os Impactos na reconstrugdo das universidades publicas frente
a uma nova ordem econdmica o que caracteriza a administracdo empresarial, a partir do
controle fiscal dos recursos publicos das IES, sob o modelo da administragdo empresarial;
que tem como fim a responsabilidades social e responsabilidade fiscal das IES publicas
atuais, buscando fazer referencia na lei de responsabilidade fiscal dentre outras leis
normativas de modo a orientar o planejamento estratégico objetivando os resultados para
eficiéncia no controle de gastos; para esse fim se faz necessario o conhecimento por partes
dos gestores publicos estratégias e agdes atualizadas; nesse aspecto o método proposto
procuro observar a metodologia do BSC e sua eficacia aplicavel a gestdo das IES, na qual se
compreendendo a complexidade da gestdo das IES, O BSC, vem de modo a dar uma
sustentabilidade no aprimoramentos da organizagao na estrutura da IES.

Para andlise dos dados se tomo como base a literatura tedricas de autores que
referéncia a metodologia do BSC e sua aplicacdo no planejamento estratégico de gestao nas
IES publicas, na qual se observa nesse método como facilitador e orientador das atividades,
do controle fiscal e do aprimoramento das atividades. No entanto, ap6s o estudo do material
bibliografico se verificou a existéncia de desafios por parte dos gestores na implantacdao do
BSC na gestao da IES publicas.
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4. RESULTADOS

Os dados da pesquisa observou que os desafios enfrentados pelos gestores das IES
publicas impactam na condicdo de falta de conhecimento prévio sobre a fungdo e sobre os
aspectos de servigos prestados, conhecimento do publico a quem se destina o servigo. Nesse
sentido, a organiza¢do necessita ter clareza do ramo de suas atividades, de seus clientes e dos
resultados pretendidos na prestacao dos seus servicos que segundo Alves e Vital (2006, p.2)
“os gestores das organizacdes devem ser capazes de identificar, explorar e cultivar as
competéncias que tornam o crescimento possivel e sustentavel, o que de fato implica repensar
o conceito da organizagao.”

. Neste sentido os diretores necessitam conhecer e dominar o processo de gestao para
gerenciar com eficdcia as atividades pertinentes ao ensino, pesquisa € extensdo que no
processo de planejamento estratégico sdo pressupostos desafiadores de construcdo da
administracdo publica. Segundo os autores Santos & Bronnemann (2013, p.3), apresentam
que “Para enfrentar os desafios, as IES necessitam ampliar sua eficdcia gerencial, o que
demanda habilidades de seus diretores para lidar com diferentes situagdes adversas em suas
atividades cotidianas.”

Outro fator importante que impactam na gestdo das IES publica, ¢ ndo observar que a
administracdo publica esta sob o controle do mundo globalizado e que gira em torno de “uma
teoria do negocio”, (ALVES & VITAL, 2006, p.2-3), o diferencial do negocio de fins
lucrativos para um sem fins lucrativos, segundos os autores, consistem no fato de que o
negocio sem fim lucrativo estd para prestacdo de beneficios de ordem “social, cultural,
econdmicos, educativos, tecnoldgicos e morais”.

Deste modo, as IES, necessita rever a gestdo e se aperfeicoar no conhecimento do
planejamento estratégico na administracdo das IES publicas, com o fim de assumir
compromisso com a responsabilidade social e eficdcia no controle orcamentario de recursos,
nesse sentido impacta na garantia de direitos sociais com fins de responsabilidade da eficicia
e eficiente dos servigos prestados pela administragdo publica a sociedade.

5. CONLCUSAO

Considerando que no processo da administragdo das IES publicas, a gestdao ¢ definida
pela forma de governo do Estado ao logo da historia € no novo modelo de gestdo os processos
decisérios se alinham ao sistema empresarial, modelo esse que nos dias atuais, suscitam das
IES uma gestdo para a eficicia na aplica¢do dos recursos publicos com énfase no plano de
metas para a produtividade.

Para o cumprimento de metas, o governo vem impulsionando as IES publicas a
desenvolver uma gestdo para maior eficiéncia dos resultados, nesse sentido ¢ de extrema
urgéncia o conhecimento de gestdo por parte dos gestores e seu corpo administrativo no
ambito do gerenciamento das universidades para que os processos decisOrios assumam seu
objetivo a partir da reflexdo e da construcdo de um planejamento estrategicamente, de suas
atividades complexas e sist€émicas no gerenciamento dos recursos publicos para fins dos
resultados para a eficiéncia.

12



O que vem a ser um desafio para os gestores das IES, no que se refere a complexidade
sistétmica de agdes dos processos internos e externos das universidades. Portanto, o
conhecimento para o gestdo ¢ de fundamental importancia tanto na implantacao do programa
como na avaliagdo dos resultados dos planejamentos estratégicos, considerando o BSC como
modelo fortemente adaptado para o sistema de empresa com ou sem fim lucrativo, neste
ultimo caso esta a necessaria adaptagao das IES publicas na forma do BSC na gestdo em seus
planejamentos estratégicos. .
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