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1 - Introducao:

Uma institui¢ao de ensino superior (IES) representa
um complexo conjunto de recursos variados cujos objetivos
dltimos sdo a geracao de conhecimento e a educagdo. Os
processos envolvidos em tal empreitada sao numerosos, di-
versos, intrinéados e instaveis, de modo que é preciso haver
uma sistematica de gerenciamento e controle de alto nivel
para que os fins propostos sejam efetivamente atingidos.

O primeiro passo para o controle é a monitoragao, e o
primeiro passo para o gerenciamento € a avahagao. Ea par-
tir de uma anélise da situagio e das forgas nela envolvidas
que se pode tomar as decisdes que conscientemente venham
a ser as mais indicadas no que diz respeito a realizacao das
metas. Assim, os fatores estaticos e dinAmicos pertinéntes e
relevantes precisam ser estudados cuidadosamente.

E interessante acrescentar que, tendo em vista os limi-
tes da cognicdo humana, a eficicia da monitoragdo ou avali-
acao depende do grau de objetividade dos instrumentos
logisticos utilizados para tal fim. Sem o uso de ferramentas
metodolégicas que disciplinem inequivocamente a forma e o
contetido das anélises a serem efetuadas, ha uma inexorével
tendéncia 3 incoeréncia, inconsisténcia, imprecisio, ilusao e/
ou dificuldade de comunicagao.

Obviamente, quando se fala em objetividade fala-se
em ntmeros, e quando fala-se em lidar com nimeros fala-se
em Matematica. Isso é verdade porque, como propds Gottfried
Willhelm Leibnitz e o demonstrou Bertrand Russel, a Mate-
mética nada mais é do que a clara expressao retérica da l6g-
ca menor, sendo perfeita a correspondéncia entre as duas. A
diferenca entre ambas, se é que se pode falar nisso, é que a
dltima representa uma linguagem mais direta e inequivoca,
sendo, portanto, mais passivel de verificagdo. Conseqiiente-
mente, a Matematica é também a linguagem cientifica por
exceléncia, pols, em consondncia com os principios
epistemolégicos estabelecidos por Karl Popper, ela € a ex-
pressao comunicativa mais falseavel.
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E interessante observar que, apesar de suas imensas
vantagens, a Matematica nao é uma ferramenta
epistemolégica perfeita, Ja que certos tipos de pensamento
tio relevantes quanto a légica menor (tais como a dialética e
outros tipos de silogismos da légica maior) ainda nao sao
representados em linguagem matematica. Contudo, trata-se
do mais perfeito instrumento disponivel até o momento, sen-
do os resultados da sua aplicacdo aos mais diversos interes-
ses humanos muito mais favoraveis do que a utilizacao de
qualquer alternativa a ele.

Anpesar dos fatos supracitados, nas Universidades bra-
sileiras € comum observar, durante a realizacao da atividade
gerencial, sistematicas muito pouco objetivas. De um modo
geral, as discussGes que ocorrem no ambito da tomada de
decisdes assumem um carater emocional e subjetivo, predo-
minando argumentos e opinides pessoais de dificil ou impos-
sivel verificacio e/ou comunicagio. Fregiientemente, os exe-
cutivos envolvidos fazem, nas suas avaliagdes, referéncias a
ntmeros absolutos e indicadores que, na verdade, refletem
situacdes heterogéneas de dificil comparabilidade direta, e
acabam advogando principios gerenciais de natureza ad hoc.
Muitos citam a diversidade contextual, conjuntural, etc. a
guisa de alerta sobre indices e modelos conhecidos. Outros
argumentam ser impossivel ou indesejavel a utilizagao de
qualquer critério de tomada de decisGes que nao seja basea-
do exclusivamente em “intuicao”, “feeling”, “experiéncia
pessoal”, “tino administrativo” ou outros procedimentos in-
formais. As consegiiéncias diretas desse modo de pensar e
agir estdo na baixa qualidade da vasta maioria das IES naci-
onais, piblicas e particulares, quando comparadas com as
equivalentes existentes em paises de Primeiro Mundo.

2 - Usando Métodos Quantitativos

Os métodos quantitativos sao instrumentos importan-
tes de andlise, diagnéstico, avaliacdo, planejamento e opera-
¢ao de sistemas complexos. Eles explicitam apropriadamen-
te todas as variavels relevantes e permitem que as agdes to-
madas com base neles melhorem substancialmente o desem-
penho do sistema como um todo. O seu uso possibilita ainda
que os estudos qualitativos sejam confrontados com as anali-
ses dos modelos quantitativos levantados para que se chegue
a adogiio de procedimentos que possam conduzir as mnstitui-
¢es no caminho do desenvolvimento.




Os instrumentos especificos de uma tal abordagem
incluem Programacao Matematica, Estatistica, Probabilida-
de, Processos Estocasticos, Teoria da Decisao e Pesquisa
Operacional, entre outros, tudo implementado através de
computador. Tais ferramentas representam procedimentos
muito mais amplos, profundos e abrangentes do que as cos-
tumeiras tabulacoes de dados esparsos a partir das quais ne-
nhuma inferéncia é feita. A implementacao de métodos quan-
titativos envolve procedimentos matematicos e computacionais
bastante sofisticados. Na verdade, apenas peritos muito ca-
pacitados e experientes na area de Engenharia de Sistemas e
Matemética Aplicada sdo capazes de realizar esse tipo de
tarefa.

Paradoxalmente ao que foi mencionado no paragrafo
anterior, o resultado final da implementagao adequada dos
métodos quantitativos deve ser um conjunto de relatérios,
procedimentos e softwares que sejam descomplicados e pas-
siveis de serem utilizados por profissionais e executivos sem
formagdo em tecnologia ou matematica, como é o caso dos
educadores, administradores, economistas, advogados e con-
tadores. Afinal, o sistema s6 é eficaz se for passivel de ser
utilizado relativamente sem dificuldades por aqueles que
gerenciam e fazem funcionar a IES.

Assim, tendo em wvista tudo o que foi dito acima, o
gerenciamento racional de sistemas complexos passa,
necessariamente, pela adocao de métodos quantitativos para
a tomada de decisoes administrativas.

3 - Indicadores Gerenciais

O primeiro passo para a implementagdo de métodos
quantitativos de gerenciamento € a elaboracao de indicado-
res gerencials. Irata-se de variaveis que representam trans-
formagoes matematicas de dados brutos de modo a obter
paradmetros de avaliacido do funcionamento de um sistema ao
nivel da qualidade, produtividade e eficiéncia num dado pe-
riodo de tempo e da dindmica das suas tendéncias.

Os indicadores gerenciais devem ser numerosos e vari-
ados o suficiente para que descrevam o sistema de modo com-
pleto e, a0 mesmo tempo, poucos, para que o seu manuseio
no processo de diagnéstico e tomada de decisdes seja
descomplicado. Também é importante que eles sejam defini-
dos de modo a terem significado (“fazer sentido”) para os
executivos envolvidos no processo decisério.

4 - Sistemas de Informacao

E quase impossivel administrar-se uma instituicio de
grande porte, qualquer que seja a area de atuagao da mesma,
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quando nao se dispde de uma rede de informagoes relevan-
tes, objetivas, quantitativas, precisas e rapidas. Afinal, a ad-
ministragao pode ser considerada como o processo de con-
versao de informagdo em agdo, e quanto maior e mais com-
plexa a instituigao, mais informagao é necessaria para que se
possa gerencia-la com eficiéncia.

Os Sistemas de Informagoes (SI) sao projetados para
estabelecerem procedimentos padronizados de coleta,
armazenamento, ordenamento, processamento e resgate de
dados e informagdes com rapidez, precisao e eficiéncia. Eles
servem tanto para guardar dados brutos quanto para produ-
zir os indicadores gerenciais a partir deles.

E tao somente através da existéncia de um SI que tor-
na-se possivel a combinagao de métodos quantitativos num
sistema integrado de apoio a decisdes executivas.

5 - Modelos de Sistemas

Elaborados indicadores gerenciais e um Sl, o préximo
passo é o de levantar um modelo mateméatico, ou seja, um
objeto abstrato (uma férmula ou conjunto de férmulas) que
serve como representacio dos aspectos essenciais de um sis-
tema (colecao de elementos unidos por algum tipo de intera-
¢ao ou interdependéncia).

Um modelo € levantado a partir de especulacao teéri-
ca e experimentagao prética envolvendo o fenémeno que se
busca modelar. Em termos concretos, consideragoes légicas
sao feitas a partir de caracteristicas aparentes do sistema e, a
partir dai, tentativas de enunciacao matematica sao efetuadas.
Considera-se o modelo terminado, ao menos provisériamente,
quando os resultados hipotéticos acerca do comportamento
do sistema, tal qual previsto em fungio das equacdes do mo-
delo, aproxima-se suficientemente do comportamento do sis-
tema medido na situagao concreta.

De posse de um modelo, torna-se possivel a simulagao
de diversos tipos de condi¢ées de funcionamento do sistema.
Desta forma, pode-se antever o efeito de condigdes futuras
que ainda nao se concretizaram ou mesmo analisar qual seria
o impacto de cada uma das possiveis estratégias de
gerenciamento.

6 - Levantamento de Modelos

O processo de levantamento de modelos através da
Matemaética Aplicada obedece a dindmica operacional
explicitada no Diagrama 1.
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7 - Tomada de Decisoes

Os dirigentes de uma instituigio precisam tomar de-
cisdes complexas a toda hora. Mas, em geral, é muito dificil
para um individuo acompanhar mentalmente todos os pro-
cessos e interacdes existentes num dado problema gerencial
e, a0 mesmo tempo, tomar as decisées apropriadas nos mo-
mentos certos. Uma dada situacio pode ser tdo complexa
(em virtude do grande volume de dados, das muitas
interrelagdes entre as decisdes, das diversas incertezas politi-
cas, econdmicas, etc.) que a cognigao humana nao possa pres-
cindir da ajuda de métodos quantitativos que assimilem to-
dos os fatores relevantes e os devolvam ao ente decisor de
forma relativamente simples e objetiva.

A seqiiéncia de eventos através da qual os métodos
quantitativos auxiliam a tomada de decisdes em situagdes de
incerteza é a seguinte:

(1) Indicadores gerenciais sdo idealizados para des-
crever, para um dado instante, do modo mais simples, as
realidades do sistema sobre o qual se tem que tomar uma
decisao.

(2) Um sistema de informagdes é criado para coletar,
processar e agrupar os dados, transformando-os de modo a
gerar os valores dos indicadores gerenciais elaborados.

(3) Levanta-se modelos matematicos que descrevem
a dinamica do sistema ao longo do tempo em fungdo dos

indicadores gerenciais.

(4) Eduz-se as preferéncias dos decisores quanto ao
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Diagrama 1: Esquema do processo de levantamento de modelos.

estado ou situagio ideal a ser atingido pelo sistema tanto a
longo prazo quanto num dado nstante.

(5) As diversas possibilidades de agdo sao cnativa-
mente geradas e explicitadas quantitativamente.

(6) As varias consegiiéncias das diversas agoes ima-
ginadas sdo medidas numéricamente em fungio do grau em
que, de acordo com o0 modelo matematico, levarao o sistema
a aproximar-se do estado ideal ou preferido.

(7) Implementa-se a agdo calculada como sendo a mais
eficiente e eficaz.

(8) Durante a execugao da acao escolhida, recolhe-se
dados em tempo real acerca dos resultados da mesma para
realimentarem o sistema de informages de modo a se ter
sempre um banco de dados ¢ um modelo matematico atuali-
zado.

(9) Corrige-se a execucao da a¢io em fungao dos re-
sultados praticos obtidos, voltando-se ao 6° passo e continu-
ando daf por diante.

8 - Conclusao

Os problemas referentes ao planejamento decorrem de
uma série de fatores inerentes & prépria instituigao e podem
ser caracterizados conforme descrito a seguir.

Primeiramente, o planejamento de informacdes € com-
posto por agdes e decisdes raramente integradas e quase sem-




pre sem que se utilize metodologia sistematica. A cada dia
surgem nas instituicoes, de forma isolada, aleatéria e nao
sistémica, propostas imediatistas para a solugao de proble-
mas, 0s quals passariam apenas por remendos e curativos
locais em alguns dos seus setores funcionais.

Em segundo lugar, a identificacao de areas-problema
que venham a suscitar o desenvolvimento de novos procedi-
mentos e a determinagao de prioridades raramente conside-
ra os principios e metas que devem orientar os administrado-
res. Geralmente, os novos procedimentos sio remendados
por um determinado setor técnico da organizacio que, a des-
peito de sua reconhecida capacitagdo para resolver proble-
mas em sua area, por nao estar familiarizado com os proble-
mas gerenclais da Instituicao, tende a isolar-se dos demais
setores. Desse modo, o planejamento é formulado de manei-
ra desestruturada e sem a participagdo ativa das geréncias
responsaveis pelas decisoes diretamente ligadas aos objetivos
finais.
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A aplicacdo de métodos quantitativos no processo ad-
ministrativo, dentro dos moldes que foram delineados neste
texto em seus aspectos mais gerais, implicam num maior co-
nhecimento e controle do gerente executivo sobre o sistema
nstitucional de sua responsabilidade. Os pontos-chaves de
qualquer questao administrativa podem entao ser identifica-
dos imediatamente sob um prisma holistico, abrangente, com
solucbes muito mais facilmente identificavers e passiveis de
justificagdo racional para outros.

"Em suma, o gerenciamento racional de sistemas com-
plexos envolve uma estratégia de otimizagao e controle de
qualidade através de procedimentos logisticos implementa-
dos por computador, sendo o método mais avangado, eficaz
e econdmico de se efetuar a moderna administracio de insti-

tuigoes.

Recife, dezembro de 1996.




