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Resumo: As instituições de ensino superior enfrentam atualmente uma revisão de sua identidade, com a ampliação de suas 
funções rumo às áreas culturais e sociais e, principalmente, com a necessidade de se preservarem frente à concorrência. Uma 
ferramenta a ser adotada para a gestão das universidades é o Balanced Scorecard. Especificamente, este artigo busca identificar 
o papel que a aprendizagem organizacional exerce junto à gestão estratégica de uma universidade. Por meio de uma pesquisa 
bibliográfica, propõe-se estratégias, processos operacionais e indicadores que visam auxiliar o processo de implementação da 
aprendizagem organizacional na gestão de universidades.

Palavras-chave: Gestão de universidade. Estratégia. Balanced Scorecard. Aprendizagem organizacional.

Organizational learning in management of Universities

Abstract: The higher education institutions face a revision of your identity with the amplification of your functions heading 
for the cultural and social areas and mainly with the need of preservation front to the competition. A tool to be adopted for 
the management of the universities is Balanced Scorecard. Specifically, this article aims to identify the paper that the learning 
organizational exercises in the strategic of an university. Through a bibliographic research, the study proposes strategies, 
operational processes and indicators that can auxiliary the process of implementation of the learning organizational in the 
management of universities.

Key words: Management of universities. Strategy. Balanced Scorecard. Organizational learning. 
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Introdução

As universidades ocupam lugar de destaque no desen-
volvimento econômico do país, gerando benefícios de cará-
ter social, cultural e tecnológico para a sociedade como um 
todo. Para gerir de maneira adequada as atividades de uma 
universidade, o gestor desta instituição precisa explorar 
ao máximo os recursos disponíveis, a fim de garantir sua 
sobrevivência e destaque em um mercado cada vez mais 
competitivo.

Estudos apontam a aprendizagem organizacional 
como um processo de criação e transferência de conheci-
mento que permite a organização estar capacitada para agir 
frente às mudanças e a necessidade crescente da inovação 
como vantagem competitiva. Neste sentido, a ferramenta 
gerencial Balanced Scorecard é uma breconhecida técnica 
que busca, segundo Costa (2006), um balanceamento en-
tre medidas financeiras e não-financeiras e que destaca, em 
sua perspectiva, aprendizagem e crescimento, o papel do 
conhecimento organizacional como alicerce à competência 
estratégica.

Diante da relevância da aprendizagem organizacio-
nal como formadora da base de melhoria em qualidade 
e inovação, e da afirmação de autores como Dorweiler e 
Yakkou (2006) de que o Balanced Scorecard pode ser apro-
priado para a gestão no contexto acadêmico, o presente 
estudo busca, por meio da associação dos conceitos sobre 
aprendizagem organizacional, da perspectiva aprendizado 
e crescimento, e de uma pesquisa bibliográfica, identificar 
estratégias, processos organizacionais e indicadores que 
possibilitem a implementação da aprendizagem organi-
zacional junto à gestão das universidades. Para tanto, são 
destacadas, inicialmente, definições relacionadas à gestão 
de universidades e conceitos sobre Balanced Scorecard e 
aprendizagem organizacional. Detalha-se, na sequência, a 
proposta de estratégias e indicadores e finaliza-se o artigo 
com a apresentação das considerações finais e sugestões 
para futuros trabalhos.

unIversIdades 

CaraCterIzação do ensIno superIor 

No Brasil, as instituições de ensino superior assumem 
a forma de Universidades, Centros Universitários, Faculda-
des Integradas, Faculdades, Institutos ou Escolas Superio-
res. São organizações cujo objetivo final é oferecer benefí-
cios à sociedade − benefícios de natureza social, cultural, 
econômica, educativa, tecnológica e moral. 

Para Teixeira (2003), a existência de uma instituição 
de ensino só tem sentido quando esta realmente está con-
tribuindo para o desenvolvimento da comunidade e da so-
ciedade. O autor afirma, também, que uma instituição de 
ensino superior encontra-se num processo interativo com a 

sociedade, extraindo seus recursos de um mercado fornece-
dor (docentes e outros profissionais), transformando-os em 
produtos, serviços e contribuições sociais, e devolvendo-os 
ao mercado comprador (alunos e comunidade).

O produto final de uma empresa, assim como de uma 
instituição de ensino, é o resultado de um conjunto de ativi-
dades. No caso do processo produtivo do sistema educativo 
em nível superior, essas atividades são o ensino, a pesqui-
sa e a extensão. Segundo Teixeira (2003), o ensino é uma 
atividade produtiva e, ao mesmo tempo, o produto da ins-
tituição. Os alunos exercem um duplo papel: de clientes e 
de resultado ou produto da atividade de ensino. A principal 
missão da atividade de ensino é a transmissão de conheci-
mentos quando ocorrem as aulas, palestras e seminários, 
através de um processo social interativo entre escola e alu-
nos, combinando recursos materiais e humanos. A missão 
da pesquisa é a produção do conhecimento. Essa ativida-
de faz parte do processo produtivo e do produto da escola, 
principalmente quando se trata de uma instituição de nível 
superior. Está associada a projetos de pesquisa, convênios 
e experiências em laboratórios.  A missão da atividade de 
extensão é disponibilizar para a comunidade e para as em-
presas serviços − gratuitos ou não − que atendam às suas 
necessidades de conhecimento, treinamento e serviços.

Gestão nas unIversIdades

Mudanças nos mercados, com alterações econômi-
cas e nas expectativas dos clientes, influenciaram a gestão 
educacional. Segundo Calderon (2000), o acirramento da 
competição no mercado de ensino universitário brasileiro, 
na primeira metade da década de 90, revelou a profissiona-
lização e a agressividade das propagandas utilizadas pelas 
universidades para conquistar o consumidor. A institucio-
nalização do mercado deixou explícita uma diversificação 
de produtos e serviços educacionais sem precedentes, bem 
como uma acentuada diferenciação entre as universidades 
que interagem no mercado de ensino.

Martins (2000) afirma que o ensino superior tem ex-
perimentado também uma ampliação de suas funções e de 
raio de atuação. Além de desempenhar seus clássicos papéis 
de ensino e pesquisa, tem assumido, em diversos países, 
outras funções, tais como contribuir para o fortalecimen-
to da competitividade da economia; fornecer treinamento 
especializado para atender às necessidades do mercado de 
trabalho; atender demandas de empresas privadas; formar 
quadros para as burocracias públicas; prestar serviços para 
o aparelho estatal etc. 

Em função dessas relações que o ensino superior 
passou a estabelecer com o ambiente externo, Benedicto 
(1997) aponta que as instituições de ensino precisam adotar 
um novo sistema gerencial para avaliar melhor o desem-
penho dos gestores e da entidade. A maneira como as uni-
versidades determinam os custos por aluno é insatisfatória, 
uma vez que elas usam critérios arbitrários de alocação de 
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custos. A informação contábil, para efeito de gestão dos 
recursos, é insuficiente para avaliar o desempenho da ins-
tituição e, principalmente, tomar decisões administrativas 
corretas.

Sobre a gestão das universidades, Teixeira (2003) afir-
ma que as instituições de ensino mantêm relacionamento 
de longo prazo com o aluno, pois sua formação pode du-
rar de quatro a seis anos. E, portanto, a falta de planos ou 
o planejamento inadequado dos recursos pode ameaçar a 
continuidade das operações dessas instituições. O autor 
cita, ainda, que a educação requer recursos, condições de 
trabalho, capacitação de docentes e de funcionários, ins-
talações modernas, autonomia e, deve-se acrescentar, um 
bom sistema gerencial, através do qual as instituições de 
ensino possam planejar, controlar, tomar decisões e avaliar 
o seu desempenho. 

A gestão e a avaliação do desempenho dessas insti-
tuições podem ser feitas através de muitas formas. Uma 
delas é por meio do Balanced Scorecard, evidenciado neste 
estudo como metodologia estratégica adequada à gestão de 
uma universidade. 

BalanCed sCoreCard

O conceito de Balanced Scorecard foi introduzido, em 
1992, por Robert S. Kaplan e David R. Norton e o seu sur-
gimento está relacionado às limitações dos sistemas tradi-
cionais de avaliação de desempenho. Com sua evolução e 
uso, este instrumento tornou-se uma importante ferramenta 
de gestão estratégica, motivando melhorias não incremen-
tais em áreas críticas como desenvolvimento de produtos, 
processos, clientes e mercados. 

Segundo Karathanos e Karathanos (2005), o Balanced 
Scorecard procura o balanceamento entre indicadores finan-
ceiros e não-financeiros através da adoção de indicadores 
externos e internos. O Balanced Scorecard procura definir a 
estratégia de forma lógica, baseando-a em relações de cau-
sa e efeito, vetores de desempenho e relação com os fatores 
financeiros. Kaplan e Norton (1997) afirmam que devem-
se decompor objetivos, indicadores, metas e iniciativas em 
quatro dimensões ou perspectivas de negócio: financeira, 
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. A 
figura 1 ilustra o Balanced Scorecard e suas dimensões.

Figura 1 – O Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

a aprendIzaGem orGanI-
zaCIonal e a perspeCtIva 
aprendIzado e CresCImento

Sendo foco de estudo do presente artigo o papel da 
aprendizagem organizacional na gestão de universidades, 
cabe aqui discorrer sobre os conceitos de aprendizagem 
organizacional relacionados à perspectiva aprendizado e 
crescimento da ferramenta  Balanced Scorecard.

aprendIzaGem orGanIzaCIonal

Segundo Fleury e Fleury (1997), aprendizagem orga-
nizacional é um processo de mudança resultante de prá-
ticas ou experiências anteriores, que pode vir ou não a 
manifestar-se em uma mudança perceptível de comporta-

mento. Para Santos (1999), a aprendizagem organizacio-
nal caracteriza-se pela criação, aquisição e transferência de 
conhecimentos pela organização, com o objetivo de gerar 
vantagens competitivas. Loyola e Bastos (2003) apontam 
que, embora o termo aprendizagem organizacional tenha 
sido pioneiramente usado na década de 50, só no final dos 
anos 70 começou a surgir, em fluxo mais regular, um con-
junto de artigos e livros sobre o tema, assumindo novos 
contornos e crescente relevância, em função do acelerado 
processo de mudanças por que passam as sociedades, as 
organizações e as pessoas.

Santos (1999) afirma que a inovação sofisticada ocor-
re em ambientes competitivos difíceis de serem entendidos. 
Assim, é exigido um novo tipo de estrutura organizacional 
que se apóie na especialização profissional que deve ser 
renovada em processos de aprendizagem organizacional. 
Fleury e Fleury (1997) ressaltam, ainda, que o conceito de 
aprendizagem é simples mas a sua operacionalização no 
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quotidiano organizacional apresenta dificuldades. Sobre 
essas dificuldades, o trabalho de Peter Senge, Learning Or-
ganizations (1990),  aponta que o ser humano vem ao mun-
do motivado para aprender, explorar e experimentar, porém 
a maioria das organizações é mais orientada para controlar 
do que para ensinar, recompensando o desempenho das 
pessoas em função de obediência a padrões estabelecidos 
e não por seu desejo de aprender.

a perspeCtIva aprendIzado e CresCI-
mento

Segundo Kaplan e Norton (1997), a quarta e última 
perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e 
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento or-
ganizacional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado 
e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a 
consecução de objetivos ambiciosos nas outras três pers-
pectivas.

Esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a em-
presa deve construir para produzir o crescimento e melho-
ramento de longo prazo. Para Kaplan e Norton (2004), o 
aprendizado e crescimento organizacional vêm de três prin-
cipais fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organiza-
cionais. Os objetivos dos processos internos, financeiros e 
de clientes no Balanced Scorecard mostrarão que existem 
grandes distâncias entre as capacidades das pessoas, siste-
mas e procedimentos existentes na empresa, e o que será 
necessário para atingir metas que levem a um desempenho 
decisivo. Para suprimir essas distâncias, os negócios de-
verão investir na reciclagem de funcionários, melhoria da 
tecnologia de informação − TI e dos sistemas, além do ali-
nhamento das rotinas e procedimentos organizacionais. 

Utilizando-se do conceito de mapa estratégico, Ka-
plan e Norton (2004) apontam que a perspectiva pode ser 
dividida em três componentes: capital humano, capital da 
informação e capital organizacional. A figura 2 apresenta 
esta divisão. 

Figura 2 – Mapa estratégico e perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004

Segundo os autores, o capital humano está relaciona-
do à disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento 
para executar as atividades requeridas pela estratégia. Ca-
pital da informação trata da disponibilidade de sistemas de 
informação, infra-estrutura e de aplicativos de gestão do co-
nhecimento necessários para suportar a estratégia. E capital 
organizacional é a área composta por:

– cultura, que é a conscientização da missão, da visão e 
dos valores comuns necessários para executar a estratégia; 

– liderança, que é a disponibilidade de líderes qualifi-
cados, em todos os níveis hierárquicos, para impulsionar as 
organizações na execução da estratégia;

– alinhamento, que é o alinhamento das metas e incenti-
vos com a estratégia em todos os níveis hierárquicos; e,  

– trabalho em equipe, que é o compartilhamento dos 
conhecimentos e recursos com potencial estratégico.

Sobre a forma de controle e avaliação do desempenho 
da empresa em relação à aprendizagem e crescimento, Tei-
xeira (2003) sustenta que essa perspectiva utiliza indicadores 
para os funcionários que incluem uma fusão de indicadores 
genéricos de resultados, tais como satisfação de emprega-
do, retenção de empregados, treinamento de empregados e 
capacidades de empregados, ao mesmo tempo em que utili-
za direcionadores específicos desses indicadores genéricos, 
tais como indicadores detalhados de habilidades específicas 
necessárias para o novo ambiente competitivo. As capacida-
des dos sistemas de informação podem ser mensuradas pela 
disponibilidade em tempo real de informações acuradas de 
processos internos e clientes para a tomada de decisão pelos 
gestores. Os procedimentos organizacionais podem verificar 
o alinhamento entre os incentivos dados aos empregados, e 
os fatores de sucesso organizacionais e taxas de medidas de 
melhoria em processos críticos internos e focados em clien-
tes.
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aprendIzaGem orGanIzaCIo-
nal na estratéGIa de unI-
versIdades

Segundo Umashankar e Dutta (2007), as instituições de 
ensino ao invés de enfatizarem desempenho financeiro, têm 
focado medidas acadêmicas. Contudo, tais medidas são ge-
ralmente desenvolvidas em função de dimensões como nú-
mero de estudantes por faculdades, taxas demográficas, per-
centual de passe escolar, e dispersão de pontuações: ranking 
de classes, percentual de pontos; taxas de graduação, per-
centual de empregados graduados na área, número de corpo 
docente na ativa, publicações e pesquisas do corpo docente, 
e estatísticas físicas, como laboratórios, bibliotecas, etc. Nes-
te sentido, os autores ressaltam que é necessário prestar mais 
atenção na medição de estudantes, corpo docente, expectati-
vas do pessoal e níveis de satisfação.

Em um estudo sobre a aplicação de Balanced Scorecard 
na área acadêmica, Chen, Yang e Shiau (2006) asseguram 
que a introdução do Balanced Scorecard exige pessoal e cor-
po docente que trabalhem em conjunto, e que, para tanto, 
se faz necessário o compromisso direto do responsável por 
criar a política e executá-la numa hierarquia de cima para 
baixo. Os autores colocam, ainda, que a introdução do Ba-
lanced Scorecard deverá criar uma ligação de causa e efeito 
envolvendo as ações de todos os membros da equipe e a co-
municação entre as funções correspondentes. 

Dada a relevância da aprendizagem organizacional para 
a criação, desenvolvimento e transferência de conhecimento, 
e a relação que esta tem com a perspectiva aprendizado e 
crescimento, o presente artigo busca propor, nesta seção es-

tratégias e indicadores, utilizando-se da metodologia Balan-
ced Scorecard, a exploraração da importância que a aprendi-
zagem organizacional tem para a gestão de universidades.

proposta de Implementação da 
aprendIzaGem orGanIzaCIonal

Tomando como base as definições apresentadas no re-
ferencial bibliográfico deste estudo e os três componentes 
da aprendizagem sugeridos por Kaplan e Norton (2004) − 
capital humano, capital da informação e capital organiza-
cional – apresenta-se a seguir algumas estratégias, práticas 
operacionais e indicadores que podem auxiliar a gestão da 
aprendizagem organizacional nas universidades.

Ao detalhar o processo operacional da implementação 
de Balanced Scorecard, Teixeira (2003) aponta que os fato-
res críticos de sucesso (FCS) podem ser entendidos como 
aqueles eventos que precisam dar certo para que determi-
nados objetivos ou metas sejam atingidos. São, portanto, a 
conexão entre o planejamento estratégico e as metas a serem 
alcançadas, referindo-se aos requisitos no nível mais alto da 
organização, provenientes do planejamento estratégico de 
curto e longo prazos. Dentro da perspectiva aprendizado e 
crescimento e da relação feita neste artigo com a aprendiza-
gem organizacional, define-se como FCS:

– Desenvolver docentes e funcionários;
– Promover o acesso à tecnologia da informação; e,
– Incentivar a cultura para aprendizagem e inovação.
A partir da definição destes FCS para as áreas de apren-

dizagem, apresenta-se, na tabela 1, a proposta de estratégias 
e indicadores para o controle deste processo.  

Tabela 1 – Proposta para aplicação de aprendizagem organizacional
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Segundo Costa (2005), todas as qualidades e capaci-
dades do Balanced Scorecard se cristalizam em um relató-
rio único, o mapa estratégico, que contém objetivos, metas 
e ações interligados por uma relação de causa e efeito ao 
longo do tempo, distribuídos em quatro dimensões da ges-
tão. Tomando esta definição como base, apresenta-se, na 
figura 3, como a proposta deste estudo pode ser represen-
tada em um mapa estratégico.  

Figura 3 – Mapa estratégico da proposta

ConsIderações fInaIs

Conforme visto, as universidades requerem recursos, 
capacitação de docentes e funcionários, condições de tra-
balho e instalações adequadas para alcançar visibilidade 
junto ao mercado. Os gestores precisam, portanto, gerar 
resultados através da otimização dos recursos disponíveis 
a fim de promover o crescimento e a continuidade da ins-
tituição. A proposta apresentada neste artigo buscou, por 
meio da adaptação dos conceitos da perspectiva aprendi-
zado e crescimento, identificar como a aprendizagem orga-
nizacional pode ser implementada na base da capacitação 
estratégica de uma universidade.

A atual literatura sobre estratégia organizacional 
aponta a importância das pessoas no sucesso das organi-
zações, afirmando que elas devem ser bem treinadas, mo-
tivadas e orientadas, para tornar o processo de aprendiza-
do contínuo. A cultura organizacional está relacionada ao 
aprendizado e o crescimento, e permite a geração de um 
fluxo contínuo de idéias que possibilitarão o aperfeiçoa-
mento dos processos internos, que, por sua vez, levam ao 
aprimoramento dos produtos e serviços  e tornam possível 
a elevação da satisfação do cliente. Consequentemente, o 
incremento na satisfação dos clientes os torna leais, ge-
rando um aumento na fatia de mercado da empresa, o que 
interfere de forma direta em seus resultados financeiros.

Pode-se inferir, portanto, que promover motivação, 
capacitação, cultura de aprendizagem e inovação, e o aces-
so a tecnologia da informação para a tomada de decisões, 
são fatores essenciais que devem ser considerados por toda 
instituição que visa se manter competitiva no mercado.

O presente estudo limitou-se a proposição de estraté-
gias e indicadores que fizessem o controle desta primeira 
perspectiva, base do modelo de Kaplan e Norton. Como 
sugestão para futuros trabalhos, vê-se a necessidade de um 

estudo que busque identificar como pode ocorrer a integra-
ção e o alinhamento dessas estratégias focadas na apren-
dizagem organizacional, junto às demais perspectivas do 
Balanced Scorecard.
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