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RESUMO

Os estudos sobre desempenho em universidades comumente se focam em modelos
unidimensionais. Em sua maioria, esses modelos sdo direcionados a compreender as relacfes
que levam ao desempenho e a produtividade, todavia, poucos estudos buscam entender os
mecanismos internos das universidades que levam ao desempenho. Diante disso, surge a
pergunta desta pesquisa: de que maneira 0s elementos responséaveis pelo desempenho
académico se integram para gerar maior desempenho académico nas universidades? Para
responder essa pergunta, o objetivo geral da pesquisa se constituiu em analisar como as
atividades internas das universidades brasileiras geram maior desempenho académico. Para se
atingir essa intengdo, uma pesquisa empirica qualitativa foi elaborada por meio de um estudo
de caso multiplo com quatro universidades, sendo duas publicas e duas privadas, selecionadas
conforme seu IGC (indice Geral de Cursos). As dimensdes de analise de desempenho
(pessoas; estratégia; processos) foram levantadas a partir de uma revisdo sistematica da
literatura realizada a partir de uma busca sobre desempenho em universidades.
Posteriormente, foram realizadas 35 entrevistas com informantes-chave dos quatro casos
estudados. Os dados foram analisados a partir da analise de contetdo direcionada, a partir das
dimensGes identificadas, tais como suas subcategorias. Apds andlises, identificou-se que o
desempenho de uma universidade é resultado das relagdes entre seis construtos (planejamento
estratégico estruturado, estratégia de crescimento, qualificacdo e producdo de docentes,
processos educacionais e modelo de ensino, utilizacdo de tecnologias e pressoes
institucionais), sendo os pontos chaves o investimento em qualificacdo dos docentes e o
modelo académico tradicional e presencial. Além do esclarecimento de fatores relevantes para
0 desempenho de universidades no Brasil, proposicdes sdo apresentadas para ajudar a
esclarecer 0s mecanismos institucionais que parecem estimular o desempenho dessas
instituicGes de ensino superior. Adicionalmente, reporta-se que a contribuicdo do estudo
podera ser Gtil para o INEP e para o0 MEC no que se refere a reestruturacdo do formato da
avaliacdo institucional em vigéncia, primando pela avaliacdo qualitativa das Instituicdes de
Ensino Superior.

Palavras-chave: Desempenho, Universidade, Qualidade Técnica, Modelo Académico.



ABSTRACT

Studies on performance in universities usually focus on one-dimensional models. Most of
these models are intended to understand the relationships that lead to performance and
productivity. However, few studies seek to understand the internal mechanisms of universities
that lead to performance. Therefore, the research question of this study emerges: how do the
elements responsible for academic performance integrate to generate better academic
performance in universities? To answer this question, the general objective of this study was
to focus on analyzing how the internal activities of Brazilian universities generate greater
academic performance. To achieve this goal, qualitative empirical research was conducted
through a multiple case study involving four universities, two of which were public and two
private, selected in accordance with their General Course Index (IGC). The performance
analysis dimensions (people; strategy; processes) were surveyed through a systematic
literature review based on a search regarding performance in universities. Later, 35 interviews
were conducted with key informants of the four universities in question. The data were
analyzed using directed content analysis based on the identified dimensions and their
subcategories. Following the analyses, it was found that the performance of a university is the
result of the relationships between six constructs (planning, structured strategy, growth
strategy, teacher training, educational processes and teaching model, use of technology and
institutional pressures), with the key points being investment in teacher training and the
traditional and regular academic model. In addition to clarifying relevant factors to the
performance of universities in Brazil, proposals are presented to help explain the institutional
mechanisms that seem to stimulate the performance of these higher education institutions.
Furthermore, the contribution of the study could be useful to the National Institute of
Educational Studies and Research (INEP) and the Ministry of Education and Culture (MEC)
with regard to the restructuring of the current institutional evaluation format, highlighting the
qualitative assessment of higher education institutions.

Keywords: Performance, University, Technical Quality, Academic Model.
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INTRODUCAO

A sociedade brasileira, de maneira geral, necessita de cidaddos detentores de
conhecimentos que os tornem capazes de fazer frente aos desafios impostos pela realidade do
mercado, originarios, por exemplo, do avanco tecnoldgico, da rapidez da externalizacdo dos
dados, da expansdo do setor de servigos, dentre outros fatores. 1sso exige profissionais cada vez
mais especializados e eficientes.

Nessa seara, a educacdo se apresenta como peca chave para que o individuo possa exercer
seu papel de cidaddo, bem como para o desenvolvimento das suas atividades profissionais e
sociais (Pestana, 2001). Assim sendo, a educacdo € um assunto critico para que as economias
consigam caminhar rumo ao desenvolvimento e ao aperfeicoamento continuo. E ainda assunto
ndo somente de importancia ao individuo, mas também é considerado estratégico para o
desenvolvimento de uma nacdo e seu crescimento econdémico (loschpe, 2016).

Para que esses ganhos sejam impulsionados, é importante que existam iniciativas
relacionadas as instituicbes de ensino e educacdo. Essas organizacdes tém papel estratégico no
desenvolvimento do pais e de seus cidaddos, portanto. Desse modo, tanto iniciativas externas as
instituicbes de ensino e educacdo, especialmente, as governamentais (Passador, Passador &
Carneiro-da-Cunha, 2017), quanto as iniciativas internas, relacionadas ao uso de préaticas
gerenciais na gestdo das instituicdes de ensino (Bloom et al., 2015) podem ser formas de se
incrementar o resultado dos alunos e, consequentemente, de fortalecer a competitividade do pais.

Isso é verdade também para a realidade das universidades. Praticas de gestdo podem gerar
melhores resultados aos alunos (Barbosa, Freire & Criséstomo, 2011), professores (McCormack,
Propper & Smith, 2014) e, também, para a prépria instituicdo de ensino (Meyer, Pascucci &
Mangolin, 2012). Inclusive, modelos de avaliacdo de desempenho tém sido elaborados para aferir
esse desempenho interno de universidades (Galvao, Corréa & Alves, 2011; Modell, 2003).

Nesse contexto, o presente estudo se foca em estudar o desempenho de universidades no
Brasil. Entender a morfologia sobre o que é realizado internamente nas universidades com a
finalidade de se buscar melhores desempenhos, o que ainda € um desafio para a ciéncia, uma vez
que as pesquisas relacionadas ao tema se focam nos resultados obtidos e ndo nos mecanismos

internos para se atingir esses resultados.
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No entanto, ha desafios especificos que influenciam na forma pela qual as universidades
se orientam para buscar melhores desempenhos. Existem particularidades relacionadas a natureza
publica e privada das universidades que ndao podem ser menosprezadas. O ambiente interno, a
estrutura organizacional, os objetivos estratégicos e os valores gerenciais se diferenciam
significativamente entre organizac6es publicas e privadas (Boyne, 2002).

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras sdo divididas em privadas e publicas,
sendo compostas por Universidades, Centros Universitarios, Faculdades e Ensino Técnico
(Institutos Federais e Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica — CEFETS). Ressalta-se que, de
acordo com o Censo do INEP (2016), existem no Brasil 197 universidades, sendo que destas, 108
sdo publicas (54,82%) e 89 sdo privadas (45,18%).

Em relacdo as IES publicas, cita-se que sdo constituidas por uma série de atividades
complexas que fazem face a todas as vertentes da LDB (Leis de Diretrizes e Bases da Educacao):
ensino, pesquisa e extensdo, 0S quais exigem recursos para coexistir. A gestdo dessas IES
identifica-se pela origem orcamentéria de recursos publicos e pela rigidez da estrutura
administrativa e organizacional (Rosa, 2004).

Pelo fato de utilizarem recursos publicos, estdo subordinadas as leis da administracao
publica e as normas estabelecidas pelos Tribunais de Contas. A autonomia administrativa de seus
gestores é restrita as leis, dificultando as acfes relacionadas a disponibilizacdo dos recursos
publicos, sendo que o governo tem realizado, com frequéncia, cortes orcamentarios, dificultando,
portanto, o desenvolvimento de suas atividades.

Isso impde as instituicdes a busca por outras fontes e formas de financiamentos, para
viabilizar o conjunto de suas atividades. Por essa razdo, a sociedade em geral, especialmente a
comunidade académica, tem reivindicado maior transparéncia dos gastos publicos,
particularmente acerca dos padrdes de eficiéncia e eficacia, para que se possa avaliar se a gestao
da IES ¢é acertada.

Nesse sentido, pode-se afirmar que uma gestdo do desempenho adequada proporciona a
comunidade académica algumas vantagens, tais como: 1) transparéncia; 2) controle operacional;

3) gestdo de recursos humanos; 4) gestédo financeira; e 5) atendimento ao aluno.
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Em relacdo a transparéncia, evidencia-se que a tempestividade e confiabilidade das
informagdes disponibilizadas possibilitariam o acompanhamento pela comunidade da gestdo da
IES como um todo, ja que estariam a sua disposi¢do dados relativos ao desempenho obtido pela
instituicdo em certo periodo.

Sob a édtica do controle operacional, seria possivel identificar os processos criticos que
devem ser melhorados e/ou aperfeigoados na IES, com o objetivo de direcionar todo o esforgo
interno para a maximizacao do seu resultado. Em se tratando de gestdo de recursos humanos, a
atencdo estaria concentrada na identificacdo das competéncias essenciais, capacidades,
habilidades e conhecimentos indispensaveis aos colabores/servidores que compdem 0 corpo
operacional da IES.

Acerca da gestdo financeira, é importante ressaltar a otimizacao das fontes de recursos e
financiamentos, a reducdo e controle dos custos e as politicas de investimentos da IES. Por
ultimo, no tocante ao atendimento ao aluno, destaca-se o controle e acompanhamento de sua
performance académica, e também de sua satisfacdo com o ensino proposto, além dos aspectos
relacionados a estrutura e aos servicos ofertados.

Entretanto, ha tempos, sdo reportados problemas ligados a avaliacdo de desempenho em
universidades publicas (Karuhanga & Werner, 2013) e, dessa forma, espera-se que as
informacdes acerca do desempenho auxiliem as universidades publicas e as privadas a melhorar
os resultados dos alunos, conter custos, identificar oportunidades de financiamento externo e
aumentar a capacidade de pesquisa (Rabovsky, 2014).

As sucessivas crises que influenciam negativamente o governo criaram a vertente de que
cada vez mais a Administragdo Publica necessita maximizar sua eficiéncia, reduzir os custos,
drenar sua estrutura, aumentando a transparéncia e a agilidade em suas ac¢des; encorajando essas
universidades a se colocarem frente as instituicbes de mercado para que esse trabalho possa ser
feito de maneira mais adequada e produtiva (Cullen et al., 2003), principalmente, diante de
restricdes de recursos que as forcam a serem produtivas e eficientes (Kuah & Wong, 2011).

As universidades privadas foram consideradas complementares ao ensino publico na
década de 1970. Entretanto, diante da pressdo por um contingente maior de alunos que
vislumbravam a ascensao social e de politicas educacionais expansionistas, vém se tornando cada
vez mais autbnomas, menos dependentes das burocracias do Estado e mais competitivas
(Sampaio, 2011).
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A quantidade dessas instituicGes privadas é crescente nos ultimos anos (Mancebo, Vale &
Martins, 2015), havendo, portanto, uma quantidade maior de Instituicbes de Ensino Superior
(IES), com maior oferta de cursos (Sobrinho, 2010), e cursos sequenciados e de menor duragéo,
sendo que essas IES buscam grande quantidade de alunos e procuram estender o vinculo deles em
educacdo continua (Sampaio, 2011).

Gerou-se, dessa forma, uma acirrada concorréncia por alunos entre as universidades
privadas no Brasil (Queiroz et al., 2013). Nesse cenario, a competicdo entre elas gerou diversas
estratégias competitivas sustentadas em variaveis, tais como: a reputacdo, arquitetura
organizacional, capacidade de inovagdo, competéncias essenciais, conhecimento, infraestrutura e
gestdo (Sousa, Forte & Oliveira, 2012).

Assim sendo, as universidades privadas sdo mais orientadas a competitividade de mercado
(Zebal & Goodwin, 2012), tornando-as insaciaveis para o alcance da efetividade maxima de seu
desempenho. Isso € resultado da institucionalizagdo do cenario universitario no Brasil (Calderon,
2000), que trouxe pressdes de mercado, as quais parecem ter feito com que as atividades de
gestdo do desempenho em universidades privadas sejam eficientes.

Nesse caminho, essa orientacdo para 0 mercado das universidades privadas faz com que
elas oferecam mais aulas e menos pesquisa em comparacdo as universidades publicas, o que
implica em escassez do conhecimento como bem publico (Casani et al., 2014), que é parte da
missdo da universidade: oferecer conhecimento por meio ndo s6 de ensino, mas também de
pesquisa e extensao.

Essas diferentes posturas das universidades publicas e privadas transformam seu papel
nos termos individuais do contexto educacional. As suas demandas e exigéncias séo diferentes e
isso, provavelmente, tem efeitos significativos na forma pela qual seu desempenho é alcancado.

De fato, alguns estudos ja identificaram que ha diferencas nos processos de gestdo
(Ramachandran, Chong & Ismail, 2009), pesquisa (Kao & Pao, 2009) e no desempenho e
eficiéncia entre universidades publicas e privadas (Bayraktar, Tatoglu & Zaim, 2013). Em se
tratando das questdes de infraestrutura e recursos pedagogicos, as universidades privadas levam
vantagem no Brasil. No entanto, acerca dos elementos voltados a formagdo do professor, sua
dedicacdo e aprendizado do aluno, as universidades publicas se destacam (Bittencourt et al.,
2010).
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Oficialmente, no Brasil, as IES sdo atualmente avaliadas pelo Sistema Nacional de
Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES) (Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004). O SINAES
propGe uma avaliacdo global e integradora, utilizando diversos e diferentes instrumentos. Essa
avaliacdo ocorre a partir de um ciclo de trés anos, onde alunos, cursos e a prépria instituicdo sdo
avaliados de trés formas: o Exame Nacional do Desempenho dos Estudantes (ENADE), a
Avaliacdo das Instituicbes de Ensino Superior (AVALIES) e a Avaliagdo dos Cursos de
Graduacao (ACG) (Chacon & Calderén, 2015).

Na academia, algumas iniciativas ja tentaram aplicar modelos pré-elaborados, como o
Balanced Scorecard (BSC) em centros educacionais (Wu, Lin & Chang, 2011) e universidades
(Zangoueinezhad & Moshabaki, 2011) para se mensurar e gerenciar o desempenho dessas IES.
Entretanto, essas iniciativas ndo buscaram entender a integracdo e conexao entre perspectivas de
avaliacdo de desempenho (Valmorbida et al., 2014) e, tampouco, em como as atividades de
avaliacdo de desempenho sdo conduzidas ou quais sdo as agdes efetivamente realizadas
internamente para buscar melhores desempenhos.

Ainda que existam politicas e instrumentos para se medir o desempenho das
universidades, ha desafios na literatura académica sobre como elaborar modelos de avaliacdo de
desempenho de universidades (Valmorbida et al., 2014).

Nesse contexto, ha diferentes orientaces da gestdo em universidades publicas e privadas,
diante de padrbes definidos de mensuracdo de desempenho da universidade estabelecida pelo
Estado. Isso faz com que seja relevante entender os mecanismos de funcionamento individual
delas na busca pelo desempenho frente aos seus desafios especificos de gestao.

Ainda que diversos estudos tenham tido a intencdo de comparar a performance dessas
universidades no Brasil e no exterior, ainda ndo se sabe como elas buscam o seu desempenho na
sua rotina organizacional. Ou seja, saber que existem desempenhos diferentes, especialmente, de
forma comparada, ndo acarreta no conhecimento sobre o porqué do resultado de uma
universidade estd em determinado nivel, bom ou ruim.

Da mesma forma, compreender que existem esforcos conduzidos em uma direcdo
especifica, ndo garante que haja necessariamente um reflexo na mesma propor¢do no
desempenho. S&o desafios e dilemas existentes na realidade das universidades brasileiras que
precisam ser compreendidos para que padrbes referentes a mensuracdo e a comparacdo do

desempenho possam ser mais bem determinados.
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Do contrério, a discussdo através de indicadores pode esconder, por tras de numeros,
comportamentos e atividades organizacionais ndo capturadas por gestores, estudiosos e policy
makers. Ou seja, as teorias que explicam antecedentes e resultantes do desempenho de
universidades precisam ainda ser refinadas para que os fenbmenos sejam mais bem
compreendidos. Da mesma forma, os gestores de universidades podem avancar em suas técnicas
de gestdo a partir do momento em que entendem os elementos que, além de serem significativos
para 0 desempenho, retratam como eles sdo conduzidos. Por fim, gestores publicos podem se
beneficiar também, porque podem elaborar politicas de incentivos académicos mais efetivas
quando entenderem 0s processos e mecanismos internos das universidades e ndo ficarem apenas
focados em incrementar indicadores.

Levando-se em consideracdo a imprescindibilidade de se equilibrar diferentes indicadores
e perspectivas de desempenho para se compreender, de fato, o fenbmeno do desempenho em
organizagOes educacionais (Taylor & Baines, 2012), esta pesquisa foi delineada a partir de uma
abordagem multidimensional com base em trés dimensbes que se inter-relacionam e se
complementam, quais sejam: 1) Gestdo de Pessoas; 2) Processos Organizacionais; e 3) Gestdo
Estratégica.

Assim, as referidas dimensdes foram identificadas a partir do arcabouco tedrico e de
resultados das publicacbes académicas atinentes a avaliacdo de desempenho de IES, levantados a
partir de uma revisao estruturada de literatura.

Tal direcionamento se consolida, visto que os estudos existentes foram desenvolvidos
levando-se em consideracdo apenas uma dimensdo por vez, identificada tdo somente por
levantamentos quantitativos, mensurando apenas nimeros com auséncia de preocupacdo em
explicar a esséncia dos resultados, como se comprova face a revisdo estruturada da literatura
apresentada nesta pesquisa.

Diante desses dilemas e sob a Otica estratégica em detrimento dos aspectos de politica e
competéncias educacionais, emerge a pergunta central desta pesquisa: de que maneira 0S
elementos responsaveis pelo desempenho académico se integram para gerar maior desempenho

académico nas universidades?
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A obtencgdo da resposta para este questionamento ofertard a comunidade académica e a
sociedade em geral, conhecimento que servira de base para estabelecer elementos-chaves do
desempenho das universidades, quer sejam publicas ou privadas e, a partir desses aspectos,
podera ser feita a sua incluséo na literatura para estudos futuros.

Desse modo, entende-se que a relevancia e complexidade deste assunto justificam o
desenvolvimento desta pesquisa. Sendo assim, nos topicos seguintes se encontram especificados:

o problema de pesquisa, 0s objetivos (geral e especificos) e a estrutura do trabalho.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A questdo do desempenho de universidades se constituir como fonte de debates ao longo
dos anos. Para esta analise, j& foram utilizados diversos tipos de indicadores, tais como: 0s
financeiros, os de eficiéncia, os de produtividade, dentre outros.

Nesse sentido, quando se trata de avaliar universidades, é necessario avancar os estudos,
pois a grande questdo é definir quais indicadores seriam mais adequados para mensurar O
desempenho dessas institui¢fes. Portanto, é importante que se considerem 0s recursos recebidos
pela universidade, a composi¢do do corpo docente e administrativo, seu nimero de alunos, sua
metodologia em investir em pesquisa e extensdo, dentre outras variaveis relevantes.

Segundo Klann, Cunha, Rengel e Scarpin (2012), é comum o estudo de sistemas de
mensuracdo voltados apenas para empresas privadas, com finalidades lucrativas. Assim, entender
como essas universidades, pablicas e privadas, podem mensurar e evidenciar seus resultados se
tornou objeto de pesquisa em diversos estudos. Umas das principais dificuldades para se
estabelecer um sistema de mensuracdo de desempenho é que as medidas financeiras nem sempre
serdo as mais relevantes para medir o desempenho dessas organizagdes.

Outros indicadores relacionados ao alcance da missdo da entidade, nUmero de pessoas
beneficiadas, qualidade do ensino, no caso das entidades de Ensino Superior, entre outros, podem
ser mais importantes para medir a eficiéncia e a eficacia da entidade do que indices de liquidez,
endividamento e retorno. Nesse sentido, diversos estudos investigam a concepcéo de sistemas de

mensuracdo de desempenho que possam ser Uteis para as IES.
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Diante disso, 0 que ndo se pode negar é que face ao acirramento das necessidades
mercadoldgicas aliadas a uma sociedade mais exigente, as instituicdes, sejam elas publicas ou
privadas, tém se tornado alvo constante de cobrancas acerca de bons resultados. Decorre dai a
importancia de se identificar os elementos responsaveis pelo desempenho alcancado pelas
instituicdes de ensino.

Dessa forma, surge a questdo de pesquisa: de que maneira os elementos responsaveis pelo

desempenho académico se integram para gerar maior desempenho académico nas universidades?

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa, pretende-se alcancar os objetivos geral e

especificos, a seguir propostos.

1.2.1 Geral

O principal objetivo do presente trabalho € analisar como os mecanismos e atividades
internas de universidades brasileiras geram maior desempenho académico. Para tal, pretende-se
analisar as atividades realizadas por quatro universidades, sendo duas universidades publicas e
duas privadas, diagnosticando e interpretando, as atividades e acfes realizadas por cada uma
delas.

A selecdo das universidades participantes foi efetuada por dois critérios: propriedade e
desempenho. A propriedade diz respeito a natureza privada ou publica da universidade; o
desempenho ser4 filtrado com base na classificacio de cada universidade no indice Geral de
Cursos Avaliados da Instituicdo (IGC), que ¢ um indicador de qualidade que avalia as IES
desenvolvido e divulgado pelo INEP.

O IGC serve para avaliar a qualidade dos cursos de Graduacdo e Pds-Graduacdo, sendo
que para os de Graduacdo, o IGC é definido pela média entre as notas dos Gltimos Conceitos
Preliminares de Curso (CPC) dos cursos avaliados, considerando o numero de matriculas
existentes. Ja para a Pos-Graduacédo, contempla-se no calculo do IGC a nota da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) (expressa em notas de 1 a 7)
apresentada pela CAPES (Guerra, Brito & Soares, 2017).

Seu calculo é realizado anualmente e leva em conta os seguintes aspectos: 1) Média dos
Conceitos Preliminares de Curso (CPC) do ultimo triénio relativos aos cursos avaliados da

instituicdo, ponderada pelo nimero de matriculas em cada um dos cursos computados; 2) Média
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dos conceitos de avaliagdo dos programas de Pds-Graduacdo stricto sensu atribuidos pela CAPES
na ultima avaliacdo trienal disponivel, convertida para a escala compativel e ponderada pelo
numero de matriculas em cada um dos programas de Pds-Graduacdo correspondentes; e 3)
Distribuicdo dos estudantes entre os diferentes niveis de ensino, Graduacdo ou Pds-Graduacao
stricto sensu, excluindo-se as informac6es da média dos conceitos de avaliagdo dos programas de
Pds-Graduacdo stricto sensu para as instituicbes que ndo oferecerem PoOs-Graduacdo stricto
sensul.

Com base no objetivo geral, foram construidos os objetivos especificos desta pesquisa,

conforme exposicéo no tépico seguinte.

1.2.2  Especificos

e Identificar as dimensdes relevantes para a avaliacdo do desempenho das IES;

e Definir as atividades das universidades publicas e privadas relacionadas as
dimensdes identificadas na revisao estruturada da literatura;

e Desenvolver analise intercasos das atividades desenvolvidas pelas universidades
estudadas; e

e Determinar a integracdo das praticas académicas que influenciam no desempenho

académico de uma universidade.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

A busca por cursos de nivel superior no Brasil cresceu nas ultimas décadas, resultando no
aumento do numero de IES. Esse crescimento se converge em competitividade na éarea
educacional, levando os gestores a conviver com a busca continua na melhoria dos servicos
prestados aos académicos, bem como no alcance de indices de desempenho classificados como
excelentes. O resultado dessas IES passa a ser decisivo para a atratividade de alunos e
professores.

Devido a essa importancia, ao longo dos anos, foram criados alguns instrumentos
avaliativos de IES. Dentre os quais, destacamos dois: 1) Sistema Nacional de Avaliacdo da

Educagdo Superior — SINAES que foi instituido pelo Ministério da Educagdo (MEC); e 2) Em
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1991, a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) criou o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
objetivando introduzir o pensamento consciente em direcdo ao alcance na exceléncia no processo
de gerir as instituicdes; facilitando, assim, a disseminacdo de informacdes a respeito de acdes e
condutas bem-sucedidas (Gomes, Schimidt, Madruga, Schuch & Block, 2011).

Ao longo de varios anos, a comunidade brasileira académica tratou a avaliagdo com
elevada falta de credibilidade, tendo-a apenas como um método de controle. Essa inseguranca se
apresenta presente e preponderante frente a gestdo das IES, tanto na esfera publica quanto na
privada. Nesse contexto, a situacdo socio-econdmico-financeira em que se encontrava o Brasil
favoreceu as avaliagdes sobre as instituicdes de ensino, tendo em vista 0 aumento da pressao da
academia e da sociedade por um ensino melhor e por mais transparéncia no uso dos recursos
publicos (Cotta, 2001).

Para Sguissardi (1995), o processo de avaliacdo do Ensino Superior teve sua origem nas
décadas de 1950 e 1960. Naquele periodo, o Brasil passava por uma redefinicdo de sua histdria,
po6s-golpe militar, por meio de novas demandas socio-econémico-culturais, sendo que, dentre 0s
inimeros anseios, evidencia-se a necessidade de expansdo do acesso ao Ensino Superior, e para
tanto, era fundamental que a racionalizacao e a eficiéncia das atividades fossem preponderantes.
Isso porque, na verdade, ocorria a troca da falacia da democratizacdo pelo da modernizacao
(racionalizacdo, otimizacdo, exceléncia, eficiéncia etc.). Sendo que tal questdo passava pela
identificacdo dos resultados das IES por meio de sua avaliagao.

Assim, essa avaliacdo se torna mais incisiva nas IES a partir de 1985, com o Grupo
Executivo para a Reformulacdo do Ensino Superior (GERES) e com a Comissdo Nacional pela
Reformulagéo da Educacéo Superior, sendo que sua consolidacdo ocorreu pela implementacédo do
Programa de Avaliacdo Institucional de Universidades Brasileiras (PAIUB) em 1994, que deu
origem ao Exame Nacional de Cursos (ENC) em 1995, tendo sido substituido pelo Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES).

Esse universo de IES se divide nas seguintes categorias: 1) Universidades; 2) Centros
Universitarios; 3) Institutos Federais; e 4) Faculdades. E, nesse cendrio, esta pesquisa se reservara
ao estudo de universidades, tanto publicas quanto privadas. Assim, evidenciam-se, em linhas

gerais, algumas peculiaridades de ambas que séo vistas como relevantes para este trabalho.
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As universidades publicas sdo criadas e mantidas com recursos publicos, podendo ser
federais, estaduais ou municipais, sendo que a maior parte do corpo docente tem dedicacéo
exclusiva ao ensino. De acordo com o Censo da Educacdo Superior, publicado pelo INEP, em
2016, existiam, no Brasil, 197 universidades, sendo 108 publicas e 89 privadas. Das publicas, 63
séo federais, 39 estaduais e apenas 6 sao municipais.

Um dos grandes atrativos das universidades publicas é a gratuidade do ensino e sua
independéncia acerca das injuncdes do mercado, o que possibilita que elas cumpram o seu papel
social de producdo e disseminacdo do conhecimento (Silva, 2001), apesar da grande maioria
possuir uma estrutura organizacional complexa, podendo gerar distor¢des relativas ao ensino, a
pesquisa e a extensdo dada a excessiva burocracia que circunda seus processos (Falqueto &
Farias, 2013).

Falando em IES privada, tem-se 0 seguinte panorama:

1) Em linhas gerais, ha mais instituicdes de Ensino Superior privadas do que publicas no
Brasil. De acordo com o Censo da Educagdo Superior 2016, do INEP, existem no Brasil 2407
IES, sendo 296 publicas e 2411 privadas;

2) As IES privadas passaram a existir legalmente com a promulgacdo da Constitui¢do de
1891, que instaurou a Republica, tendo com isso sido responsavel pelo aumento do nimero vagas
e matriculas no Ensino Superior;

3) O Sindicato Nacional dos Docentes das Institui¢des de Ensino Superior (Andes) apurou
que o crescimento das IES publicas foi timido frente a demanda esperada e necessaria para
atender o crescente publico da comunidade. Contudo, pode-se citar como incentivador ao
crescimento das IES privadas a mudancga nos marcos legais da educacdo brasileira e a insercéo de
politicas publicas de estimulo ao setor de educagéo privada; e

4) Grande parte dos alunos das IES privadas € oriunda da disponibilizacdo de crédito por
meio do Fundo de Financiamento Estudantil (Fies).

A partir dessa contextualizacdo de IES publicas e privadas, apresenta-se cristalina a
necessidade de se discutir a avaliacdo de desempenho das mesmas. De acordo com Quintella &
Lima (2005), a avaliacdo do desempenho de uma organizagdo ndo se mede apenas com base nos
resultados financeiros, ja que estes se mostram ineficientes para dar garantias do atingimento
satisfatorio das estratégias, objetivos e metas definidos. Diversas perspectivas do desempenho

precisam ser consideradas, visto que os resultados das organizac6es educacionais ndo giram em
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torno apenas de resultados financeiros. Ha objetivos educacionais que, por muitas vezes, se
sobrepdem aos objetivos financeiros.

Atrelado a isso, a area de gestdo do desempenho tem como novos desafios ndo mais a
mensuracdo do desempenho, mas em como administra-lo (Lebas, 1995; Carneiro-da-Cunha, &
Corréa, 2016). Por isso, trabalhos que apenas mensuram quantitativamente o julgamento do
desempenho de organizagBes universitarias ndo sdo suficientes para eliminar as subjetividades
das atividades de avaliacdo de desempenho da organizacdo (Bogt & Scapens, 2012), além de nédo
conseguirem entender os mecanismos de funcionamento das atividades de desempenho.

Por esta razdo, é preciso entender ndo somente os resultados de uma organizacao
académica no Brasil, mas principalmente identificar quais sdo os elementos que levam uma
universidade a um desempenho desejado, Util e necessario ou a um resultado deficitario.

Nessa apuracdo, é fundamental que se considerem as diferencas entre gestdo publica e a
privada. A necessidade de se atingir a exceléncia nos resultados organizacionais tem exigido que
as universidades aperfeicoem suas atividades permanente e continuamente, solicitando, dessa
forma, uma postura diferenciada de seus gestores.

Nessa perspectiva, vé-se que as universidades privadas ja nascem conscientes dessa
busca, ja as publicas se amparavam em uma zona de conforto face a origem liquida e certa de
seus recursos oriundos do Governo. Contudo, esse conceito vem a cada dia sendo lapidado em
funcdo dos desafios impostos pelo mercado, bem como das exigéncias da comunidade académica
em geral, transformando-as cada vez mais semelhantes as organizac@es privadas em termos de
gerenciamento de resultados.

Nesse sentido, Saravia (2010) preconiza a superioridade da eficiéncia e eficacia da gestéo
privada em relacdo a publica, principalmente, por conta das influéncias politicas desta ultima,
pois na maioria das vezes, consideram variaveis que a decisdo empresarial ndo leva em conta.
Como exemplo, esta a dependéncia da gestdo privada dos recursos do mercado e o objetivo da
gestdo publica que concentra seus esfor¢cos para atender o bem comum ou o interesse geral sendo,
portanto, bem diferente da area privada, que destina suas atividades para a obtencéo de lucros.

O que se V&, dessa forma, € uma realidade em que a gestdo (o que inclui as atividades de
gestdo do desempenho) é importante do ponto de vista corporativo para diferenciacdo e
competitividade das organizacfes educacionais no Brasil, como também sob a perspectiva

regulatoria.
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Diante disso, ha a necessidade de se identificar os elementos responséveis pelo
desempenho de uma universidade, de forma ampliada e multiperspectiva, ndo somente
averiguando os resultados dessas organizac6es universitarias, mas o que esta por detras deles. Em
especial, as acdes e atividades voltadas a gestdo do desempenho.

Assim, torna-se importante enfatizar que essa realidade ainda parece ser influenciada pela
natureza e pelos objetivos da organizacdo de educacgdo, isto é, se a universidade é publica ou
privada, passa a ser fator importante para se entender as praticas de gestdo de desempenho que
levam a um resultado maximizado.

Esse estudo sera disciplinado por uma investigacdo qualitativa, visando identificar quais
séo os elementos direcionadores do desempenho obtido pelas universidades, baseando-se em uma
perspectiva multidimensional, mensurando e interpretando as acdes e praticas que originam um
alto ou baixo desempenho, levando-se em consideracdo as peculiaridades da organizagédo
académica, seja ela publica ou privada.

Por fim, pode-se afirmar que a relevancia desta pesquisa encontra-se fundamentada em
duas importantes questdes, sendo: 1) De acordo com Gomes, Schimidt, Madruga, Jr. & Block
(2011, p. 19) “as mudangas na legislacao que regulamentam a educag&o superior tém interferido
nas universidades, publicas e privadas, exigindo melhorias em sua gestdo e maior eficacia em
seus resultados. Um exemplo dessas mudancas é a obrigatoriedade das IES procederem a
avaliacBes internas de sua gestdo”; e 2) O ineditismo de se identificar quais sdo as praticas
determinantes no desempenho de uma universidade, por meio de uma abordagem
multidimensional, baseada em trés dimensdes, sendo: 1) Gestdo de pessoas; 2) Processos
organizacionais; e 3) Gestdo estratégica. A abordagem multidimensional, bem como a selecdo
das dimensdes foram identificadas atraves de uma reviséo estruturada da literatura acerca de IES,

desenvolvida especificamente para este estudo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apos a apresentacdo dos itens de identificacdo da pesquisa, segue-se a exposicdo da

organizacéo estrutural do trabalho:
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1. Segunda segdo — Apresenta-se a revisdo estruturada da literatura desenvolvida por meio de
um estudo bibliométrico sobre desempenho de InstituicGes de Ensino Superior, objetivando
identificar: 1) os autores seminais precursores nos estudos do tema aqui abordado; 2) os
fatores, ou seja, demonstrar as abordagens tematicas trabalhadas acerca do tema ao longo dos
anos; 3) o método de avaliacdo de desempenho utilizado na pesquisa; 4) as variaveis
utilizadas para mensuragdo do desempenho e 5) o resultado alcangado nas pesquisas.
Mediante o cumprimento dessas etapas, foi possivel conhecer a evolucdo dos estudos
relacionados a avaliacdo de desempenho de Instituicdes de Ensino Superior, definir as areas
mais utilizadas para aplicacdo das pesquisas, bem como identificar as dimensdes empregadas
nos estudos até a presente data. Com base nessas informacdes, conseguiu-se determinar as
trés dimensdes a serem utilizadas nesta pesquisa: gestdo de pessoas, Processos

organizacionais e gestdo estratégica.

2. Terceira se¢cdo — Fundamentacdo tedrica desenvolvida com o objetivo de apresentar o
embasamento cientifico da pesquisa, em que foram abordados os seguintes tdpicos: 1)
Aspectos tedricos sobre desempenho; 2) Gestdo de pessoas; 3) Gestdo estratégica; 4)
Processos organizacionais; 5) InstituicGes de Ensino Superior aspectos teoricos e legais e 6)
Gestdo publica versus gestao privada.

3. Quarta secdo — Método e técnica da pesquisa: composta pela caracterizacdo e delineamento
da pesquisa, demonstrando sua natureza qualitativa subjetivista por meio de estudos de casos
multiplos. Em seguida, foi realizada a especificacdo do método de selecdo dos casos a partir
da abordagem de casos mais diferentes, tendo em vista a selecdo de quatro universidades,
sendo duas privadas e duas publicas de alto e baixo desempenho. No tocante a coleta de
dados e instrumentos da pesquisa, demonstra-se a utilizacdo da analise documental e
entrevista semiestruturada. E, por fim, a analise de dados se constitui em quatro etapas,
sendo: 1) Transcricdo das entrevistas e ajustes dos documentos catalogados; 2) Analise de
contetido utilizando-se da grade mista e da descricdo de cada categoria; 3) Andlise intracaso
objetivando conhecer os pontos chaves de cada universidade que impactam nesta pesquisa; e

4) Andlise intercasos, em que se efetuou a comparacao cruzada das quatros universidades.
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4. Quinta secdo — Resultados e analises, em que se desenvolveu: 1) Caracterizacdo dos dados,
em que se apresentaram as dimensdes e as categorias e subcategorias; 2) A analise intracasos
das universidades; 3) A analise intercasos das universidades; e 4) Resultado da pesquisa.

5. Sexta secdo — Apresentaram-se as conclusdes e recomendacfes da pesquisa.

Para mais bem elucidar a estrutura deste trabalho, apresenta-se sua matriz de amarragéo
que foi desenvolvida a partir dos preceitos defendidos por Telles (2001) e ampliada de acordo
com as necessidades da pesquisa.

Destaca-se, portanto, que na Ultima coluna na matriz constam os outputs de cada fase da
pesquisa. Essa coluna, em especial, foi adicionada porque os produtos e resultados de cada fase
da pesquisa foram importantes para alimentar as etapas seguintes.

Por isso, optou-se por deixar explicito o resultado de cada fase da pesquisa, ampliando,
assim, a compreensao da pesquisa como um todo. Diante disso, pode-se ver claramente a relacéo

entre os objetivos da tese e os procedimentos adotados para o alcance de tais propdsitos.

Obijetivo Obijetivos especificos Procedimento | Fonte de dados | Procedimento | Output
geral de analise
Identificar quais | Pesquisa Artigos Categorizacdo | Relacdo das
dimensdes  relevantes | bibliografica cientificos de resultados | dimensGes
para a avaliacdo do dos artigos | relevantes
desempenho das IES levantados (Pessoas,
Estratégia e
Processos)
Definir as atividades | Andlise Entrevista Anélise de | Descricdo caso
. das universidades | intracaso semiestruturada | contelido a caso conforme
Analisar - . . ~
publicas e privadas e documentos dimensdes,
como 0S . . :
Mecanismos relacionadas as categorias e
e dimensGes identificadas subcategorias
e atividades

na revisdo estruturada

Lnr;c:;rnas de da literatura _ _ _ _
universidad !Desenvolver anéalise Anallse Entr_ewsta AnaI|§e de ngelhan(;as e
e brasileira intercasos das | intercaso e | semiestruturada | contetdo dlferengas entre
geram at|V|dades_ Ievantame_ntNO e documentos as tipologias
desempenho de;envqlwdas pelas | de proposicdes definidas
académico unlver5|_dades _estudadas _ _ _
Determinar a integracdo | Organizagdo Entrevista Anélise de | RelacBes e
das préticas académicas | das semiestruturada | conteido respectivas
que influenciam no | proposicdes e documentos justificativas
desempenho académico entre as
de uma universidade dimensdes

(categorias) e /
ou atributos
(subcategorias)

Quadro 1 - Matriz de Amarracéo
Fonte: elaborado pela autora.
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Ap0s ter delineado a estrutura do trabalho, no topico seguinte é apresentada a revisao
estruturada da literatura realizada para a analise dos estudos ja empreendidos sobre avaliacao de
desempenho em Instituicdes de Ensino Superior. Sendo que, por meio dessa etapa, foi possivel
determinar as dimens6es de desempenho que foram utilizadas no desenvolvimento desta pesquisa

sendo: gestdo de pessoas, processos organizacionais e gestao estratégica.
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2. REVISAO ESTRUTURADA DA LITERATURA

Considerando que o tema central desta pesquisa refere-se ao desempenho de
universidades, neste topico, serdo abordados os aspectos tedricos sobre 0 assunto no tocante a: 1)
Teoria Institucional; 2) Estudo bibliométrico sobre avaliacdo de desempenho em instituicdo de
Ensino Superior; 3) Aspectos tedricos sobre desempenho; 4) Gestdo de Pessoas; 5) Gestdo
estratégica; 6) Processos organizacionais; 7) Instituicbes de Ensino Superior, aspectos tedricos e

legais; e 8) Gestdo publica versus gestdo privada.

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

A teoria institucional se constitui instrumento de interpretacdo dos fendmenos
organizacionais, pelo entendimento de como se d& sua estruturacdo e suas a¢es em busca dos
resultados planejados pela organizacdo, bem como tendo importante papel ao enfatizar a
relevancia acerca da relacdo entre organizacdo e 0 meio externo, em detrimento as questfes
racionais (Pereira, 2012). Nesse sentido, & possivel observar a influéncia das normas e
procedimentos institucionalizados nas estruturas e rotinas organizacionais.

A institucionalizacdo decorre da integracdo de valores que impde a adocao de politicas,
programas, procedimentos administrativos e ou formas de gestdo (Meyer e Rowan, 1977 apud
Versiani, Rezende, & Pereira, 2016)

Meyer e Rowan (1977) admitem que a institucionalizacdo ocorre porque redes de
interacdo entre organizagdes veiculam um conjunto de valores tidos como racionais e certos para
determinados agregados, pressionando-as adotar especificas politicas, programas, procedimentos
administrativos e ou formas de gestdo, também denominados de arranjos estruturais.

Para dar seguimento a discussao sobre essa teoria, faz-se necessario destacar o conceito de
instituicdo, ou seja, se trata de um empreendimento social criado e executado de acordo com as

expectativas sociais (Hughes, 1942 apud Peci, 2006).
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A teoria institucional pode ser comentada em dois momentos, 0 institucionalismo
historico e o neoinstitucionalismo. O primeiro relaciona a organizacdo como consequéncia de
posicionamentos politicos efetivados ao longo da historia (Burns & Scapens, 2000), ja o segundo,
0 institucionalismo se apresenta com uma roupagem em que a organizacdo € fruto do
consentimento das pressdes coercitiva, normativa e mimética das institui¢cées (Dimaggio, 1988).

Sobre os aspectos coercitivos, enfatiza-se as influéncias da legislagdo vigente no Brasil
bem como os ditames da comunidade académica em geral, em contraponto as questfes
normativas tratam das influéncias culturais na tomada de decisdo dos gestores e, por fim, as
pressGes miméticas trazem a tona os anseios de se igualarem a outras organizacfes consideradas
pelo meio académico (Dimaggio, 1988; Williams, Lueg, Taylor, & Cook, 2009).

Desenvolver a avaliacdo do desempenho a partir de coeficientes ndo-financeiros se
constitui como ardua empreitada para os gestores (Walter, Bornia, & Kliemann, 2000), e, nesse
sentido, é possivel afirmar que a teoria institucional apresenta riqueza de construtos acerca das
organizagdes, que visivelmente sdo influenciadas por pressdes normativas, oriundas tanto do
ambiente externo quanto do Estado (Zucker,1987 apud G. C. Nascimento, Rodrigues, &
Megliorini, 2010), sendo, dessa forma, um excelente recurso para entender as pressées ocorridas
nas estruturas organizacionais (Tolbert e Zucker,1998 apud G. C. Nascimento et al., 2010).

Com base nesse conceito, infere-se a existéncia de dois tipos de mudancga organizacional,
sendo um, o desenvolvimento interno da organizacdo e o outro, as alteraces dos valores e/ou
estruturas da instituicdo, onde evidencia-se que o cidaddo se constitui como peca chave para que
qualquer mudanca ocorra e possa desenvolver-se na organizacdo. Nesse sentido, as instituicdes
necessitam criar e implementar politicas, programas e procedimentos considerados adequados e
os mais eficientes e eficazes; possibilitando serem classificadas como organizagdes de exceléncia
(G. C. Nascimento et al., 2010).

Pode-se afirmar, também, que a perspectiva institucional permite a organizacdo se valer
de uma estrutura ndo ligada a um processo racional, mas delineada e envolta das influéncias
internas e externas (Rossetto & Rossetto, 2005), pois seus processos e procedimentos refletem o
relacionamento dos individuos com o coletivo (Boff, Beuren, & Guerreiro, 2008).

A teoria institucional evidencia a influéncia das questdes culturais do
ambiente como determinadoras do comportamento das organizacgdes, submetendo-as a restricdes

e principalmente a normas.(Versiani et al., 2016)
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Os discentes possuem o direito constitucional a educacéo e as instituicdes de ensino se
estruturam a partir de diretrizes, normas e politicas de ensino para nesse sentido atender as
expectativas de sociedade, sendo que o ambiente institucional decorre dos valores, estes por sua
vez influenciam a gestao educacional no estabelecimento das praticas administrativas bem como
das pedagdgicas (Versiani et al., 2016).

A escola é um espago de atendimento ao direito educacional dos alunos, uma comunidade
educativa, de profissionais (Soares, 2004), que se estrutura em fungédo das diretrizes, normas e
politicas de ensino, de um lado, e pelas relagcdes desenvolvidas de ensinoaprendizagem de outro
(Casassus, 2002).

A institucionalizacdo da gestdo educacional se consolida em um padréo de gestéo oriundo
das pressdes institucionais que determinam as regras e procedimentos a serem incorporados bem
como a forma de utilizacdo dos recursos materiais € humanos da instituicdo (Versiani et al.,
2016).

A Teoria Institucional determina a direcdo que a organizacgao deve seguir no processo de
de institucionalizacdo, direcionado as acGes e como 0s integrantes podem participar de sua
composicdo (Colalillo, Dias, & Walchhitter, 2015).

A abordagem institucional é indicada como linha tedrica com capacidade de explicar o
desenvolvimento da sociedade enquanto organizagdo (Schlickmann, Melo, & Alperstedt, 2014)
assim tem-se que a institucionalizacdo € capaz de proporcionar o entendimento das estruturas da
organizacdo nos termos dos ambientes que se encontram inseridas, possibilitando o conhecimento
dos elementos e/ou variaveis que possuem relevante influéncia no desempenho da organizacéo.

Por fim, diante todo exposto pode-se afirmar que a teoria institucional pode explicar o
desempenho da universidade, ja que a existéncias de regras institucionais coercitivas leva ao fato

de que a instituicdo que melhor se adequa as pressdes obtém o desempenho mais satisfatoria.

2.2 ESTUDO ~BIBLIOMETRICO SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO EM
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Este trabalho iniciou-se com uma pesquisa bibliométrica acerca do tema “Avaliagdo de
desempenho em Instituicdo de Ensino Superior” com o objetivo de identificar: 1) os autores

seminais precursores nos estudos do tema aqui abordado; 2) os fatores, ou seja, demonstrar as



36

abordagens tematicas trabalhadas acerca do tema ao longo dos anos; 3) o método de avaliacao de
desempenho utilizado na pesquisa; 4) as variaveis utilizadas para mensuracdo do desempenho; e
5) o resultado alcancado nas pesquisas.

A partir das andlises foram identificados oito fatores, sendo que esta pesquisa se
concentrou no primeiro deles, denominado como fator 1, em que os artigos agrupados estavam
relacionados a eficiéncia e desempenho das universidades. Esse foi composto por 28 artigos, e
foram reagrupados em quatro areas tematicas, o que tornou possivel, dessa forma, demonstrar a
linha para a qual essas pesquisas foram direcionadas. As quatro areas tematicas identificadas
foram: 1) Desempenho académico; 2) Desempenho financeiro; 3) Desempenho global; e 4)
Desempenho diverso.

Nessa perspectiva, este estudo bibliométrico permitiu conhecer a evolucdo dos estudos
acerca da performance de entidades prestadores de servigcos de Ensino Superior, mas,
principalmente, foi possivel observar que as pesquisas realizadas até entdo foram direcionadas
tendo como base apenas uma dimensé@o de desempenho, ou seja, foram desenvolvidas por meio
de um raciocinio unidimensional e a pesquisa aqui apresentada teve como norte uma abordagem
multidimensional, utilizando-se como dimensbes de desempenho: 1) Gestdo de pessoas; 2)
Gestao estratégica; e 3) Processos organizacionais.

A partir dessa Otica e considerando as variaveis utilizadas para medir o desempenho que
foi identificado nos 28 artigos que compdem o fator 1, foi desenvolvida a correlagcdo entre as
dimens@es de desempenho utilizadas nesta pesquisa e as varidveis identificadas nos artigos do
fator 1. Essa correlacdo demonstrou, de maneira clara e precisa, que 0s autores seminais
trabalharam de forma unidimensional, ja& que ndo houve nenhum dos 28 artigos que possuiam
variaveis que se enquadravam em mais de uma dimens&o.

Diante dessa contextualizacdo, apresenta-se no topico seguinte o detalhamento de todas
essas informacdes, que sdo decorrentes do estudo bibliométrico realizado acerca da tendéncia do

conhecimento cientifico desenvolvido ao longo dos ultimos dez anos (2006 a 2016).
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2.2.1 Parametros utilizados e resultados

Esta pesquisa iniciou-se com a realizacdo de um estudo bibliométrico, objetivando
identificar os autores mais citados, bem como as correntes teoricas trabalhadas por cada um
deles. Segundo Guerrazzi et al (2015), uma pesquisa bibliométrica ajuda a organizar o
conhecimento acumulado de determinado topico de estudo.

Em relacdo a presente pesquisa, de acordo com Broadus (1987), Pilkington e Meredith
(2009) e Pinto, Serra, Magalhdes e Costa (2014), o método bibliométrico é adequado, pois
permite identificar as principais publicagdes em um determinado campo ao longo dos anos,
ilustrando, assim, os principais grupos de conhecimentos e as relagdes gerais entre eles.

Para tanto, foi utilizado o software Bibexcel com o objetivo de identificar informag6es
quantitativas sobre os artigos encontrados acerca dos temas pesquisados. E, na sequéncia,
utilizou-se o software SPSS, verséo 22, para efetuar a depuracgdo dos dados.

De acordo com Urbizagastegui (2008), para uma pesquisa cientifica ter validade, deve
estar embasada em documentos prévia e conceitualmente chancelados pela sociedade académica
e que servem de instrumentos de medicdo do desenvolvimento do conhecimento.

Para identificar os autores que mais contribuiram com estudos nas areas de desempenho e
Educacao Superior, foi realizada uma busca na base de dados internacional Web of Science com
coleta realizada em abril de 2017. Para tanto, foram seguidos 0s seguintes passos: 1)
selecionaram-se como palavras-chave “Performance” e “Hight Education” no “topico”; 2) 0
periodo selecionado compreendeu os anos de 1945 a 2016 (inclusive); e (3) para a andlise
evolutiva do tema, utilizou-se o periodo compreendido entre os anos de 2006 a 2016, por
entender que os Ultimos dez anos refletem a tendéncia mais atual do tema.

A busca inicial resultou em 5414 registros. Na sequéncia, efetuaram-se os seguintes
refinamentos: 1) selecionaram-se apenas artigos e review, restando 3740 artigos; 2) foram
marcados apenas documentos nos idiomas inglés e portugués e apareceram 3507 artigos; e 3) por
fim, foram marcadas nove categorias da Web of Science, sendo: Education Educational Research,
Management, Education Scientific Disciplines, Economics, Business, Social Sciences
Interdisciplinary, Public Administration, Ethics e Urban Studies, em que foram selecionados
2268 artigos.
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Na sequéncia foi efetuada uma analise fatorial exploratoria, através do Software SPSS,
identificando, primeiramente, 13 fatores com variancia total explicada e com coeficiente maior
que 0,4, destes optou-se por levar para fins de analise apenas aqueles fatores que tiveram até 08
obras agrupadas no mesmo fator; o que gerou, entdo, 08 fatores. Por meio da correlacéo entre as
co-citacOes, 0s autores se agruparam, onde se apresentam compostos por 110 autores/documentos
mais citados, distribuidos respectivamente por cada fator da seguinte forma: Fator 1: 28, Fator 2:
18, Fator 3: 13, Fator 4: 13, Fator 5: 10, Fator 6: 12, Fator 7: 8 e Fator 8: 8, conforme Matriz De

Componente Rotacional apresentada no Quadro a seguir.
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8
Avkirann2001 | ,933 |EntwistleN1| ,841 [ BeanJ | ,897 GronroosC ,904 Black ,888 | BlauP ,824 | Huisman | ,914 [ Bandura | ,796
983 1980 1984 P2009 1964 J2004 Al1977b
BreuT1994 ,929 BiggsJ ,838 | BeanJ | ,887 CroninJ ,893 CarlessD ,844 HairJ ,815 BurkelJ ,910 [ Bandura | ,783
1993 1985b 1992 2006 2010 2002 A1986
CoelliT1998 | ,928 | Entwistle | ,808 HuS ,861 FordJ1999 ,890 GikandiJ ,842 | Chinw | ,723 BurkeJ ,906 [ Bandura | ,767
N1990 2001 2011 1998 2003 A1981
Athanassopoulos| ,928 BiggsJ ,806 | CabreraA | ,860 Boulding ,881 Boud ,833 | BarneyJ | ,696 [AlexanderF| ,865 | Bandura | ,729
A1997a 1979 1993 W1993 D2000 1991 2000 A1982
BankerR1984 | ,927 BiggsJ ,804 | Cabrera | ,839 HillF1995 ,876 Hattie ,827 |FornellC1| ,681 BurkeJ |,841 | Bandura | ,721
1989 A1992_A J2007 981 2005 A1993
KaoC2008 ,926 BiggsJ ,794 | Alleny | ,827 Hennig ,840 Falchikov ,815 | BaronR | ,681 HearnJ ,824 Ames ,680
1987 2008 ThurauT2001 N1986 1986 1994 C1992
JohnesJ1995 | ,920 | Entwistle | ,784 | BeanJ ,821 Athiyaman ,818 HigginsR ,801 | BassB ,651 Burkel ,709 | Bandura | ,664
N2000 1985a A1997b 2002 1985 2000 A1997
JohnesJ2006a | ,919 BiggsJ ,759 | CabreraA| ,803 HarveyL 770 BraunV ,724 |AndersonJ| ,629 | Archibald | ,596 HattieJ 537
2001b 1992 1993 2006 1988 R2008 1996_A
GlassJ2006 ,916 DuffA ,752 | BraxtonJ | ,744 ChurchillG ,747 |BangertDrowns| ,702 | BurnsJ | ,607
2004_A 2000 1979 R1991 1978
JohnesJ2006b | ,915 Biggs 724 | AstinA | ,711 | BaronS2000 | ,688 Falchikov ,696 [Armstrong| ,599
J1999 1975 N2005 J1977
BeasleyJ1995 | ,915 Biggs ,714 | AstinA | 671 Hemsley ,590 Cronbach | ,588
J1985 1984 Brown J2006 L1951
AgasistiT2009 | ,914 Gibbs ,696 | AstinA | ,587 Elliott ,534 HofstedeG| ,585
G1992 1985 K2001 1980
JohnesJ2008 | ,913 Diseth ,691 | AstinA | ,586 Byrne ,510
A2010 1993 B2010
FleggA2004 | ,907 Cano ,657
F2005
Izadi ,904 | Heikkila | ,633
H2002 A2006




Farrell ,898 BiggsJ ,631
M1957 2007
Abbott ,896 | Boekaerts | ,614
M2003 M1997
Aigner ,892 | Entwistle | ,590
D1977 N2004
Johnes ,888

G1993

Charnes ,876

A1978

Johnes ,869

G2009

Beasley ,818

J1990

Cave 778

M1991

Cohn ,729

E1989

Johnes ,716

G1997

Degroot ,669

H1991
BonaccorsiA | ,650

2007

DesjardinsS ,587

2002

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagéo de Kaiser
a. Rotacdo Convergida em 8 IteracGes

Quadro 2 - Matriz De Componente Rotacional
Fonte: Elaborada pela autora
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Para a realizacdo da Analise Fatorial Exploratoria, foi seguida a ordem recomendada
na literatura (Quevedo-Silva, Santos, Branddo, & Vils, 2016), sendo: analise de KMO com
indicador acima de 0,5; KMO por item na matriz de anti-imagem maior que 0,5; exclusao de
itens com comunalidade inferior a 0,5; exclusdo de itens com cargas em apenas um fator
abaixo de 0,5; excluséo de itens com carga maior em um fator diferente do original e exclusdo
dos itens remanescentes de um fator com confiabilidade (Alpha de Cronbach) abaixo de 0,6.
A amostra é considerada adequada, conforme demonstrado no Quadro 3, em que 0 KMO=

0,924 e Bartlett p < 0,001 e a variancia total explicada é de aproximadamente 72,00%.

IMedida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem ,924
Teste de esfericidade de |Aprox. Qui-quadrado 55981,155
Bartlett df 5995

Sig. ,000

Quadro 3 - Teste de KMO e Bartlett
Fonte: Elaborada pela autora

Em seguida, os oito fatores foram identificados e nominados, conforme segue:

Fator 1 = Eficiéncia e desempenho das universidades;

Fator 2 = Ensino e aprendizagem;

Fator 3 = Instituicdo de Ensino superior e sua relacdo com o aluno;
Fator 4 = Qualidade dos servicos;

Fator 5 = Préticas pedagdgicas;

Fator 6 = Variaveis de medicéo;

Fator 7 = Responsabilidades no Ensino Superior;

Fator 8 = Variaveis comportamentais.

AN NN

No Quadro a seguir, foi identificado e nominado o Fator 1, com 0s respectivos
autores citados, com o ano de publicacdo e com o elenco das obras analisadas e que deram
origem a denominagdo do fator. Ressalta-se que os demais fatores ndo foram evidenciados,

tendo em vista que apenas o0 primeiro representa o foco desta pesquisa.

N. Fator 1 - Eficiéncia e Desempenho das universidades
Ano Autor(s) Dados do Artigo
1 2001 Avkiran, N. K. Investigating technical and scale efficiencies of Australian
Universities through data envelopment analysis, 35, 57-80
2 1994 BREU, T. M., & | Efficiency and Perceived Quality of the Nation’s “ Top 25 ”
RAAB, R. L. National Universities and National Liberal Arts Colleges: An
Application of Data Envelopment Analysis to Higher Education,
00384121(93).
3 Coelli, T. (1998) — Documento ndo localizado
4 1997 Athanassopoulos, | Assessing the Comparative Efficiency of Higher Education
A.D., & Shale, E. | Institutions in the UK by the Means of Data Envelopment Analysis
Assessing the Comparative Efficiency of Higher Education
Institutions in the UK by Means of Data Envelopment Analysis,
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(April 2013), 37-41.

5 1984 Banker, R. D., | Some Models For Estimating Technical And Scale Inefficiencies In
Charnes, A., & | Data Envelopment Analysis. Management Science, 30(9).
Cooper, W. W.
6 2008 Kao, C., & Hung, | Efficiency analysis of university departments: An empirical study,
H. 36, 653-664. http://doi.org/10.1016/j.0mega.2006.02.003
7 1995 Johnes, J., & | Research Funding and Performance in U. K. University
Johnes, G. Departments of Economics: A Frontier Analysis. Economics of
Education Review, 14(3), 301-314.
8 2006a | Johnes, J. Data envelopment analysis and its application to the measurement
of efficiency in higher education. Economics of Education Review,
25, 273-288. http://doi.org/10.1016/j.econedurev.2005.02.005
9 2006 Glass, J. C., | Implications of variant efficiency measures for policy evaluations
Mccallion, G., | in UK higher education. Socio-Economic Planning Sciences, 40,
Mckillop, D. G., | 119-142. http://doi.org/10.1016/j.seps.2004.10.004
Rasaratnam, S., &
Stringer, K. S.
10 2006b | Johnes, J. Measuring teaching efficiency in higher education: An application
of data envelopment analysis to economics graduates from UK
Universities 1993 g. European Journal of Operational Research,
174, 443-456. http://doi.org/10.1016/j.ejor.2005.02.044
11 1995 Beasley, J. E. Determining Teaching and Research Efficiencies. Journal of the
Operational Research Society, 46, 441-452
12 2009 Agasisti, T., & | Reforming the university sector: effects on teaching efficiency —
Bianco, A. D. evidence  from Italy. High Educ, 57,  477-498.
http://doi.org/10.1007/s10734-008-9157-x
13 2008 Johnes, J., & Yu, | China Economic Review Measuring the research performance of
L. Chinese higher education institutions using data envelopment
analysis. China Economic Review, 19(4),679-696.
http://doi.org/10.1016/j.chieco.2008.08.004
14 2004 Flegg, A. T., | Measuring the efficiency of British universities: a multi - period
Allen, D. 0., | data envelopment analysis. Education Economics, 12, 37-41.
Field, K, http://doi.org/10.1080/0904529042000258590
Thurlow, T. W.
15 2002 Izadi, H., Johnes, | Stochastic frontier estimation of a CES cost function: the case of
G., Oskrochi, R., | higher education in Britain. Economics of Education Review, 21,
& Crouchley, R. 63-71.
16 1957 Farrell, M. J. The Measurement of Productive Efficiency. Journal of the Royal
Statistical Society, 120(3), 253—290.
17 2003 Abbott, M., & | The efficiency of Australian universities: a data envelopment
Doucouliagos, C. | analysis. Economics of Education Review, 22, 89-97.
http://doi.org/10.1016/S0272-7757(01)00068-1
18 1977 Aigner, D., | Formulation And Estimation Of Stochastic Frontier Production
Lovell, C. A. K., | Function Models. Journal Of Econometrics, 6, 21-37
& Schmidt, P.
19 1993 Geraint  Johnes | Measuring the research performance of uk economics
And Jill Johnes departments:  an  application  of data  envelopment
analysis, 45, 332-347
20 1978 Charnes, A., | Measuring The Efficiency Of Decision Making Units. European
Cooper, W. W., & | Journal Of Operational Research, 2, 429-444
Rhodes, E.
21 2009 Johnes, G., & | Higher education institutions’ costs and efficiency: Taking the
Johnes, J. decomposition a further st’ep. Economics of Education Review, 28,
107-113. http://doi.org/10.1016/j.econedurev.2008.02.001
22 1990 Beasley, J. E. Comparing University Departments. OMEGA Int. J. of Mgmt Sci,
18(2), 171-183
23 Cave, M. (1991) — Documento néo localizado
24 1989 Cohn, E., Rhine, | Institutions Of Higher Education As Multi-Product Firms:

S. L. W., Santos,

Economies Of Scale And Scope. Institutions Of Higher Education



http://doi.org/10.1016/j.ejor.2005.02.044
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M. C., Santos, C., | As Multi-Product Firms: Economies Of Scale And Scope, 71(2),
& Rhine, L. W. 284-290

25 1997 Geraint Johnes Costs and industrial structure in

contemporary british higher education, 107, 727-737

26 1991 Groot, H. De, | The Cost Structure Of American Research Universities. The MIT
Mcmahon, W. | PressStable, 73(3), 424-431
W., & Volkwein,
J.F.

27 Bonaccorsi, A. (2007) — Documento ndo localizado

28 2002 Desjardins, S. L., | A Temporal Investigation of Factors Related to Timely Degree
Ahlburg, D. A., & | Completion. The Ohio State University Press, 73(5), 555-581.
Mccall, B. P. http://doi.org/10.1353/jhe.2002.0042

Quadro 4 - Identificacdo do Fator 1 e seus respectivos artigos
Fonte: elaborada pela autora

Diante de todo o exposto acerca da pesquisa bibliométrica realizada, apresenta-se, na
Figura 1, o esquema geral para mais bem evidenciar todos 0s passos seguidos no

desenvolvimento da pesquisa.

Busca na base de

dados internacional “Palavras-chave Periodo selecionado _ Reﬁn_amenms
. Perfomance” e compreendeu os 5414 registros utilizados:
Web of Science com “Hight Education® de 1945 a 2016 identificad lecl
eoleta realizada em gt “oucaton’™ing angs ce a entificados selecionou-se apenas

“tépica” (Inclusive)

abril de 2017. artigos e review

4

Refinamento: foram marcadas nove

categorias da Wb of Sclence, sendo: Refinamento utilizado:

Education Educational Research, 3507 artigos foram marcados apenas 3740 artigos
Management, Education Scientific . B . ‘ documentos nos .
Disciplines, Economics, Business, Social identificades idiomas inglés e identificados

Sciences Interdisciplinary, Public

Administration, Ethics & Urban Studies portugués

4

2268 artigos

Fol identificado Fator
1 foco da pesquisa
com vinte e oito
artigos

Foram identificados
110 artigos
classificados em oita
fatores

Andlise fatorial

exploratéria, através
do Software SPSS

identificados

Figura 1 - Desenho da Pesquisa Bibliométrica
Fonte: elaborada pela autora

A partir do objetivo geral deste estudo, ou seja, analisar como 0S mecanismos e
atividades internas de universidades brasileiras geram maior desempenho académico, no
Apéndice 2, foi identificado e nominado o fator 1, com o0s respectivos autores, ano de
publicacdo e o elenco das obras analisadas e que deram origem a denominacdo do fator.
Ressalta-se que os demais fatores ndo foram evidenciados, porque apenas o primeiro

representa o foco desta pesquisa.
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Para ampliar a compreenséo dos trabalhos avaliados relativos ao fator 1, as leituras dos
referidos artigos possibilitaram a anélise das pesquisas e desenvolvimento do Anexo 3, no
qual apresenta-se um quadro explicativo e detalhado do teor dos artigos.

Foi possivel, também, a construcdo do Quadro a seguir, em que se apresenta 0 resumo
das anélises dos artigos referentes ao fator 1 — Eficiéncia e desempenho das universidades,
sendo composto pelo método de avaliacdo do desempenho, pelas variaveis utilizadas para
medir o desempenho e pelos resultados alcancados na pesquisa. Contudo, ressalta-se que dos
28 documentos que compdem o fator 1, trés (itens 3, 23 e 27 do Quadro 4) nao foram

localizados, e, dessa forma, ndo se apresentam detalhados.
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Item Titulo Método de Variaveis utilizadas para medir o desempenho Resultados Alcancados
Avaliacédo do
Desempenho

1 Investigar as | Andlise de | Sdo desenvolvidos trés modelos de desempenho, sendo: 1) | e Modelo 1 o desempenho foi identificado pela comparacéo
eficiéncias envoltéria  de | Desempenho global, 2) Desempenho na prestacdo de | entre Pessoal Académico (Inputs) versus Matriculas de
técnicas e de | dados (DEA) servicos educativos e 3) Desempenho Inscri¢des pagas. Graduacdo (Outputs) e Pessoal Ndo Académico (Inputs)
escala das versus Matriculas de Pds-Graduacdo (Outputs) e Pesquisa
universidades Quéntica (outputs);
australianas, e Modelo 2 o desempenho foi identificado pela comparagédo
através da analise entre Pessoal Académico (Inputs) versus Taxa de retencdo de
de envoltoria de estudantes (%) (Outputs) e Pessoal Ndo Académico (Inputs)
dados versus Taxa de progresso do aluno (%) (Outputs) e Pés-

Graduagdo em emprego a tempo inteiro (Outputs); e

e No entanto, a menor média e maior desvio padrdo das
pontuaces no modelo 3 confirmam o fraco desempenho do
setor na atracdo de estudantes remunerados.

2 Eficiéncia e | Anélise de | Avaliacéo do desempenho baseada em cinco categorias: 1) | e Rankings de eficiéncia da "satisfacdo dos estudantes" e os
Qualidade envoltoria  de | Recursos financeiros; 2) Satisfagdo dos alunos; 3) | rankings de qualidade das melhores universidades dos EUA;
Percebida da | dados (DEA) Reputacdo académica; 4) Seletividade estudantil e 5) | e Gastos maiores para aumentar a reputagio e o prestigio
Nacéo "25 Recursos da faculdade. sem ligagdo direta com aumento da satisfagdo dos alunos; e
melhores e Estudante e a mensalidade sdo medidas como mais
universidades eficientes.
nacionais e
colégios nacionais
de artes liberais:
uma aplicagdo de
anélise de
envoltdria de
dados para Ensino
Superior

3 Coelli, T. (1998) Documento ndo localizado

4 Avaliando a | Anélise de | Avaliacdo concentra-se na consideragdo do custo e | Comparacdo entre a despesa por aluno do ETC e o
Eficiéncia envolvimento resultado como duas dimensdes complementares no | benchmarking. Foi identificado que a alta eficiéncia de custo
Comparativa das | dados (DEA) funcionamento das instituicdes de Ensino Superior. de producédo ndo é, em geral, igual a custos unitarios baixos.

Instituicdes de
Ensino  Superior
no Reino Unido
pela Andlise de
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Meios de

Envoltdria de

Dados

Alguns Modelos | Anélise de | Avalia-se a eficiéncia utilizando os retornos de escala | ¢ Mensuragdo do desempenho das Unidades Tomadoras de
para Estimativa de | envolvimento (crescente, decrescente ou constante). Decisdo mais eficientes com tamanhos de escala eficientes
Ineficiéncias dados (DEA) (para diversos tipos de entrada e saida);

Técnicas e de
Escala na Analise
de Envoltéria de
dados

o Identificou ineficiéncias de escala que possam ser
refletidas no nivel de operacfes de outras Unidades
Tomadoras de Deciséo;

e Avaliacdo das ineficiéncias de produgdo ao nivel de
operacdes dado para cada Unidade Tomadora de Decisdo; e
e Criacdo de modelos para estimar eficiéncias técnicas e de
escala de unidades de tomada de decisdo com referéncia a
fronteira de producdo eficiente.

Analise de
eficiéncia de
departamentos

universitarios:
estudo empirico

Anélise de
envolvimento
dados (DEA)

e [dentificacdo da eficiéncia da utilizacdo dos recursos;
o Identificacdo, também, da carga de trabalho e os esforcos
dedicados ao ensino e a pesquisa em cada departamento;

Em suma, este artigo usa horarios de crédito totais, nimero
de publicagdes e financiamentos externos para medir o
desempeno de um departamento de ensino e pesquisa.

Financiamento e
desempenho  da
pesquisa em U. K.
Departamento de
Economia da
Universidade:
uma andlise de
fronteira

Analise de
envolvimento
dados (DEA)

Para avalia¢do do desempenho utilizou-se como insumo as
publicacdes realizadas pelos departamentos e que foram
classificadas de acordo com uma tipologia. Foram
definidas oito categorias sendo:

(1) artigos em revistas académicas;(ll) cartas em revistas
académicas;(I11) artigos em revistas profissionais;(1V)
artigos em revistas populares; (V) livros escritos;(VI)
livros editados;(VI1) relatérios oficiais publicados e (VIII)
contribuicdes para trabalhos editados.

O desempenho de um departamento, visto pelos pares, é
determinado em grande parte pelas taxas de publicacdo per
capita nas revistas académicas, especialmente as revistas
béasicas.

Analise de
envoltoria de
dados e sua
aplicacdo a
medida de
eficiéncia no

Ensino Superior.

Analise de
Envolvimento
Dados (DEA)

Varidveis utilizadas para mensurar o desempenho por
meio dos modelos de eficiéncia técnica e eficiéncia de
escala:

Inputs:

1) NUmero total de primeiros graus atribuidos ponderados
por classificacdo de grau;2) Numero total de graus
superiores concedidos (inclui tanto o Doutorado quanto
outros graus superiores);3) Valor da concessdo recorrente
para pesquisas outorgadas pelo Conselho de
Financiamento do Ensino Superior para a Inglaterra em £.

A DEA tem a vantagem sobre os métodos alternativos
(paramétricos) que podem ser aplicados em um contexto de
producdo de multiplos resultados de entrada multipla. A
desvantagem, no entanto, é que, na sua forma basica, ndo ha
testes de significancia para comparar modelos, ou para
comparar os escores de eficiéncia de individuos ou grupos de
DMUs. As extensdes especificas que foram consideradas
incluem o Pastor et al. (2002) para avaliar a relevancia da
entrada (s) e / ou saida (s) incluida (s) em uma DEA e o
Charnes et al. (1981) método para testar diferencas
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Outputs:

1) Numero total de estudantes de Graduacdo que estudam
para um primeiro grau multiplicados pelos pontos de nivel
e a média para os estudantes de Graduacdo em tempo
integral de primeiro ano; 2) Numero total de estudantes de
Pds-Graduacéo ; 3) Numero total de pessoal académico a
tempo inteiro para ensinar ou ensinar e pesquisar ou
pesquisar apenas fins; 4) Desvalorizagdo total e juros a
pagar em £; 5) Despesas totais nas bibliotecas centrais e
servicos de informacdo, e nas redes centrais de
computadores e computadores, excluindo custos de
pessoal académico e depreciacdo em £; e 6) Despesas de
administracdo central e servicos centrais, excluindo custos
de pessoal académico e depreciacdo em £.

significativas nas distribuicdes de eficiéncia de diferentes
subgrupos;

Implicagbes  de
medidas de
eficiéncia variével
para avaliacBes de
politicas no
Ensino  Superior
do Reino Unido

Anélise
Envoltéria
dados (DEA)

de
de

Foram utilizadas (nove) indicadores de eficiéncia de
variante comumente usadas, geralmente, apoiam 0s
objetivos politicos atuais, sendo: 1) modelos de
ndo paramétricos, 2) retornos de escala ndo crescentes, 3)
retornos de escala ndo decrescentes, 4) retornos de escala
constantes, 5) indicadores de eficiéncia técnica orientadas
para os insumos: A medida radial Debreu-Farrell, 6)
indicador de eficiéncia ndo-radial orientada para o0s
insumos de Fare-Lovell (ou Russell), 7) indicadores de
eficiéncia técnica orientadas para o produto, 8)
indicadores de eficiéncia técnica orientadas por graficos,
9) indicadores de eficiéncia de escala.

e Apurou-se que as diferentes avaliagdes de eficiéncia,
resultantes da utilizacdo de diferentes medidas e orientacBes
de eficiéncia técnica, podem ser ligadas ao comportamento
estratégico diferenciado dos formuladores de politicas
universitarias, por um lado, e dos produtores universitarios,
por outro;

e Para os nove indicadores de eficiéncia técnica em
discussao, as conclusfes do estudo sugeriram que, dada a sua
perspectiva de politica, os decisores politicos teriam boas
razbes para preferir a medida Fare-Lovell (ou Russell)
orientada para a produgdo como um possivel guia para o
financiamento baseado no desempenho de universidades do
Reino Unido;

e Os resultados também indicaram que o grupo de elite de
pesquisa das universidades tem um incentivo para pressionar
0s gestores politicos para tentar garantir que esta medida
orientada para os resultados seja utilizada como um guia de
financiamento na pratica;

e Em contraste, os resultados indicaram que as
universidades de pesquisa mais fracas prefeririam que os
gestores politicos usassem a medida Debreu-Farrell ndo
orientada, pois isso lhes proporcionaria pontuagdes de
eficiéncia relativa mais alta e resultaria em um
financiamento publico menos discriminatério entre as
universidades.
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10 Medindo a | Andlise de | O objetivo da pesquisa foi avaliar a eficiéncia do ensino. E | e Os homens atingem resultados de pior performance do que
eficiéncia do | Envoltéria de | para tanto foram utilizadas medidas comuns de producdo | as mulheres;
ensino no Ensino | dados (DEA) de ensino no Ensino Superior baseadas em taxas de | e Variaveis adicionais que demonstraram afetar os resultados
Superior: uma Graduagdo e conclusdo. do grau sdo o tipo de escola atendida, o estado civil e a
aplicagdo da nacionalidade;
analise de e Estudantes casados, estudantes que nio sdo do exterior e
envoltoria de estudantes que ndo frequentavam uma escola independente
dados aos apresentavam melhores resultados em seus graus do que,
graduad_os em respectivamente, estudantes ndo casados, estrangeiros e
economia das aqueles que frequentavam uma escola independente.
universidades do
Reino Unido

11 Determinando Analise de | Os dados utilizados referem-se a oito medidas de saida e | Foi apresentado um modelo, baseado na Analise de
Eficiéncias de | Envoltoria de | trés entradas. Medidas de entrada / saida (e dados) | Envoltéria de dados, para a determinacdo conjunta das
Ensino e Pesquisa | dados (DEA) utilizadas nesse trabalho. As oito medidas de saida usadas | eficiéncias de ensino e pesquisa para departamentos

no foram: (1) ndmero de estudantes de Graduacdo; (2) | universitarios. Desta forma o modelo foi aplicado nos
nimero de pds-graduados ensinados; (3) numero de po6s- | departamentos de quimica e fisica de 52 universidades e foi
graduados em pesquisa; (4) renda de pesquisa - producdo | possivel identificar o nivel de eficiéncia de cada
de pesquisa em termos de quantidade (publicacBes e / ou | departamento.

citagdes); (5) se um departamento é classificado pendente

na pesquisa; (6) se um departamento é classificado como

A + (acima da média) na pesquisa; (7) se um

departamento é classificado como A (média) na pesquisa;

e (8) se um departamento € classificado como A- (abaixo

da média) na pesquisa.

As trés medidas de entrada utilizadas no foram: (1)

despesas gerais (a maior parte desta despesa é sobre os

salérios do pessoal); (2) despesas de equipamento; e (3)

renda de pesquisa.

12 Reformando o | Analise de | e Foi definido que o processo de producdo do Ensino | Foi demonstrado que a eficiéncia (em termos de regularidade
setor Envoltoria  de | Superior (HE) consiste em varias entradas (professores, | no tempo de estudo e na Graduagdo) melhorou nos Gltimos
universitario: dados (DEA) instalacGes e estudantes) que se combinam para produzir | anos, apos as reformas pedagdgicas. Esse efeito foi medido
efeitos sobre a resultados (graduados). por meio dos indices DEA e Malmquist, sugerindo que tanto
eficiéncia do e Foram utilizados dois indicadores de desempenho, | @ eficiéncia técnica como a tecnologia de producdo se
ensino - gerando as classificacBes separadas para universidades | beneficiaram das reformas.
evidéncias da plblicas e privadas: 1) A proporcdo de estudantes
Italia "regulares" e 2) ¢ A propor¢do de graduados "regulares".

e O desempenho das universidades italianas foi
analisado a partir de trés pontos Vista: (1) uma visdo geral
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das principais alteracbes de desempenho no periodo
considerado, (2) uma analise grafica dessas mudancas, €
(3) um ranking de universidades.

13 Medindo 0 | Analise de | Este estudo concentrou-se na eficiéncia das universidades | Ap6s aplicacbes dos modelos foram identificadas: 1) A
desempenho  da | Envoltéria de | apenas na producdo de pesquisa e para tanto foram | localizacdo geografica esta significativamente relacionada a
pesquisa das | dados (DEA) aplicados quatro modelos DEA. As universidades de | eficiéncia, independentemente do modelo especificado para
instituicBes amostra sdo divididas em grupos com base em trés | gerar os escores de eficiéncia; 2) O método de administracéo
chinesas de critérios distintos: 1) a regido da sua localizacéo, isto é, no | de uma IES (ou seja, central ou local) ndo tem efeito sobre as
Ensino  Superior litoral, Regido centro-oeste da China; 2) se eles sdo | eficiéncias além das diferencas nas entradas; 3) As
utilizando Analise financiados de forma centralizada ou se os fundos vém do | universidades abrangentes tém consistentemente maior
de Envoltéria de nivel regional; e 3) Se a uma universidade é abrangente ou | eficiéncia média do que as instituigdes especializadas:
dados especializada. guando todos os insumos estdo incluidos, as IES

especializadas tém, em média, uma eficiéncia
significativamente menor do que as IES abrangentes (90%
em comparacdo com 94%) e 4) O resultado que a eficiéncia
na producdo de pesquisas € variavel de acordo com a regido
é, portanto, de grande preocupacéo.

14 Medindo a | Anélise de | A eficiéncia técnica é decomposta em eficiéncia técnica | O aumento das pontuacdes de eficiéncia técnica é atribuido
eficiéncia das | envoltéria  de | pura, eficiéncia de congestionamento e eficiéncia de | em grande parte aos ganhos em pura eficiéncia técnica e
universidades dados (DEA) e | escala. Para analise foram utilizadas as seguintes | eficiéncia de congestionamento, com eficiéncia de escala
britdnicas:  uma | anélise de | varidveis: Inputs: 1) o numero de funcionarios; 2) o | desempenhando um papel menor.

Analise de | Malmquist namero de alunos de Graduagédo; 3) o nimero de alunos

Envoltéria de de Poés-Graduagdo; e 4) despesas departamentais

dados de varios agregadas.

periodos. Outputs: 1) receitas de pesquisa e consultoria; 2) o nimero
de graus de Graduacdo concedidos, ajustados pela
qualidade; e 3) o nimero de diplomas de P6s-Graduag&o.

15 Estimativa da | Analise de | Variaveis utilizadas: 1) despesa total; 2) carga de | Os custos no Ensino Superior estdo intimamente
fronteira Envoltéria de | estudante de Graduacdo em assuntos (amplamente | relacionados com as receitas, na medida em que as
estocastica de uma | dados (DEA) definidos) de artes; 3) carga de estudante de Graduagdo | instituigdes buscam aumentar suas receitas, aumentando a
funcdo de custo em assuntos de ciéncia (amplamente definidos); 4) Pds- | producdo, especialmente dos estudantes de Graduacao.
do CES: o caso do Graduagdo; e 5) valor dos subsidios de investigacdo e
Ensino  Superior contratos recebidos.
na Gra-Bretanha.

16 A Medicdo da | Argumentos O objetivo deste trabalho é fornecer uma medida | e Foi definida a distingdo entre prego e eficiéncia
Eficiéncia tedricos sobre a | satisfatdria da eficiéncia produtiva - uma que leve em | técnica;

Produtiva eficiéncia conta todos os insumos e ainda evite problemas de nimero | e A eficiéncia técnica de uma empresa deve sempre refletir a
relativa de | de indice. qualidade de seus insumos, sendo, entéo, definida em relagéo
diferentes

a um determinado conjunto de empresas, em relacdo a um
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sistemas dado conjunto de fatores medidos de forma especifica;
econdémicos o A eficiéncia de preco mede a extensdo da adaptacdo de
forem uma empresa para um determinado conjunto de precos e,
submetidos  a portanto, proporcionard uma boa medida da sua eficiéncia na
testes adaptacdo aos precos dos fatores apenas numa situagdo
empiricos. completamente estatica;
e Para as comparagbes internacionais sugere-se a
comparacdo entre o desempenho de uma indUstria com a
funcdo de producdo eficiente derivada de suas préprias
empresas constituintes.

17 Analise de | Foram utilizadas quatro Inputs: 1) Total NUmero de | e Os resultados mostram que, independentemente do mix de
A eficiéncia das | Envoltoria de | pessoal académico (equivalente a tempo inteiro); 2) | output-input, as universidades australianas, como um todo,
universidades dados (DEA) Numero de funcionarios ndo académicos (em tempo | registraram altos niveis de eficiéncia em relagdo um ao
australianas: uma integral equivalente); 3) Despesa em Outros insumos além | outro;

Anélise de dos insumos de trabalho; e 4) O valor dos ativos ndo | e Todos os resultados referem-se 8 DEA com orientagdo de
Envoltéria de circulantes. Em relagdo as Outputs foram utilizadas: 1) As | entrada, permitindo retornos variaveis a escala por meio das
dados. medidas de producdo de ensino incluem o nimero de | combinagfes: 1) Combinar todas as universidades do
estudantes equivalentes a tempo inteiro; 2) O nimero de | governo e conduzir DEA em todo o conjunto de
P6s-Graduagdo e PoOs-Graduagdo matriculados; 3) O | universidades australianas; 2) Relagdo das universidades
nimero de diplomas de Pds-Graduacdo conferidos e o | foram separadas em categorias distintas; 3) Separacdo das
nimero de Pos-Graduagdo conferido. universidades em universidades regionais e urbanas;
e Em todas as andlises, os escores de eficiéncia de escala sdo
apresentados juntamente com os escores de eficiéncia
técnica. A eficiéncia da escala é calculada comparando os
retornos variaveis a eficiéncia técnica da escala e 0s retornos
constantes aos escores de eficiéncia técnica da escala.

18 Formulagdo e | Técnicas de | Modelo linear com uma especificacdo de erro que é | Testes do modelo em dois conjuntos de dados do mundo real
Estimacédo de | maxima considerada apropriada para a estimativa de uma funcdo | indicaram componentes unilaterais relativamente pequenas
Modelos de | verossimilhanga | de producdo da industria usando dados de corte | da perturbagdo. Isso, por sua vez, sugere altos niveis de
Funcéo de | sob transversal. eficiéncia em relagdo a uma fronteira estocastica. Se essa
Producéo de | pressupostos constatacdo, baseada em agregados estatais por
Fronteira apropriados a estabelecimento, continuaria a ser valida para os préprios
Estocastica. programacéo estabelecimentos, € outra questdo interessante a ser

linear e respondida.
quadrética.

19 Medindo 0 | Andlise de | O objetivo da pesquisa foi estimar uma fronteira de | O DEA foi utilizado para avaliar o desempenho da pesquisa
desempenho  de | Envoltoria de | possibilidades de produgdo e avaliar a eficiéncia técnica | dos departamentos de economia do Reino Unido durante

investigacdo  dos

dados (DEA)

de cada unidade de tomada de decisdo (DMU) no tocante

1984-88 e foi identificado que existem apenas dois grupos
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departamentos de

ao resultado de pesquisa em varios formatos diferentes

distintos de eficiéncias do total de 192 corridas de DEA

economia do (como livros e artigos) por DMU. Para identificacdo das | executadas. A caracteristica distintiva dos modelos que
brasil:  aplicacdo bibliografias foram utilizadas as seguintes tipologias: o | geram as eficiéncias contidas em cada grupo é a incluséo do
da analise de uso é feito da seguinte tipologia: (i) Documentos em | subsidio de pesquisa per capita como contribuicao.
envoltoria de revistas académicas; (ii) Letras em revistas académicas;
dados (iif) Artigos em revistas profissionais; (iv) Artigos em

revistas populares; (v) Livros criados; (vi) livros editados;

(vii) Relatorios oficiais publicados; (viii) Contribuicdes

para trabalhos editados.

20 Medindo a | Modelo de | E proporcionada uma medida escalar da eficiéncia de cada | Nenhuma Unidade de tomada de decisdo pode ser
eficiéncia das | programacéo unidade participante, juntamente com métodos para | classificada como eficiente a menos que as seguintes
unidades de | ndo-linear (ndo- | determinacdo objetiva de pesos por referéncia aos dados | condicGes estejam satisfeitas
tomada de | convexo) observacionais para as saidas mdltiplas e madltiplas | (i) zo* =1 e (ii) as variaveis de folga sdo zero
decisao. entradas que caracterizam tais programas. Para 0 caso de saida Unica esta relagdo corresponde a uma

funclo na qual a saida é maxima para todas as entradas
indicadas. Por conseguinte, cumpre formalmente as
exigéncias de uma «fungdo de produgdo» ou, de um modo
mais geral, uma caracteristica de «superficie de possibilidade
de producéo.

21 Custos e | Estimativa por | Foi utilizada fungdo de custo quadratico e quadro modelos | e Os resultados sugerem que existem algumas diferencas
eficiéncia das | meio de um | de estimativas da funcdo de custo: 1) Modelo de efeitos | sistematicas entre os tipos de instituigo.
instituices de | modelo de | aleatorios padrdo; 2) Modelo de parametros aleatorios; e | e As 5 melhores tendem a ter alta fixagdo e custos variaveis.
Ensino  Superior: | fronteira 3) Modelos 3 e 4 sdo contrapartes fronteiricas aos modelos | As universidades tendem a ter custos fixos relativamente
tomar a | estocastica de | 1e 2, respectivamente. baixos, mas altos custos variaveis.
decomposicao um | parametro e A medida da eficiéncia técnica é mais baixa para as
passo adicional. aleatorio e Faculdades de Ensino Superior.

medidas de e Os resultados indicaram que os estudantes de ciéncias
custo custam entre duas e trés vezes mais para produzir que os
mgrgmental graduandos ndo-cientificos e que a educacdo de POs-
med|.o~ de Graduacdo é marcadamente mais dispendiosa do que a
provisao € educacdo de Graduacdo.
sobre retornos a e Também foram apresentados resultados que indicam que
escala e os retornos a escala especificos do produto estdo esgotados
alcance. para alunos de Graduagio em instituicbes proximas ao
tamanho representativo.

22 Comparando Anélise de | Foram consideradas trés medidas de inputs para um | e Os resultados computacionais sdo dados para

departamentos envoltoria  de | departamento universitario:(1) despesas gerais (a maior departamentos da quimica e da fisica no Reino Unido;

universitarios.

dados (DEA).

parte desta despesa é sobre salarios); (2) despesas de

e No tocante a Validade do modelo tem-se: 1. Os




equipamento; e (3) renda de pesquisa.

Quanto aos outputs foram utilizados: (1) o ndmero de
estudantes de Graduacéo; (2) o nimero de pds-graduados
em cursos ministrados; (3) o nimero de pds-graduados
que estdo fazendo pesquisa; e (4) renda de pesquisa.

departamentos de Bristol, Cambridge, Imperial, Oxford
e Southampton com a mais alta classificacdo de pesquisa
tém eficiéncias acima de 95%; 2. Os departamentos com
uma eficiéncia de 100% s&o de Bristol e Southampton;
3. Os departamentos de Cambridge, Imperial,
Manchester e Oxford possuem o mais alto ranking da
pesquisa ndo aparecem em termos de eficiéncia e 4. O
departamento com uma eficiéncia de 100% é o de
Essex;

e Jaem relacdo a utilidade do modelo: 1. O departamento
de fisica em Birmingham possui uma eficiéncia de
apenas 58%; 2. Ja Essex tem uma eficiéncia de 100%;

Dos dez departamentos com a maior eficiéncia dois

departamentos de quimica (Bath e Cardiff) e cinco

departamentos de fisica (Bath, City, Essex, Loughborough E

York) sdo menores do que o tamanho minimo recomendado;

Dos dez departamentos com as menores eficiéncias quatro

departamentos de quimica (Bradford, Cidade, R. Hol e Bed

and Dundee) e quatro departamentos de fisica (Hull,

Birkbeck, R. Hol e Bed E UMIST) s@o menores do que 0

tamanho minimo recomendado.

23 CaveM1991 Documento ndo localizado

24 Instituicdes de | Funcéo Foram empregadas duas medidas de producdo de ensino | Em geral, surgem as seguintes conclusdes: (1) economias de
Ensino  Superior | quadratica de | FTE e Pés-Graduagdo FTE, onde FTE significa matriculas | raios de escala para o setor privado mesmo em 600% dos
como  Empresas | custo fixo | em tempo integral. meios de produgdo, mas sdo esgotados no setor publico em
Multi-Produtos: flexivel torno dos meios de saida. (2) Com duas excegdes, as

Economias de
Escala e Escopo.

economias de escala especificas de produto para a UD ndo
parecem existir no sector privado e apenas para um
rendimento muito baixo dos niveis no setor publico. (3) As
economias de escala especificas de produto para GR existem
para o sector publico mesmo a niveis elevados de produgdo,
mas ndo parecem existir no sector privado. (4) As economias
de escalas especificas de produtos para as FER no sector
publico existem até 200% dos meios de producéo,
reaparecendo em 500% dos meios de produgdo, em contraste
com o setor privado onde ndo sdo encontradas economias de
escala. (5) Finalmente, exceto para os niveis de producdo
abaixo de 150% dos meios de producéo para o setor publico,
observamos economias de escopo para todos os niveis de
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producdo em ambos os setores.

25 Custos e estrutura | Custos e | Custos e estrutura industrial na educacdo superior | Custos e estrutura industrial na educacdo superior britanica
industrial na | estrutura britanica contemporanea contemporanea.
educacdo superior | industrial na
britanica educagdo
contemporanea superior
britanica
contemporénea
26 A Estrutura de | Funces de | Analisou-se 0 Ensino Superior nos Estados Unidos | e Existe um grande potencial de reducéo de custos através da
Custo das | custo variavel | utilizando conceitos de custo de produtos multiplos. expansdo da pesquisa;
Universidades de | de translog Investiga-se o impacto da regulacdo estatal das praticas | e As  principais  universidades  privadas  mostram
Pesquisa administrativas financeiras e de pessoal sobre a eficiéncia | potencialmente grandes economias de custos (até 70%) de
Americanas produtiva no Ensino Superior publico em 147 programas | expandir a matricula de Graduacdo. Isso pode prejudicar a
de Doutorado. qualidade do ensino de Graduagdo, tornando a expanséo
indesejavel;
e Foram utilizados titulos de Graduacdo e Pds-Graduacéo,
respectivamente, como medidas de producgdo alternativas a
matricula;
e Estudou-se, também, o papel do capital, fez-se a
aproximagao da varidvel de capital com o valor contabil do
capital.
27 BonaccorsiA2007 | Documento ndo localizado
28 Uma Investigacdo | Modelo de | Fatores que afetam a saida do estudante: e Dos 2.373 alunos da amostra efetiva, 61% (1.455) pararam
Temporal de | riscos 1. Muitos estudos acham que os estudantes de minorias | pelo menos uma vez durante seu periodo académico na
Fatores concorrentes ttm maiores probabilidades de desisténcia e menor | instituicdo do estudo. Em comparagdo com as entradas, tem-
Relacionados  a probabilidade de Graduagdo do que os seus homoélogos da | se que provavelmente sdo alunos do sexo masculino;
Conclusdo de maioria; e 867 alunos se formam sem perder um termo académico;
Diploma 2. Os alunos mais antigos na matricula tém maiores custos | ¢ Os graduados sdo mais provaveis ser branco, fémea, de

de oportunidade e horizontes de tempo mais curto sobre
qualquer recuperagdo de seu investimento educacional;

3. As expectativas sdo de que os alunos com aptiddes
escolares elevadas tém (relativamente) mais potencial
académico e tém menor probabilidade de sair antes da
Graduacdo;

4. A renda dos pais é um determinante importante da
demanda por educacéo;

5. O modelo de integragdo estudantil enfatiza a
importdncia do  comprometimento  académico e

Minnesota do estado para fora, matriculados no instituto da
tecnologia, recebem menos auxilio financeiro e tém maiores
percentuais de grau de ensino médio.
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institucional do aluno;

6. As intencdes académicas desempenham um papel
importante nas decisbes que os alunos fazem na
faculdade;

7. A ajuda financeira oferecida é utilizada porque as
decisBes dos alunos sdo tomadas com base na ajuda
oferecida ao aluno.

Quadro 5 - Resumo das analises dos artigos do Fator 1 - Eficiéncia das universidades

Fonte: elaborada pela autora.
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Por meio das leituras, foram identificados 16 dos 28 artigos, ou seja, 57%
aproximadamente. Foi utilizada a Analise de Envoltéria de dados (DEA) como método de
Avaliacdo de Eficiéncia e nos outros 12 artigos. Foram utilizados métodos diversos, tais
como: Modelo de programacdo nao-linear (ndo-convexo), Funcdo quadratica de custo fixo
flexivel etc. Observou-se, também, que as areas foco das pesquisas foram segregadas,
conforme evidenciado no Quadro 6.

Item Area Tematica Artigos do Fator 1 — item do Quadro 4
1 Desempenho Académico D)-@-®) -7 -1 -9 - (10 -(11)-12)-(13)
—(14) - (17) — (19) — (24) — (28)
2 Desempenho Financeiro (4) - (15) — (16) - (21) — (22) — (25) - (26)
3 Desempenho de Unidade Tomadora de | (5) — (20)
Decisdo
4 Definicdo de modelo linear de producdo | (18)

Quadro 6 - Areas tematicas das pesquisas do Fator 1
Fonte: elaborada pela autora.

Com base no Quadro 6, evidencia-se que as pesquisas desenvolvidas até entdo
trabalharam o processo de desempenho baseadas em apenas uma area tematica (abordagem
unidimensional). Assim, em direcdo a ideia de que o ensino superior integra-se a uma
miscelanea de diversidade em qualidade, tamanho, complexidade, carater e fontes de
financiamento e, portanto, se vé obrigado ao emprego de indicadores de desempenho para
estabelecer rankings, onde os resultados sdo muitas vezes intangiveis ou mal especificados
para fins de medicdo (Breu & Raab, 1994).

O foco de 15 trabalhos foi o desempenho académico, como por exemplo: desempenho
na prestacdo de servicos de educacdo, satisfacdo dos alunos; reputacdo académica,
seletividade estudantil, esforcos dedicados ao ensino e a pesquisa em cada departamento,
publicacOes realizadas pelos departamentos etc. Comumente, os indicadores adotados com
mais frequéncia relacionam-se as taxas de ndo conclusdo, aos resultados de graduacdo, ao
primeiro destino de novos licenciados, aos custos unitarios (Agasisti & Dal, 2009).

Para avaliar o desempenho, é necessario estabelecer métricas, formas e/ou indicadores
de mensuracédo e nessa definicdo é necessario focar a atencdo para ndo gerar ambiguidade de
informagdes, que é muito comum em indicadores de desempenho educacional. (Cave et al.
apud Avkiran, 2001)

J& sete pesquisas tiveram como tema central o desempenho financeiro das instituicdes
como anélise do custo por aluno, os custos totais de uma IES e custos versus eficiéncia das

Institui¢des de Ensino Superior.
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Dois estudos se dedicaram ao desempenho de unidade tomadora de decisdo, em que se
avaliou especificamente a performance de unidades. O ultimo estudo avaliado tratou da
formulacéo e estimacdo de modelos de funcéo de producdo.

Contudo, apos a analise dos estudos, foi possivel identificar que trés eixos seriam
fundamentais e direcionadores do resultado de uma universidade e que nesta pesquisa seréo
tratados como dimensdes, sendo: 1) Gestdo de pessoas, gestdo estratégica e processos
organizacionais.

Nessa perspectiva, destaca-se que o direcionamento dos estudos até entdo baseou-se
em uma abordagem unidimensional, e este trabalho possui como espinha dorsal uma
abordagem multidimensional (gestdo de pessoas, gestdo estratégica e processos
organizacionais), principalmente, porque pesquisas acerca de indicadores de desempenho
levantaram davidas sobre sua relevancia, quanto a utilizacdo de medidas isoladas
(Athanassopoulos & Shale, 2006).

Ressalta-se, também, que o agravamento das questdes relacionadas ao orcamento e de
qualidade da educacdo, impulsionaram os gestores das IES a tornaram-se mais dispostos a
aceitar a noc¢do de eficiéncia e sua medicdo na tomada de decisdes gerenciais, levando-se em
consideragdo que o desempnho de uma universidade é composto de elementos
intangiveis.(Breu & Raab, 1994)

A partir dessa perspectiva e, levando-se em consideragdo as varidveis utilizadas para
medir o desempenho que foram identificadas nos 28 artigos que compdem o fator 1, foi
desenvolvido o Quadro 7 no qual consolida-se a informacéo de que as pesquisas realizadas até

0 presente momento foram executadas sob uma 6tica unidimensional.

Dimensdes de Artigos Variaveis de Desempenho do Fator 1
Desempenho Item do
Quadro
4
Gestao de | 1 1) Desempenho na prestagdo de servicos educativo;
Pessoas 2) Desempenho Inscri¢fes pagas.
2 1) Recursos financeiros; 2) Satisfacdo dos alunos; 3) Reputagdo Académica; e
4) Recursos da faculdade.
6 Carga de trabalho e os esforgos dedicados ao ensino e a pesquisa em cada
departamento
8 1) Despesas totais nas bibliotecas centrais e servi¢os de informac&o, e nas redes

centrais de computadores e computadores, excluindo custos de pessoal
académico e depreciacdo em £; e 2) Despesas de administracdo central e
servicos centrais, excluindo custos de pessoal académico e depreciacdo em £.

11 Trés medidas de entrada utilizadas no foram: (1) despesas gerais (a maior parte
desta despesa é sobre 0s salérios do pessoal); (2) despesas de equipamento; e (3)
renda de pesquisa.

14 Inputs: 1) nimero de funcionarios; e 2) despesas departamentais agregadas.
Outputs: 1) receitas de pesquisa e consultoria.
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15 1) despesa total e 2) valor dos subsidios de investigacdo e contratos recebidos.

17 1) Numero de funcionarios ndo académicos (em tempo integral equivalente); 2)
Despesa em Outros insumos além dos insumos de trabalho; e 3) O valor dos
ativos ndo circulantes.

22 1) despesas gerais (a maior parte desta despesa é sobre salarios); 2) despesas de
equipamento; e 3) renda de pesquisa.

25 Custos e estrutura

Gestdo 1 Desempenho global
Estratégica 4 Custo versus resultado

5 Retornos de escala (crescente, decrescente ou constante).

6 Eficiéncia da utilizacdo dos recursos

7 Insumo as publicaces realizadas pelos departamentos

8 Inputus: 1) NOmero total de primeiros graus atribuidos ponderados por

classificacdo de grau;2) NUmero total de graus superiores concedidos (inclui
tanto o Doutorado quanto outros graus superiores);3) Valor da concessdo
recorrente para pesquisas outorgadas pelo Conselho de Financiamento do
Ensino Superior para a Inglaterra em £.
Outputs: 1) Ndmero total de estudantes de Graduagdo que estudam para um
primeiro grau multiplicados pelos pontos de nivel e a média para os estudantes
de Graduagdo em tempo integral de primeiro ano;2) Numero total de estudantes
de Po6s-Graduagdo ;3) Numero total de pessoal académico a tempo inteiro para
ensinar ou ensinar e pesquisar ou pesquisar apenas fins;4) Desvalorizacéo total
e juros a pagar em £

9 Comportamento estratégico diferenciado dos formuladores de politicas
universitarias versus produtores universitarios

10 Producdo de ensino no Ensino Superior baseadas em taxas de Graduacdo e
conclusdo.

11 Oito medidas de saida usadas no foram: (1) numero de estudantes de
Graduacdo; (2) numero de pds-graduados ensinados;(3) numero de poés-
graduados em pesquisa;(4) renda de pesquisa - producao de pesquisa em termos
de quantidade (publicacbes e / ou citagfes);(5) se um departamento é
classificado pendente na pesquisa;(6) se um departamento é classificado como
A + (acima da média) na pesquisa; (7) se um departamento é classificado como
A (média) na pesquisa; e (8) se um departamento é classificado como A-
(abaixo da média) na pesquisa.

12 1) Proporcdo de estudantes "regulares™ e 2) Proporc¢éo de graduados "regulares”.

13 Producdo de pesquisa

14 1) nimero de alunos de Graduagdo; 2) nimero de alunos de Pés-Graduacéo e 3)
despesas departamentais agregadas.

Outputs: 1) nimero de graus de Graduacdo concedidos, ajustados pela
qualidade; e 2) nimero de diplomas de P6s-Graduacdo.

15 1) carga de estudante de Graduacdo em assuntos (amplamente definidos) de
artes, 2) carga de estudante de Graduacdo em assuntos de ciéncia (amplamente
definidos) e 3) Pés-Graduacdo.

16 Distincdo entre preco e eficiéncia técnica

17 1) nimero de estudantes equivalentes a tempo inteiro; 2) nimero de Pds-
Graduacdo e Pdés-Graduacdo matriculados; 3) numero de diplomas de Poés-
Graduacdo conferidos e 4) nimero de diplomas de Pds-Graduacdo conferidos.

18 Modelo linear para funcéo de producéo

19 Publicacdes académicas

20 Medida escalar da eficiéncia de cada unidade participante

21 Custos e eficiéncia das instituicdes

22 (1) o nimero de estudantes de Graduagao;(2) o nimero de po6s-graduados em
cursos ministrados e (3) o numero de poés-graduados que estdo fazendo
pesquisa.

24 Producdo de ensino e Pés-Graduacao

27 Saida de Estudantes da IES

Processos 26 Seletividade estudantil
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Organizacionais 28 Préaticas administrativas financeiras e de pessoal sobre a eficiéncia produtiva no
Ensino Superior publico

Quadro 7 - Dimensdes de Desempenho versus Variaveis de Desempenho do Fator 1
Fonte: elaborada pela autora.

Com base na andlise apresentada no Quadro 7, fica evidente, mais uma vez, que
nenhuma das pesquisas apresentadas no fator 1 levou em consideracdo as trés dimensdes de
desempenho aqui apresentadas e tomadas como norte para a identificacdo dos elementos
direcionadores do desempenho de uma universidade.

Os estudos demonstraram que as IES sdo instituigbes complexas e buscam alcangar
uma multiplicidade de objetivos simultaneos. As variacdes substanciais entre as instituicdes
(publica e privada) podem ser encontradas nas prioridades atribuidas as metas e aos objetivos,
mas precisam ter como consenso a necessidade de se investigar os resultados do "ensino",
embora se perceba uma falta de entendimento sobre medidas apropriadas de apuracdo do
resultados.(Cohn, Rhine, & Santos, 2014)

Assim, com a revisdo estruturada da literatura discorrida, foi possivel conhecer a
evolugéo dos estudos sobre avaliacdo de desempenho de Instituicdo de Ensino Superior, bem
como definir as areas mais utilizadas para aplicacdo das pesquisas. A partir dessas
informacdes e dando sequéncia ao trabalho passa-se, no topico seguinte, a discorrer sobre a
avaliacdo de desempenho, ja que o centro desta pesquisa se sustenta em uma investigacao
acerca do resultado de universidades publicas e privadas.

Contudo, para maior robustez da pesquisa, além dos artigos selecionados pelo
bibliométrico, a base da pesquisa foi ampliada e se buscou papers com dados complementares
e enriquecedores acerca das dimensfes, bem como a respeito de IES publicas e privadas.
Assim, apresenta-se em Anexo — Referéncias Complementares, a relagdo completa dos artigos
utilizados que serviram de suporte a toda revisdo tedrica da literatura apresentada nesta

pesquisa.
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3.  FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir da revisdo estruturada da literatura e identificacdo das dimensbes de
desempenho que serdo utilizadas nesta pesquisa, esta secdo abordard os aspectos cientificos
relevantes para o estudo/pesquisa acerca de desempenho, sistemas de avaliagdo de
desempenho, gestdo de pessoas, processos organizacionais, gestdo estratégica, aspectos
tedricos sobre Instituicbes de Ensino Superior no Brasil e as questdes importantes sobre

gestdo publica versus gestao privada.

3.1 ASPECTOS TEORICOS SOBRE DESEMPENHO

O mercado em que se encontram inseridas as instituicGes, sejam estas publicas ou
privadas, sofre, diaria e permanentemente, mudancas econémicas, politicas e sociais, gerando
uma avalanche de acesso as informacdes e expansdo da competitividade entre as
organizacOes. Todo esse contexto exige dos gestores uma postura mais proativa em relagdo as
decisbes a serem tomadas, fazendo com que necessitem de dados precisos acerca do
desempenho da entidade.

De acordo com Nascimento et al. (2012, p. 12):

O ambiente no qual as organizacOes estdo inseridas atualmente é marcado
por uma forte competitividade empresarial que, por sua vez, exige de seus
gestores maior nivel de comprometimento, bem como de qualificagdo para
exercer suas funcdes e gerar melhores resultados. Para avaliar o desempenho
as organizacbes podem contar com instrumentos de avaliacdo de
desempenho.

Mackenna (1998) enfatiza que as institui¢cbes de Educacdo Superior nao foram capazes
de acompanhar a rapidez de adequacgédo aos ajustes operacionais impostos pelo mercado, tendo
trabalhado inversamente as demais organizacdes ndo educacionais que se adaptaram de
maneira mais tempestiva.

Nesse sentido, as entidades possuem uma variedade de instrumentos gerenciais
auxiliadores dos gestores no fornecimento de informagdes necessérias, Uteis e desejaveis no
processo de decidir. Dentre vérias, cita-se: o0 planejamento estratégico, planejamento

tributario, benchmarking, avaliacdo de desempenho etc.
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Segundo Parrinha e Barbosa (2011), avaliar o desempenho teve origem no século XX
na Escola da Administragdo Cientifica e tem sido utilizada abundantemente pelas
organizacOes em auxilio nas escolhas estratégicas dos gestores.

Em se tratando de avaliacbes no contexto organizacional, discute-se que: avaliacdes
fazem parte do cotidiano de qualquer organizacdo, sendo necessarias para averiguar a
corregdo das agOes organizacionais e identificar as necessidades de revisdo e melhoria.
Mesmo que de maneira informal, a cada momento os gestores se envolvem em algum
processo de avaliacdo - inclusive de pessoas - e 0s profissionais se veem refletindo as suas
decisbes, suas acdes e seus encaminhamentos de carreira estdo indo ao encontro de
expectativas previamente. Dessa forma, é possivel ter uma visdo mais apurada e ampla da
empresa e seu quadro de profissionais, de suas fragilidades e de seus pontos fortes, oferecer
feedback e coaching estruturado e obter informacGes que sirvam de base a decises relativas a
gestdo de pessoas. (Sakano et al., 2014, p. 100)

Para Gaunya (2014), a eficécia organizacional e, portanto, um desempenho positivo, é
resultado da implantacdo das adequagOes organizacionais satisfatorias e originarias da criacao
de estratégias de mudanca, habilidades de gerenciamento, recursos a disposicao e feedback.
Para tanto, as organizagGes buscam constantemente novos métodos e estratégias para
aperfeicoar seu desempenho, produtividade e lucratividade.

Sendo que, nesse contexto, a avaliacdo do desempenho se apresenta como uma
ferramenta adequada para o aprimoramento dos processos envolvedores da organizagédo
(Cotrin, 2014). Ja que avaliacdo de desempenho proporciona as organiza¢des um instrumento
de trabalho mais aperfeicoado, que permite aos gestores dirigirem de maneira mais eficaz e
eficiente a organizacdo, buscando atingir o melhor desempenho relativo a motivacao, a
qualidade, a produtividade e a resultados positivos de trabalho (Lucena, 1992).

Dessa forma, o processo de avaliagdo de desempenho é de responsabilidade dos
gestores da organizacdo, se constitui como uma ferramenta para melhorar a performance
institucional e tem como ponto de partida o delineamento dos resultados desejados e definidos
com base no planejamento e nas estratégias da empresa.

Sua aplicagdo é diaria e permanente baseada nos resultados obtidos, vislumbrando a
mensuracdo do desempenho por meio da comparacdo entre o resultado planejado e aquele
efetivamente alcancado. Visa também controlar o trabalho dos colaboradores com continua
disponibilizagdo de feedback, pois avaliar o desempenho é importante, mas gerencia-lo é

fundamental, tendo em vista que um acompanhamento tempestivo identificara oportunamente
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0 que foi executado em desacordo com o padrdo desejado e/ou necesséario (A. L. Pereira,
2014).

Para Nascimento et al. (2010, p. 03), “avaliagdes no ambito interno das organizacbes
sdo fundamentais, pois somente avaliando é possivel verificar o desempenho dos
colaboradores, rotinas e procedimentos, processo produtivo, entre outros.

Nos termos de Pontes (1999, pp. 26-27), os principais objetivos de um programa
formal de avaliacdo de desempenho se constituem em gerar informacdes, trazer dinamismo ao
planejamento, estabelecer resultados esperados pra organizagdo e servir como instrumento de
identificacdo das necessidades de desenvolvimento.

Assim, o quadro completo de desempenho teria trés componentes principais: 1)
diagnosticos estratégicos: se subdivide em diagnostico externo e interno, sendo que o
primeiro se relaciona a conhecer os rumos dos negocios e sua influéncia nas empresas e como
estdo afetando a empresa e seus concorrentes. E 0 segundo visa identificar e medir os pontos
criticos em relacdo aos processos e aos recursos; 2) ldentificacdo dos objetivos, metas e
estratégias tracadas pelos gestores; e 3) Medicdo do desempenho das entidades (Martin,
2002).

Para Gongalves (2002), o trago organizacional essencial se encontra na sua habilidade
em efetuar com eficiéncia e eficdcia a mensuracdo de desempenho e, por meio desta, a
obtengdo de conhecimento pormenorizado acerca dos seus processos, sua estrutura e de sua
equipe de colaboradores e gestores.

Dessa forma, é fundamental para a entidade possuir medidas de desempenho, pois sua
inexisténcia acarreta danos imensuraveis a gestdo. No dizer de Rummler e Brache (1994),
apud Dutra (2003) a auséncia de medidas de desempenho impossibilitam os gestores de: 1)
disseminar entre os colaboradores as expectativas da empresa acerca do processo de
avaliacdo; 2) ter acesso as informacdes sobre cada area da organizacdo; 3) identificar seus
pontos criticos de sucesso, evidenciando o0 que esta satisfatdrio e onde precisa ser melhorado;
4) dar feedback aos colaboradores, bem como aos gestores acerca do seu desempenho; e 5)
dar base ao processo decisorio com informag@es Uteis, necessarias e desejaveis.

Segundo Lucena (1992), apud Sobral e Bartoski (2016), em um ambiente competitivo
mensurar o desempenho se constitui como ferramenta fundamental para a empresa. Isso
porque, por meio desta, € possivel identificar as variaveis impactantes no resultado, se
tornando um gerador de informacdes para os tomadores de deciséo.

De acordo Silva, Lima e Costa (2009), com o passar do tempo, os olhares pelo assunto

medir desempenho vem se comportando de maneira evolutiva, tanto no meio empresarial
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quanto no académico, pois percebeu-se o enorme ganho com sua implantagéo,
principalmente, no tocante a gestao e a escolha das decisdes nas organizacdes.

Assim, ap0s a citacdo de varios conceitos sobre avaliacdo de desempenho, apresenta-
se, no Quadro a seguir, uma sintese de alguns deles, desenvolvida por Nascimento et al.

(2012), considerados de grande valia para a presente pesquisa:

Item Defini¢bes e/ou conceitos apresentados nos artigos investigados

1 Os autores Luz, Sellitto e Gomes (2006) filiam-se a definicdo apresentada por Moreira (1996),
um sistema de medicdo de desempenho é um conjunto de medidas referentes a organizagao
como um todo e as suas partes, alinhadas com a visdo de futuro e descrevendo as estratégias
para alcanca-la.

2 Rocha (2006) filia-se a defini¢do apresentada por Sordi (2002, p. 67) que “avaliar implica o
desejo de conhecer, tirar a mascara, ato de entrega que ndo pode ser imposto simplesmente.
Dai a defesa de processos de avaliacdo regidos pela adesdo voluntaria, que sinalizam na
direcdo do compromisso com os resultados avaliativos, dando-lhes consequéncia”.

3 Os autores Wernke e Lembeck (2004) filiam-se a definicdo apresentada por peleias (2002, p.
26) que afirma “avaliacdo de resultados ¢ a afericdo das decisdes tomadas pelos gestores sobre
eventos e transacBes que ocorrem na empresa, evidenciando no que os esforcos foram
aplicados e 0 que se obteve”.

4 Freire, Crisostomo e Botelho (2003) filiam-se a definicdo de avaliagdo de desempenho
apresentada sob a perspectiva do Balanced Scorecard preconizada na literatura por Kaplan &
Norton (2000), onde os sistemas de medicdo tradicionais baseados exclusivamente na vertente
financeira, o balanced scorecard direciona a organizagcdo para 0 seu sucesso no futuro,
definindo quais os objetivos a atingir e medindo a sua performance a partir de quatro
perspectivas distintas.

5 Medeiros, Mello e Campos Filho (2007, p. 01) conceituam a Avaliacdo de Desempenho
Organizacional como a “operagdo de critérios que torne a decisdo confiavel, baseada em
indicadores abrangentes e inteligiveis para decisores ndo especialistas”.

6 Miranda e Almeida (2003, p. 02) destacam que a Avaliacdo de Desempenho Organizacional
no ambito institucional deve emergir de "sistema de avaliacdo de cursos reconhecido e
utilizado por outras instituicdes, capaz de apoiar o processo de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico nacional".

7 Canterle e Favaretto (2008) filiam-se ao conceito de Avaliacdo de Desempenho organizacional
no ambito institucional quando a definem como uma pratica permanente e sistematica que
permite detectar os entraves e 0s pontos positivos. Isto implica a reflexdo sobre a prépria tarefa
como uma atividade contextualizada, que considera tanto 0s aspectos qualitativos como o0s
quantitativos. Além disso, possui um alcance que abarca 0s insumos, 0s processos, 0s produtos
e 0 impacto que tém na sociedade, uma tarefa fundamental para o governo e a gestdo
administrativa e académica e, em definitivo, uma plataforma para o planejamento institucional
(CONEAU, 1997).

Quadro 8 - Defini¢Bes/Conceitos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional

Fonte: adaptado de Nascimento et al. (2012).

Para Nascimento et al. (2010), independentemente da localizagéo da entidade, ela
necessita estar alinhada aos padrbes de desempenho considerados como os melhores no
mundo. Nesse contexto, 0o mais importante é obter uma gestdo eficaz dos recursos
institucionais, utilizando indicadores para avalia-los, tanto financeiros quanto ndo financeiros,
que se apresentam como sendo capazes de gerar informacgOes para a otimizacdo do

desempenho e competitividade organizacional.
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Nessa perspectiva, é possivel afirmar que a avaliagdo de desempenho, seja nas
entidades publicas, quer seja nas privadas, se constitui como um nivelamento entre a
performance dos individuos, sendo colaboradores, gestores e tomadores de decisdo; e 0s
resultados almejados pela entidade, sendo desejados versus alcancados que sofrem
interferéncia principalmente da legislagéo, da cultura, do mercado e da sociedade (Freitas et
al., 2009).

Entende-se, dessa forma, que a avaliacdo de desempenho se apresenta como um
instrumento essencial para a gestdo de uma entidade, pois representa a operacionalizacdo de
estratégias que permitem definir onde a empresa deseja chegar, quando e com qual resultado.
E a partir dessas estratégias, efetuar a analise entre o desejado e o alcancado. Tal controle €
um processo diario e permanente das atividades operacionais e da verificacdo do trabalho dos
funcionarios, objetivando identificar de maneira tempestiva o que foi executado em desacordo
com o planejado, o que pode comprometer o resultado positivo projetado, bem como é
possivel se proceder as corre¢cbes no momento oportuno.

Apés tratar de avaliacdo de desempenho, € imperativo, na sequéncia desta pesquisa,
discorrer a respeito de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, tendo em vista que a

abordagem sera Gtil na composicdo do arcabouco tedrico de sustentagdo deste trabalho.

3.1.1. Sistemas de avaliacdo de desempenho

O desempenho maximo de uma organizacgdo é atingido quando os que administram a
empresa conseguem realizar conjuntamente acdes integradas que visam o cumprimento dos
objetivos da IES e que estdo relacionados a: 1) Desempenho académico com performance
satisfatorio no tocante ao ensino, a pesquisa e a extensdo, 2) Desempenho de pessoal ligado a
gestdo dos docentes e aos colaboradores administrativos em geral; e 3) Desempenho
financeiro por meio de custos menores e mais controlados (Avkiran, 2001).

Nesse sentido, realiza-se o grande desafio das IES que é desenvolver habilidades
capazes de torna-las diferenciadas e atrativas aos olhos dos clientes e da sociedade. Esta
empreitada se constitui viavel e factivel se a organizacdo possuir um bom sistema de
avaliacdo de desempenho, que de maneira permanente e continua, subsidie os gestores de
informagdes que Ihes permitam identificar: o que foi feito, como foi realizado, com quais
recursos, quem executou e o que pode e onde deve ser melhorado.

Logo, medir o desempenho organizacional deve ser uma atividade permanente e
constante em uma organizacdo. As razdes para sua implementacdo sdo diversas. Contudo,

destaca-se 0 monitoramento do crescimento da empresa, correcdo de possiveis falhas,
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avaliacdo da eficacia da empresa e seu preparo frente as exigéncias mercadologicas e dos
clientes (alunos). Para essa medicdo de sua performance existe uma variedade de
metodologias, cabendo aos gestores a escolhas daquela ou daquelas que mais bem atendes as
necessidades da instituicdo (Macedo & Silva, 2005).

Para Kiyan (2001), o sistema de avaliacdo de desempenho é concebido em meio a
multidisciplinaridade de diversas areas como, por exemplo, Administracdo, Psicologia,
Ciéncias Contabeis, entre outras. E seu processo de desenvolvimento e implementacédo se da
tanto no ambito interno quanto externo, baseado em indicadores através dos quais permite-se
identificar a performance da organizacéo, seja esta satisfatoria ou néo.

A competitividade de uma organizacdo se baseia na combinagéo entre o planejado e o
alcancado. Nessa seara, avaliar o desempenho se constitui ferramenta essencial e adequada
para acompanhar esses processos da entidade. Primariamente, os sistemas para avaliar o
desempenho eram voltados para avaliar a aplicagdo de recursos nas empresas. Atualmente, o
enfoque € mais abrangente, se estendendo ao mercado, & concorréncia e aos negécios (Mdiller,
2003).

Segundo Ostrenga et al. (1993) e Plossl (1993), apud Mdller (2003), os sistemas de
mensuracdo do desempenho devem possuir os seguintes requisitos: 1) Devem ser elaborados
com base nos fatores criticos de sucesso da organizacdo; 2) Deve ter congruéncia entre as
medidas financeiras e ndo financeiras; 3) Harmonia entre as fungdes organizacionais; 3) Ser
reflexo dos anseios de melhora permanente dos processos e da conducdo das atividades das
pessoas da organizacgdo; 4) Serem amparados por informacGes corretas e tempestivas acerca
atividades institucionais; e 5) Devem fornecer relatérios que evidenciem o que foi planejado
versus o que foi alcangado.

Para Harrington (1993), Miranda e Silva (2002), Hronec (1994) e Berliner e Brimson
(1992), apud Maller (2003), os principais objetivos de um sistema que avalia 0 desempenho
sdo: 1) Ajustar atividades que estejam em desacordo com 0s objetivos; 2) Efetivacdo do
controle das acdes da empresa; 3) Acompanhamento do alcance da missdo da empresa; e 4)
Compreenséo dos objetivos organizacionais.

Diante desse contexto, é importante citar alguns aspectos relevantes que necessitam
ser considerados para a implantacdo de um sistema que permita mensurar o desempenho e que
com base em Berliner e Brimson (1992) e Hronec (1994), apud Mdller (2003), se constituem
em: 1) Desenvolver um sistema que integre a missdo, o objetivo e o planejamento da empresa;
2) Avaliacdo dos processos da entidade; 3) ldentificagdo das expectativas dos clientes; e 4)

2 13

Definir “o que”, “o porqué”, “quando”, “como” sera medido e “quem” ira medir. Ja para
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Miranda e Silva (2002), apud Mdller (2003), para implementar um sistema de avaliagéo de
desempenho é necessario definir os objetivos, os pardmetros e os indicadores da avaliacéo.

Ainda acerca de como implantar um sistema de avaliacdo de desempenho, Sharman
(1995), apud Aradjo (2001), sugere seis passos a serem executados para sua definicdo e
aplicacdo, sendo eles: 1) Anélise estratégica: significa conhecer as necessidades e anseios da
instituicdo; 2) Definicdo de processos: identificacdo e analise do conjunto completo dos
processos organizacionais existentes bem os que sdo necessarios e que precisam ser criados;
3) Desenvolvimento de medidas: listagem das acOes a serem tomadas pelos gestores para que
0 sistema possa ser implementado; 4) Levantamento de dados sobre desempenho: trata-se da
catalogacdo de informacdes para a geracdo do sistema; 5) Analise de lacunas: diagndstico
acerca da situacdo atual organizacdo e onde ela pretende chegar; e 6) Implementacdo e
acompanhamento: trata-se da execucdo e do monitoramento do sistema avaliativo.

Importante se faz citar, também, que Figueiredo et al. (2005) definem nove atributos

desejaveis a um sistema de avaliacdo de desempenho, conforme demonstrado na Figura 2.

“¢ a capacidade do SMDO fornecer informacées que facilitem o quesdonamento, a avaliacio
ou a inovacio do 50, de forma a contribuir nio sé para a criacio, aquisicio e transferéncia
de conhecimentos, mas também para modificacio do comportamento do S0, refletindo os
novos conhecimentos e percepcides obtides.™ (Garvin, 1993; FPNQ, 2002; Kaplan e Norton,
1996h)

Aprendizado
organizacional

“a capacidade do SMDO fornecer informacdes que possibilitem wma verificacio profunda e
global do desempenho organizacional com a finalidade de identificar problemas e propor
solucdes™ (adaptado de Ghalayini et al., 1997; Bititci et al.. 2000; Nelly et al., 2002; FFNQ, 2002).

Anilise critica

“a capacidade do SMDO de fornecer informacdes, segundo diferentes dimensdes de
Balanceamento desempenho, que possibilitern obter uma percepcio multidimensional do comportamento da
organizacio”. (Kaplan e Norton, 1996a; Neely et al.. 2002; FFNQ, 2002).

“a capacidade do SMDO utilizar indicadores de ficil entendimento para os usuarios dos
Clareza diferentes niveis hierarquicos da orgamizacio™. (Sink e Smith, 1993; Sink e Tuttlie, 1993;
Neely et al.. 2000).

“a capacidade do SMDO de monitorar continuamente o ambiente externo e interno a
organizacio de forma a fornecer informacées pertinentes no momente em gque sio

Dinamismo solicitadas, adaptarse rapidamente as mudancas ocorridas no ambiente interno ¢ externo da
organizacio e permitir o acompanhamento do desempenho da organizacio ao longo do
tempo”. (Ghalayini et al., 1997; Bititci et al., 1998; Bititci et al.. 2000).



66

“a capacidade do SMDOQ interagir com todas as partes da organizacio e seus principais

EEEED sistemas de informacéo”. (Ghalayini et al.. 1997; Bititci et al.. 1998; Bititci et al., 2000).

“a capacidade do SMDOQ udlizar indicadores vinculados com a estratégia e os principais

Alinhamento processos organizacionais, combinades, interligades ou agrupados de forma a possibilitar
uma percepecio global do desempenho organizacional™. (Kaplan e Norton, 1996b; Ghalayini et
al., 1997; Bititci et al, 1998, 2000; Neely et al. 2000).

“a capacidade do SMDO permitir que representantes dos diferentes grupos de usuarios e

L. interessados (fornecedores, controladores, acionistas, comunidade,etc.) tomem parte ativa

Participacio em todas as fases do seu ciclo de vida (desenvolvimento, implementacio, utilizacio,
avaliacio e aperfeicoamento)”. (Dixon et al.. 1990; Thor, 1993 Ghalayini et al., 1997).

“a capacidade do SMDO interrelacionar os diversos indicadores de forma a facilitar o
Relacionamento entendimento das relacdes de causa e efeito entre a estratégia, processos e indicadores da
causal organizacio”. (Kaplan e Norton, 1996b; Neely et al.. 2002).

Figura 2 - Atributos Desejaveis a um Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: adaptado de Figueiredo et al. (2005).

Um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz deve permear a organizacdo, de
maneira justa e imparcial, primando pela qualidade das estratégias utilizadas e,
principalmente, obtendo o compromisso dos gestores em divulgé-lo, bem como possibilitar
aos colaboradores conhecimento adequado do mesmo para auxiliar em sua execugdo e
acompanhamento (Otlvelre-Cestro, Lima & Veiga, 1996).

Considerando os conceitos acerca de avaliacdo de desempenho e sistemas de avaliacdo
de desempenho apresentados, serdo abordados nos tépicos seguintes as questes teoricas
sobre: gestdo de pessoas, gestdo estratégica e processos organizacionais, diante da vertente de
multidimensionalidade abordada nesta pesquisa.

3.2 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas deve ser moldada nos termos regionais, bem como ao encontro
dos anseios e necessidades de cada empresa. Sendo assim, para satisfazer a essas demandas
organizacionais, fazem frente a fungdes de alta complexidade, diferentemente da gestdo
organizacional que pode atender a conceitos universais. Nesse contexto, o estilo de

desenvolvimento histérico e econdmico do Brasil influenciou de maneira preponderante as
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caracteristicas culturais que se constituem como varidvel e direcionadora dos recursos
humanos da instituicdo (Tanure, Evans & Cancado, 2010).

Nesse sentido, Evans et al. (2002), apud Tanure, Evans e Cancado (2010) destacam
que o relacionamento entre a gestdo de pessoas e 0 desempenho organizacional pode ser
trabalhado com base em trés diferentes etapas: 1) A do construtor que é responsavel pela
construgéo dos fundamentos das fung¢des do recursos humanos; 2) A do parceiro de mudanca
que possibilita harmonizar os objetivos estratégicos da organizacdo e o ambiente externo no
qual a mesma se encontra inserida; e 3) A do navegador que é responsavel pelo alinhamento
da linha ténue que separa a empresa e 0 mercado.

Tanure et al. (2010) defendem que deve haver uma sincronizagdo entre a gestdo de
pessoas e a gestdo estratégica da organizacao, no sentido de ajustar as linhas de trabalho em
congruéncia com as mudancas organizacionais; adequando as necessidades impostas pelo
ambiente externo e aos objetivos estratégicos trilhados pelos tomadores de decisdo.

Nessa mesma linha de pensamento, Cancado, Moraes e Silva (2006) ressaltam que as
pessoas se constituem peca fundamental para o sucesso da organizacdo, sendo que suas
praticas devem estar alinhadas com as diretrizes estratégicas da entidade.

Ainda nesse sentido, Freire (1999) evidencia que a gestdo de pessoas tem a misséo de
desenvolver o colaborador para que ele tenha flexibilidade, comprometimento e que seja
direcionado para o atendimento das decisGes estratégicas da organizacdo. Para tanto, € preciso
ter-se como ponto de destaque conseguir que as pessoas envolvidas alcancem a exceléncia em
seu trabalho e, por consequéncia, a execucdo dos objetivos estratégicos da entidade, levando-
se em consideracdo os fatores culturais, econémicos, politicos e sociais em que se encontram
inseridas as organizagdes (Jabbour et al, 2012).

Nesse processo todo de gerir pessoas até aqui apresentado, versus as universidades
publicas e privadas, que sdo foco desta pesquisa, tem-se como premissa evidenciar as
principais diferencas acerca da conducdo das pessoas face as especificidades de cada uma
delas. No caso dos docentes, a produgédo de conhecimento cientifico favorece a universidade
focada em fins académicos (Altbach & Salmi, 2011), enquanto os funcionarios realizando
atividades com eficiéncia também estdo ligados com o desempenho da universidade por
oferecer processos de apoio relevantes (Johnes, 2006).

Na universidade publica, as pessoas sdo denominadas de servidores e seguem a um
estatuto do servidor publico, enquanto que nas privadas elas sdo chamadas de empregados ou
colaboradores e se constituem prestadores de servicos sujeitos a leis trabalhistas. Portanto,

estdo mais vulneraveis aos ditames organizacionais do que os servidores publicos, que sdo
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detentores de maior independéncia. Essa concepc¢édo pode influenciar diretamente na gestdo de
pessoas.

Contudo, mesmo havendo estas diferencgas, 0 que ndo se pode ocultar é o fato de que
os desafios e exigéncias mercadoldgicas acerca do desempenho das pessoas nas organizacoes
é preponderante e severo, independentemente do tipo da universidade, se publica ou privada.

Schuler e Jackson (1987), apud Jabbour et al. (2012), ressaltam a combinacéo entre as
praticas de gestdo de pessoas e questdes estratégicas da organizacdo sob as seguintes oticas:
1) Inovacdo como sendo a oferta de produtos/servigos diferenciados; 2) Otimizacdo da
qualidade de seus produtos e/ou servigos; e 3) Aten¢do a reducdo de custos operacionais.

Dessa forma, entende-se que um recurso humano qualificado e bem gerido tem
influéncia direta e positiva no desempenho organizacional. Logo, é notoria a importancia do
capital humano frente as decisdes estratégicas e, portanto, seu desenvolvimento ¢ um dos
maiores desafios de uma entidade. Santos (2004) cita algumas das formas pelas quais pode-se
proporcionar o desenvolvimento do capital humano de uma organizagdo, conforme

demonstrado no Quadro 9.

Acéo para Desenvolvimento Descrigdo
do Capital Humano

Qualificacdo dos Recursos | Além do aperfeicoamento técnico é necessario que as pessoas tenham
Humanos competéncias que Ihes permitam criar e inovar.

Existéncia de ambientes que | E necessaria a existéncia de ambientes que estimulem a criatividade, a
estimulem a autoaprendizagem | autonomia e a liberdade de pensamento.

Gestdo adequadas de pessoas Para gerir pessoas tem que estar munido de sensibilidade e flexibilidade, pois
deve-se pensar as pessoas como geradoras de conhecimento, com
potencialidades e competéncias que devem ser direcionadas e coletivamente
organizadas.

Desenvolvimento de | Criacdo de grupos informais para troca e compartilhamento de experiéncias e
comunidades intelectuais conhecimento.

Quadro 9 - Ac¢des para o desenvolvimento do capital humano
Fonte: adaptado de M. J. N. Santos (2004)

Desse modo, € importante evidenciar que a gestdo de pessoas em destaque nesta
pesquisa estd relacionada com o0s docentes, discentes e servidores/colaboradores das
universidades.

Os docentes s&o vistos como facilitadores dos discentes no tocante ao
compartilhamento do conhecimento necessario, tanto para o entendimento do ambiente
interno e externo em que se encontram inseridos, bem como para a propositura de agdes que
visem a resolucédo de problemas, adequacgéo das organizacgdes as mudancas e melhor gestao do

que se propde executar.
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Oliveira e Silva (2015) preceituam que a busca permanente de métodos inovadores
para atualizar, melhorar e modernizar a aprendizagem é uma necessidade fundamental dos
docentes. Consoante os autores, tais métodos devem facilitar o acesso a informacao e tornar
dindmico o avango da pesquisa. Como consequéncia, devem objetivar que os professores
possam desenvolver um trabalho de ensino melhor e com mais qualidade. Isso desencadearia
uma avaliacdo positiva da gestdo das suas atividades, pois 0 método de ensino é resultado da
opcao do professor em aplicar determinadas técnicas, as quais devem permitir assegurar a
execucdo do planejamento pedagdgico da disciplina nos termos de sua ementa e objetivos,
bem como da realidade da IES em questéo.

Em relacdo aos discentes, Santos & Bronnemann (2013) preceituam que as IES se
constituem entidades envoltas em uma complexidade, realizando atividades que alcan¢cam o
ensino, a pesquisa e a extensdo, sendo que a fonte primordial de trabalho se consolida no
conhecimento e através da busca incessante de preparar profissionais que sejam capazes de
entender o que a sociedade e a academia como um todo desejam e precisam. E, nesse sentido,
nada mais importante do que gerir a performance dos alunos da universidade, evidenciando
suas expectativas e necessidades em conjunto com as acdes da IES.

E para fechar o tripé da gestdo de pessoas, é fundamental comentar a importancia da
equipe de servidores e colaboradores de uma universidade. Seu trabalho é responsavel pela
execucdo das rotinas operacionais da instituigdo, por isso se constitui merecedor de fazer parte
da gestdo de pessoas.

Logo, vé-se que a gestdo de pessoas € uma das tarefas dos gestores e esta empreitada é
fundamental para o estabelecimento de estratégias condizentes com as necessidades e desejos
da universidade. Sendo assim, no capitulo seguinte, seré tratado o tema gestao estratégica.

3.3 GESTAO ESTRATEGICA

De acordo com Parakhina et al. (2017), a gestdo estratégica teve sua origem no final
da década de 1970, destacando-se por se apresentar como uma solucéo as questdes externas e
internas da instituicdo. Tal acdo se dava por meio do direcionamento das mudancas, fungdes e
estrutura da organizacdo para alcancar o nivel desejado de eficiéncia e qualidade. Sua
implementacdo nas IES esta relacionada a evolugdo dos sistemas de gestdo do Ensino
Superior com base em trés focos, sendo: 1) mercado — modelo de mercado (EUA); 2)

sociedade académica — modelo académico (Gra-Bretanha e Italia); e 3) modelo estatal-
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burocratico (Russia, Suécia e a maioria dos paises europeus) (Clark, 1983, apud Parakhina et

al., 2017).

E importante ressaltar que, sequndo Parakhina et al. (2017), criar e implantar a gest&o

estratégica nas IES é uma tarefa ardua, tendo em vista a influéncia de fatores, conforme

evidenciado na Figura 3.

r ™
. - =Periodo médio de plansjamento estratégico nos negodcios & de trés
( lclo de Vlda a cinco anos., enguanto nas universidades geralmente leva cinco
anos ou mais
S
- - - ~
O modelo geral de negodcios na organizacdo comercial &
determinado pela gestio de alto nivel, enquanto o plangjamento
COIlS cnso efetivo da universidade requer participacio de pessoal académico
¢ lider -
' . ~,
S]_Stema de = trabalho da organizacdo empresarial comercial se concentra na
rentabilidade., enquanto o objetivo principal da universidade é
Valores social. € sobre o ensino de pessoas
\_ _J
r ™
. suma ampla gama de interesses dos consumidores do ensino médio,
( Onsumldores ou seja, individual, da sociedade e dos empregadores, complica o
processo de equilibrar os objetivos e avaliar sua conquista
\_ S
4 ™~
r
Conteudo daS A principal diferenca de uma universidade do comercial padrao
. . Organizacdo € a necessidade de uma solucdo para o conflito entre
athldadeS o ambiente acadé&mico conservador e as necessidades de inovacdo
7
<

Figura 3 - Fatores que influenciaram no Desenvolvimento da Gestdo Estratégica nas IES
Fonte: adaptado de Parakhina et al. (2017).

Para Pascucci e Mangolin (2012, p. 53), a gestdo estratégica praticada em
universidades brasileiras tem tido associada, em geral, a chegada de um novo reitor ou de uma
nova administracdo, e sua pratica esta quase sempre associada a elaboracdo de um plano
estratégico. Este, por sua vez, refere-se a um documento formal, de carater politico e
institucional, que serve de referéncia e justificativa para as principais acdes organizacionais,
além de cumprir o papel de legitimar as intengbes da nova administracdo perante a
comunidade académica.

Contudo, existe uma distancia consideravel entre este plano estratégico formal
elaborado pelas IES e sua aplicabilidade, tendo em vista duas grandes questdes que precisam
ser consideradas. A primeira delas diz respeito a existéncia de diferengas fundamentais entre
organizacOes empresariais e universidades. Em segundo lugar, estd a experiéncia gerencial
diminuta dos gestores das organizacGes académicas, ja que eles sdo geralmente selecionados
por sua competéncia académica.

Ainda de acordo com Meyer et al. (2012), uma das maiores dificuldades encontradas

pelos gestores universitarios € conseguir harmonizar o pensar e a acao estratégica, porque as
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universidades, por serem sistemas abertos, estdo vulneraveis as influéncias de forgas externas
que impactam em seu direcionamento e gestdo estratégica. Nesse sentido, € condicionante
para seu sucesso a revisdo de seu processo estratégico de maneira que ocorra a combinagéao
entre: 0 pensar versus a acao, as decisdes versus as praticas individuais e grupais académicas.
Keller (1983) e Shattock (2010), apud Parakhina et al. (2017), conseguiram
estabelecer com propriedade os desafios impostos pelo mercado que predeterminaram a
necessidade da gestdo estratégica nas IES russas, e 0 que se pode observar é que tal realidade
é perfeitamente visivel nas IES brasileiras. Sendo assim, apresenta-se, na Figura 4, 0s

desafios.

Ambiente de turbuléncia

Aumento do
desequilibrio de alvos * Crescimento rapido da
mntermos de interesse concorréncia
(Bavyenet et al.. 2000; internacional
Groves et al., 1997).

Desafios
Necessidade de Transformacéo dos
inovagdes em resposta a requisitos de mercado
obsolescéncia tecnoldgica para educacgio
e do conhecimento universitiria

Escassez de pessoal
cientifico e pedagdgico
qualificado

Desfocando os limites do
mercado educacional

Figura 4 - Desafios impostos pelo mercado Russo
Fonte: adaptado de Parakhina et al. (2017).

Nos termos de Estrada e Almeida (2007, p. 148), “a Gestdo Estratégica € uma técnica
gue tem como base estruturante a Administracdo Estratégica e o Planejamento Estratégico,
adicionada a perspectiva administrativa da mudanca organizacional na sua implementacgéo.”

Gaunya (2014) define gestéo estratégica como um processo permanente que mensura e
controla o negdcio, avalia seus concorrentes e estabelece metas e estratégias para atender a
todos os concorrentes existentes e potenciais.

Ja para Leal et al. (2016), a gestdo estratégica &€ um processo permanente e gerador da
execucdo da estratégia e 0 acompanhamento estratégico, que se baseia no planejamento
estratégico, objetivando auxiliar os tomadores de decisdo a gerir a organizagdo. Sobre

planejamento estratégico, é possivel afirmar que:
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Sendo um processo gerencial, o Planejamento Estratégico realiza um exame em torno
das questdes preponderantes de uma organizacdo, onde é imprescindivel analisar ambientes
internos e externos, de modo que ofereca um determinado e generalizado rumo para a
organizacdo. A responsabilidade pela elaboracdo do Planejamento Estratégico condiz aos
altos niveis da empresa, mas é relevante que todos 0s niveis participem, pois assim a
implantacdo do plano sofrerd menos resisténcia. (Leal et al., 2016, p. 06)

Outro ponto relevante para se entender na perspectiva estratégica € o alto ou baixo
crescimento das empresas. Deliberadamente, elas podem escolher crescer de forma rapida,
com alto crescimento, ou de forma mais comedida, com baixo crescimento, para que se possa,
assim, ndo decorrer problemas oriundos das maiores escalas do alto crescimento (Feeser &
Willard, 1990). Na realidade das universidades, isso também ocorre. A universidade pode
deliberadamente escolher um alto ou baixo crescimento. A questdo é que o baixo crescimento
pode representar, por um lado, uma menor exploracdo de oportunidades pela organizacéo
(Shalley, Gilson & Blum, 2009); por outro, pode ser reflexo da maior formalizagdo dos
processos e estratégias (Child, 1975) que sdo menos ageis e ddao maior tempo de planejamento
para a organizagao.

Para Vendruscolo, Hoffmann e Freitas (2012), existem inUmeras ferramentas de gestdo
estratégica que auxiliam na arquitetura da estratégia organizacional e, consequentemente,
influenciam na performance da organizacdo. Dentre varias, cita-se, no Quadro 10, as que se

considera como sendo as principais para as IES:

Item Ferramenta de Conceito Autor
Gestéo
1 Orgamento “O controle or¢amentario auxilia na identificacdo de problemas | Frezatti (2005)
setoriais da organizacdo, e também na estimativa futura real que
a empresa possui para gastos ou tomada de decisdes referentes a
certo periodo. O autor considera a ferramenta como o controle
do desempenho por meio da alocacgdo de recursos.”

2 Planejamento “O planejamento estratégico é um processo capaz de | Rigby (2009)
Estratégico e a | transformar um negdcio e definir como alcancar o0s objetivos
Matriz SWOT organizacionais da melhor maneira possivel.”

3 Balanced “E uma ferramenta que busca integrar estratégias, ao com | Kaplan e
Scorecard (BSC) | UN_PRIVADA 2ar-se com processos e sistemas de uma | Norton (1997)

determinada organizacdo, além de oferecer retroalimentacdo
para todo o sistema. A importancia do BSC estd em associar as
acOes estratégicas a missdo e visdo organizacional ndo somente
de ativos intangiveis. Para esses autores, o BSC é uma
ferramenta dividida em trés dimensfes: Estratégia, Foco e
Organizacdo.”

4 Sistema De | “O controle realizado por essa ferramenta auxilia na redugdo de | Perez e Zwicker
Informacéo custos e também armazenam os registros médicos da | (2010)
Estratégica organizacdo, com todos os dados contabeis e informagdes como
(Softwares) receitas, pagamento em haver e demais informacfes que

auxiliam o gestor na tomada de decisdo.”
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5 Benchmarking “Aperfeicoa o desempenho organizacional ao identificar e | Rigby (2009)
aplicar as melhores praticas encontradas no mercado ou
internamente a empresa, e tem como principal objetivo buscar
um maior desempenho, ou dindmica de um processo, ao
incorporar ¢ aprimorar essas técnicas.”

Quadro 10 - Ferramentas de gestéo estratégica
Fonte: adaptado de Vendruscolo et al. (2012).

Oliveira e Castro (2006) afirmam que gestdo estratégica se constitui por definir
estratégias que conduzirdo a empresa, juntamente com a mensuragdo de conhecimentos
essenciais, como o0 desenvolvimento da aprendizagem individual e organizacional e o
aproveitamento de suas competéncias por individuos e coletivas.

Ja para Coelho (2003), a gestdo estratégica € um sistema de indices de medir
desempenho que determinam a trajetoria da empresa acerca da definicdo das estratégias que
resultam nas atividades organizacionais.

Stead e Stead (2008) afirmam que a gestdo estratégica é originaria da definicdo de
politica empresarial que trata a organizagdo como um sistema, em que todos 0S recursos,
trabalhos, empenho e dedicacdo séo direcionados para as atividades funcionais, objetivando a
obteng&o de lucro.

Diante de todo esse contexto, é produtivo evidenciar alguns requisitos e elementos
disciplinadores do desenvolvimento com éxito das IES evidenciados por Keller (1983) e

Rowley (1997), apud Parakhina et al (2017), conforme exposto na Figura 5.

) Processos irreversiveis de integragdao de educacgdo

) Globalizagao da sociedade

) Carater inovador das universidades

) Mobilidade académica

) Necessidade de assegurar um alto nivel educacional |

) Crescimento da personalizagcdo e aprendizagem informal

Figura 5 - Requisitos e fatores que originam o desenvolvimento com éxito das IES
Fonte: adaptado de Parakhina et al. (2017).

Verificou-se, portanto, que gestdo estratégica pode ser classificada como um processo
baseado no planejamento estratégico que direciona essencialmente seu escopo para a
avaliagcdo das estratégias definidas pela entidade com o intuito de avaliar se elas atendem aos

objetivos e metas trilhados pela administragéo para atingir ao resultado desejado.
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Nessa Otica, um dos pontos essenciais a serem avaliados na IES sdo seus processos
organizacionais, ja que eles sdo pecas fundamentais na conducao e execucao das atividades da
instituicdo. E, por esta razdo, na secdo seguinte, serdo apresentados alguns dos conceitos

relevantes sobre este assunto.

3.4 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

As mudancas a que estdo sujeitas as empresas as obrigam a buscar incessantemente a
revisao de seus conceitos organizacionais de trabalho. Essa busca tem o intuito de avaliar seus
procedimentos administrativos e os profissionais responsaveis pela gestdo, objetivando
adequar a instituicdo perante as necessidades de mudancas impostas pelo mercado tanto
interno quanto externo. Essa busca tem o intuito de avaliar seus procedimentos
administrativos e os profissionais responsaveis pela gestdo. No que se refere a essa
perspectiva, Porter (1999), Bateman (2005) e Dalmaris et al. (2007), apud Salgado, Aires,
Walter e Aradjo (2013) defendem que gerir processos se constitui uma base de apoio para a
otimizagdo dos processos empresariais e, consequentemente, a obtencdo de vantagens
competitivas.

Acerca da gestdo de processos, Kipper et al. (2011) defendem que esta pratica
possibilita as empresas criar e trabalhar com orientacdo por seu funcionamento através dos
SeusS processos.

A respeito disso, Salgado et al. (2013) evidenciam trés conceitos acerca dos processos
elaborados por trés estudiosos, sendo: “Os processos sdo as atividades-chave necessarias para
administrar e/ou operar uma organizagdo” (Harrington, 1993, p. 34). “O processo é composto
por uma série de atividades de agregacdo de valor que produza uma saida para um cliente,
sendo este todos aqueles que recebem a saida do processo” (Anjard, 1998). “Processo pode
ser entendido como a introdugcdo de insumos (entradas) em um ambiente formado por
procedimentos, normas e regras que, ao processarem 0Ss insumos, transformam-se em
resultados que serdo enviados aos clientes do processo (saida)” (Kipper et al., 2011).

Biazzi (2007) pontua que os processos séo subdivididos em trés categorias, conforme

esta exposto na Figura 6.
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Processos

Processos operacionais Processos de Decisdao S :
Administrativos
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Processos que dao
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- ) - B operacionais e dos
servigos que os operacionais.
. . . . processos de
clientes desejam visando comanda- .
decisao.
los
p. S M S N _/

Figura 6 - Categorias dos Processos
Fonte: adaptado de Biazzi (2007).

J& que o foco desta pesquisa tem por objetivo estudar 0s processos organizacionais, é
relevante a contribuicdo de Garvin (2002) apud Biazzi (2007), que instituem que estes estdo

divididos conforme a Figura 7.

Atividades desenvolvidas que resultam em
Processos de trabalho TS & SUIPLES
» Interacio dos padrées de comportamento &
Processos forma de agir
comportamentals
Alteracdes sofridas pela orgamizacio gque

Processos de resultam na mudanca do carater. da escala e

mudanca da identidade da empresa

Figura 7 - Tipos dos Processos Organizacionais
Fonte: adaptado de Biazzi (2007).

A partir das informacdes presentes na Figura 7, destaca-se que esta pesquisa sera
conduzida e direcionada para analisar os processos de trabalhos influenciadores no resultado
de uma universidade, ou seja, de conhecer as origens das informagdes, seu processamento e 0
seu resultado. Nesse sentido, Lawrence e Sharma (2002) postulam que 0s processos internos
para avaliagcdo de uma universidade podem ser vistos tanto como a qualidade do servico

prestado quanto como os processos voltados a geracdo de pesquisa. Isto é, as atividades dos



76

departamentos de apoio e que sdo ndo-core para a universidade, mas que sustentam o
funcionamento rotineiro dela, podem definir sua produtividade e, consequentemente, seu
desempenho nas atividades fins (ensino, pesquisa e extensao).

Adicionalmente, em termos de processos educacionais, podem-se considerar também
0s processos educacionais voltados as atividades dos docentes. Por exemplo, o desempenho
do professor em sala de aula e as atividades tidas como indiretas (publicagdes, participagoes
em eventos, revisdes, avaliacbes de atividades e cursos etc.) também sdo processos
educacionais das universidades que devem ser considerados para a avaliacdo de seu
desempenho (Rutherford, 1987).

Nesse sentido, avaliar a proximidade e a profundidade da relagdo professor-aluno é
uma forma de se entender os processos educacionais que estimulam o desempenho
académico. Esses beneficios da relacdo professor-aluno podem existir tanto da participacdo e
interacdo do aluno na sala de aula tradicional (Rocca, 2010), tal como no ensino a distancia
(Jelfs, Richardson & Price, 2009). Por isso, um dos desafios do ensino a distancia vem sendo
fazer com que o aluno ndo fique distante do professor ou tutor a ponto de que isso prejudique
seu aprendizado (Zuin, 2006). Caso iniciativas de ensino a distancia possam incrementar a
colaboracdo e a participacdo do aluno, acredita-se que se pode otimizar o ensino e,
consequentemente, o desempenho académico, especialmente para metodologias em que o
aluno é o centro de todo o processo. (Beldarrain, 2006). Ou seja, quando ha um ensino a
distdncia que é construido com preceitos pedagdgicos bem elaborados pela tecnologia, a
satisfacdo e o aprendizado do aluno podem ser equivalentes aqueles que tém aulas presenciais
(Driscoll et al., 2012).

Por isso, iniciativas que se sustentem em tecnologias e inovacfes que apoiem essa
relacdo mencionada também estimulam o aprendizado dos alunos e os resultados académicos
de uma universidade (Blasco-Arcas et al., 2013). O uso de tecnologias auxiliares como, por
exemplo, a sala invertida pode fazer com que a percepcao de qualidade da aula e do professor
sejam incrementadas (Scafuto et al., 2017).

Seethamraju e Marjanovic (2009) preceituam que a otimizagdo dos processos
organizacionais deve contar com o envolvimento global dos componentes da entidade e
também dever ser continuo. 1sso porque se constitui no conhecimento intensivo do elenco de
processos coordenados e contextualizados da organizacéo, tendo em vista considerar que a
gestao desses processos se apresenta como uma maneira eficaz de gerenciar a entidade. E isso

é véalido independentemente do seu tipo ou em gue nivel a mesma esteja.
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Aperfeicoar ou melhorar esses processos é uma tarefa ardua, ja que ndo é possivel
determinar um sistema universal que atenda as necessidades genericamente das organizacdes,
situacbes e contextos organizacionais, bem como qualquer cenario mercadoldgico. Nesse
sentido, a literatura ainda ndo foi capaz de definir uma metodologia Unica e completa.

Bateman (2005) também evidenciou que a manutencdo das melhorias dos processos
organizacionais € um desafio que se estende por anos, tendo em vista alguns fatores, tais
como: 1) Falta de compromisso da alta administracdo; 2) falta de treinamento e
aperfeicoamento da equipe; e 3) Existéncia de conflitos culturais.

Para Palmberg (2009), os objetivos dos processos organizacionais se resumem em seis

tipos que sdo operacionalizados a partir de cinco ferramentas, conforme descrito na Figura 8.
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Figura 8 - Objetivos e Ferramentas dos processos organizacionais
Fonte: adaptado de Palmberg (2009).

Nos termos de Guha e Kettinger (1993) e Strnadl (2006) apud Trkman (2010), gerir
processos € a coordenacdo total, continua e dindmica das atividades ou tarefas necessarias de
serem realizadas para o cumprimento dos objetivos estratégicos, visando o alcance da
satisfagdo dos clientes da empresa. Dessa forma, 0 processo deve representar a estratégia da
uma empresa, habilitando-a para a execugdo da estratégia, em que cada organizagdo tem a
tarefa de identificar suas contingéncias e adequéa-las aos seus processos organizacionais. Essa
gestdo deve ser permanente, buscando o aperfeicoamento, renovacdo e atendimento as

exigéncias do mercado.



78

Mediante os conceitos formulados pelo rol de autores citados, enfim, € possivel definir
que processos organizacionais se constituem pela juncdo e harmonizagdo de atividades,
segregadas por areas e departamentos, dependendo da estrutura hierarquica da IES, que
possibilita aos gestores a implementacdo de tarefas necessarias para o atingimento dos
objetivos e metas da instituicdo. Além disso, permitem também a avaliacdo da performance
dos seus executores, tendo em vista a comparabilidade entre o programado e o que foi
efetivamente executado. Dessa forma, se constituindo como instrumento importante para a
sedimentacdo da avaliacdo de desempenho.

Diante da apresentacdo neste topico sobre 0s conceitos importantes para esta pesquisa
relacionados aos processos organizacionais, bem como de gestdo de pessoas e gestdo
estratégica nos itens imediatamente anteriores, é fundamental apresentar um panorama geral
referente a situacdo das Instituicbes de Ensino Superior brasileiras, o que sera realizado no

proximo topico.

3.5 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL: ASPECTOS TEORICOS E
LEGAIS

O segmento de servicos educacionais no Brasil apresenta-se como importante e
fundamental influenciador na economia do pais, devido, principalmente, ao tamanho de nossa
populagéo. De acordo com o Censo de Educagédo Superior 2016 (MEC/INEP), o Brasil possui
2.407 Instituicdes de Educacdo Superior, sendo 296 publicas e 2.111 privadas, subdividas em
197 Universidades, 166 Centros Universitarios, 2.004 Faculdades e 38 Institutos Federais, 2
Centros Federais de Educacédo Tecnologica (CEFET).

Ainda de acordo os dados oficiais do Censo de 2016, as universidades foram
responsaveis por 53,70% das matriculas em cursos de Graduacdo presenciais e a distancia,
sendo que destes 38,86% referem-se as instituigdes publicas e 61,14% as privadas.

Pode-se afirmar que o marco impulsionador para o avanco das IES privadas foi a
regulamentacdo do segmento com a publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LBD), em dezembro de 1996, pois até entdo, as IES encontravam-se sujeitas a
severas restricdes regulatérias que impediam sua ampliacdo. Sua classificacdo académico-
administrativa, nos termos na LDB ¢é segregada por Bispo e Junior (2014), conforme disposto
no Quadro 11.
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Item Classificacdo | Descricdo

1 Universidade Instituicdo académica pluridisciplinar:

e Obriga-se a ter em seu corpo docente um ndmero minimo de titulacdo académica
(1/3 de mestres e doutores) com carga de trabalho (1/3 em regime integral) e

e E soberana para: criar cursos e sedes académicas e administrativas, emitir
diplomas, determinar curriculos e vagas, firmar contratos, acordos e convénios.

2 Centro e Bem parecida com universidade no tocante a estrutura, Lei de Diretrizes e Bases;
Universitario e N&o tem autonomia para expedir titulos e diplomas, devendo os mesmos ser
registrados por uma universidade.
3 Institutos e Instituicdes com foco na formacdo técnica, ofertando curso do ensino médio
Federais (IF) integrado ao ensino técnico, cursos técnicos, cursos superiores de tecnologia,
licenciaturas e P6s-Graduacéo;
4 Faculdades o |ES publicas ou privadas, que trabalha com mais de uma &rea do conhecimento,

geridas sob 0 mesmo comando e regimento, com a finalidade de formar profissionais
de nivel superior por meio da oferta cursos: sequenciais, de Graduacdo, de Pds-
Graduacdo e de extenséo.

Quadro 11 - Classificagdo académico-administrativa das Institui¢des Ensino Superior
Fonte: adaptado de Bispo et al. (2014).

Outro ponto que favoreceu o crescimento das IES privadas foi a abertura e aumento
das possibilidades de financiamento estudantil, principalmente, para a populacdo de classes
média e baixa. As principais modalidades de financiamento criadas foram: 1) Programa
Universidade para Todos (ProUni), que proporciona isencdo de alguns tributos federais
aplicaveis sobre receitas oriundas da Graduacdo ofertadas por IES que subsidiam docentes
através da oferta de bolsas a alunos de renda baixa dos seus cursos de Graduagao e cursos
relacionados; e 2) Programa de Financiamento Estudantil (FIES), financiando até 100% das
mensalidades das IES privadas participantes do programa e que possuem boa classificacdo
junto ao MEC.

Face a este panorama apresentado acerca da situacdo das IES no Brasil, tornou-se
relevante e condicional a sua existéncia, 0 acompanhamento de sua performance. Nesse
sentido, foi promulgada a Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004, que criou o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes). Tal sistema se constitui por meio de trés
componentes principais: a avaliagdo das IES, dos cursos ofertados e dos discentes. Estes
componentes sdo delineados, no Quadro 12, de acordo com informacg6es do INEP.

As avaliacbes sd@o coordenadas e supervisionadas pela Comissdo Nacional de
Avaliacédo da Educacdo Superior (Conaes). E sua operacionalizacéo é de responsabilidade do
INEP. A referida comissao se constitui como um 6rgéo colegiado que administra, coordena e

supervisiona o Sinaes.
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Item | Componentes do Operacionalizagéo
Sinaes
1 Avaliacdo das | Popularmente conhecida como Avaliacdo Institucional, estd relacionada: 1) a
instituicGes melhoria da qualidade da educacéo superior; 2) aumento da oferta;3) ampliacdo

de sua eficécia institucional e efetividade académica e social e 4) aprofundamento
dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicdes de educacdo
superior.

Se divide em duas modalidades: 1) Auto avaliacdo — Coordenada pela Comissdo
Prépria de Avaliacdo (CPA) de cada institui¢do e orientada pelas diretrizes e pelo
roteiro da autoavaliacdo institucional da CONAES e 2) Avaliacdo externa —
Realizada por comiss@es designadas pelo INEP.

2 Avaliacdo dos | Os cursos de educacdo superior passam por trés tipos de avaliacdo: 1)
Cursos Autorizacdo: Avaliacao é feita quando uma instituicdo pede autorizagdo ao MEC
para abrir um curso. Ela é feita por dois avaliadores, sorteados entre os
cadastrados no Banco Nacional de Avaliadores (BASis); 2) Reconhecimento:
Momento em que a primeira turma do curso novo entra na segunda metade do
curso, a instituicdo deve solicitar seu reconhecimento. E feita, entdo, uma segunda
avaliacdo para verificar se foi cumprido o projeto apresentado para autorizacédo e
3) Renovacéo de reconhecimento: Avaliacéo realizada de acordo com o Ciclo do
Sinaes, ou seja, a cada trés anos. E calculado o Conceito Preliminar do Curso
(CPC) e aqueles cursos que tiverem conceito preliminar 1 ou 2 serdo avaliados in
loco por dois avaliadores ao longo de dois dias.

3 Avaliacéo do | A avaliacdo dos estudantes € realizada por meio do O Exame Nacional de
Desempenho dos | Desempenho de Estudantes (ENADE) que avalia o rendimento dos concluintes
Estudantes dos cursos de Graduagdo, em relacdo aos contetdos programaticos, habilidades e

competéncias adquiridas em sua formagdo. O exame € obrigatdrio e a situacdo de
regularidade do estudante no Exame deve constar em seu histérico escolar. A
primeira aplicagdo do ENADE ocorreu em 2004 e a periodicidade maxima da
avaliacdo é trienal para cada area do conhecimento.

Quadro 12 - Componentes do Sinaes
Fonte: elaborado pela autora.

Com base nas avaliacbes das IES, o INEP desenvolve, anualmente, o Censo da
Educacdo Superior. Apo6s a consolidacdo das informacGes, ocorre a publicacdo atraves da
Sinopse Estatistica da Educagdo Superior. O Censo cataloga dados genéricos e especificos
sobre as IES (Graduacdo presencial/distancia/sequencial, vagas ofertadas, vagas preenchidas,
namero de alunos que concluem o curso, dados dos docentes e colaboradores dos setores
administrativo etc.).

Os dados séo coletados por meio do Sistema e-MEC, sistema eletrénico de fluxo de
trabalho e gerenciamento de informacGes relativas aos processos de regulacdo da Educagéo
Superior no sistema federal de educacdo, criado pela Portaria n. 14, de 12 de dezembro de
2007, cujo preenchimento dos dados é de responsabilidade da IES.

Como parametro para balizamento das avaliagGes realizadas pelos componentes do
Sinaes, foram criados os Indicadores de Qualidades a partir do ENADE, sendo: Conceito
Preliminar do Curso (CPC), indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicio (IGC) e

ENADE, os quais sdo detalhados na Figura 9.
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Figura 9 - Indicadores de Qualidade do MEC
Fonte: elaborado pela autora.

A avaliagéo realizada pelo Sinaes inicia-se a partir do ENADE, cujos conceitos variam
de 1 a5 e se constituem como indicadores prévios da situacao do curso em vista da renovacao
de reconhecimento.

Os conceitos possuem 0s seguintes significados: conceitos 1 ou 2 implica a visita da
comissdo avaliadora. Nos conceitos 3, 4 ou 5 a IES pode optar por receber ou ndo a visita de
avaliacdo e adotar o conceito como permanente do curso (CC).

E importante evidenciar que a Portaria n. 12, de 5 de dezembro de 2008, instituiu 0
indicador de qualidade das IES denominado indice Geral de Cursos (IGC), que é composto
pela média ponderada dos CPCs e de dados sobre a Pos-Graduagdo. O IGC variade 1 a5e
serve de balizador para os processos de avaliacdo in loco das IES. (Galvao, Corréa & Alves,
2011)

Para melhor solidificar a apresentacdo do cenario da Educagdo Superior no Brasil,
apresentam-se algumas informacdes obtidas no Censo da Educacdo Superior 2016, divulgado
na homepage do INEP (Teixeira, 2016), sendo:

e Quadro 13 - Numero de Instituicdes de Educacdo Superior, por organizagdo

académica das IES — 2016;
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e Quadro 14 - Numero de cursos, matriculas, concluintes, vagas oferecidas e

ingressos em cursos de Graduacdo por organizacdo académica, segundo a

categoria administrativa das IES — 2016;

e Quadro 15 - Numero total de docentes (em exercicio e afastados), por organizagdo

académica e segundo a categoria administrativa das IES — 2016;

e Quadro 16 - Numero total de funcionarios técnico-administrativos (em exercicio e

afastados), por organizacdo académica e segundo a categoria administrativa das

IES — 2016.
Categoria Administrativa InstituicGes
Total Geral | Universidades Centros Faculdades IFe
Universitarios CEFET
Total Total Total Total Total
Brasil 2.407 197 166 2.004 40
Pablica 296 108 10 138 40
Privada 2111 89 156 1.866

Quadro 13 - Namero de IES por Organiza¢do Académica - 2016
Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse Estatistica

da Educacédo Superior 2016. Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em:
<http://portal.INEP.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.
Centros IFe
Total Geral | Universidades Universitarios | Faculdades CEFET
Cursos/Matriculas/Concluintes/VVaga
s/Inscritos/Ingressos/Categoria
Administrativa Total Total Total Total Total
Categoria
administrativa 34.366 15.767 4.944 12.315 1.340
Publica 10.542 8.466 160 576 1.340
Numero de Cursos | Privada 23.824 7.301 4,784 11.739
Categoria
administrativa 8.048.701 4.322.092 1.415.147| 2.146.870 164.592
Plblica 1.990.078 1.679.479 22.708 123.299 164.592
Matriculas Privada 6.058.623 2.642.613 1.392.439 | 2.023.571
Categoria
administrativa 1.169.449 619.837 208.412 327.723 13.477
Plblica 246.875 211.618 3.307 18.473 13.477
Concluintes Privada 922.574 408.219 205.105 309.250
Categoria
administrativa 7.873.702 4.817.551 1.175.112| 1.823.192 57.847
Plblica 572.122 443171 11.864 59.240 57.847
Vagas Novas Privada 7.301.580 4.374.380 1.163.248 | 1.763.952



http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior

83

Categoria

administrativa 2.985.644 1.584.638 572.009 770.397 58.600

Publica 529.492 418.817 6.774 45.301 58.600
Ingressos Total Privada 2.456.152 1.165.821 565.235 725.096 .

Quadro 14 - Namero de Cursos, Matriculas, Concluintes, Vagas Oferecidas, e Ingressos em Cursos de Graduagao
por Organizacdo Académica, segundo a Categoria Administrativa das IES — 2016
Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse Estatistica

da Educacdo Superior 2016. Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em:
<http://portal.INEP.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.
Docentes (Em Exercicio e Afastados)
. ~ . Centro
Unidade da FeQ(e_ragaq / Categoria Total | Universidades | Universitério | Faculdades | IF e CEFET
Administrativa
Total Total Total Total Total
Categoria administrativa 397.611 215.553 43.931 116.695 21.432
Plblica 178.117 145.610 1.604 9.471 21.432
Brasil Privada 219.494 69.943 42.327 107.224

Quadro 15 - Numero Total de Docentes (Em Exercicio e Afastados), por Organizagdo Académica e segundo a

Categoria Administrativa das IES — 2016

Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse Estatistica

da Educacédo Superior 2016. Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em:
<http://portal.INEP.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.
Funcionarios Técnico-Administrativos (Em Exercicio e
Afastados)
Unidade da Federacdo / Categoria Centro IF e
Administrativa Total | Universidades | Universitario | Faculdades | CEFET
Total Total Total Total Total
Brasil 428.427 252.440 47.284 97.208 31.495
Publica 212.347 172.928 960 6.964 31.495
Privada 216.080 79.512 46.324 90.244

Organizacdo Académica e segundo a Categoria Administrativa das IES - 2016
Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse Estatistica

da Educacéo Superior 2016.

Brasilia:

INEP,

2017.

Quadro 16 - Numero Total de Funcionarios Técnico-Administrativos (Em Exercicio e Afastados), por

Disponivel

em:

<http://portal. INEP.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.

Diante de todo o contexto e informacGes apresentadas neste topico, fica evidente que

as atividades planejadas com base em informacOes fidedignas e tempestivas possibilitam

construir, de forma planejada e organizada, a trajetdria de uma instituicdo. Nesse sentido,

identificar os elementos responsaveis pelo desempenho de uma universidade proporcionara a

comunidade cientifica, bem como a sociedade em geral, um avanco condizente com 0s

anseios e necessidades do setor.
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A partir dos dados estatisticos apresentados nos Quadros 13 a 16, observa-se que nas
universidades encontram-se concentrados 0 maior nimero de cursos, matriculas, novas vagas,
docentes e funcionarios técnicos administrativos. Dessa forma, dada a expressividade desses
dados, esta pesquisa sera concentrada no estudo de universidades em detrimento das demais
categorias.

A construcdo desta pesquisa, conforme delineada até entdo, concentra-se na avaliagdo
de universidades publicas e privadas que foram selecionadas com base no IGC 2016,
publicado pelo INEP. Assim, faz-se necessario entender um pouco deste universo da area

publica versus privada, o que segue apresentado no topico subsequente.

3.6 GESTAO PUBLICA VERSUS GESTAO PRIVADA

Primeiramente, ressalta-se que a administracdo publica é regida por lei e a privada
orientada pela otimizagdo do lucro. Apesar deste disciplinamento, a busca incessante pela
eficiéncia e eficacia na gestdo das universidades é uma realidade, em ambas instituicoes.

Qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada, almeja o alcance de ascensdo. As
universidades privadas buscam distribuir lucros aos investidores e as publicas desejam atender
as expectativas e anseios da comunidade académica relacionados ao ensino, a pesquisa e a
extensao.

Segundo Trapp (2011), os gestores publicos tém consciéncia da necessidade de se ter
um planejamento estratégico das acdes para que consigam atingir os resultados futuros
desejados.

Tendo em vista que o foco desta pesquisa permeia o resultado de universidades
publicas e privadas, é mister para esta questdo discutir semelhancas e diferencas entre elas
considerando o0 quesito gestdo. E para tanto, recorreu-se aos autores Alisson (2002), apud
Trapp (2011) e Pfeiffer (2000), os quais evidenciam algumas das principais caracteristicas
diferenciadoras (Quadro 17) entre a gestdo publica e gestdo privada e que serdo consideradas

ao longo do desenvolvimento deste trabalho.

Caracteristica Gestdo privada Gestao Publica
Diferenciadora

Misséo Orientada aos desejos dos | Orientada aos anseios da comunidade
proprietarios académica

Visdo Baseada na missdo e no ambiente Determinada pela politica

Organizacao Linhas de decisdo bem definidas e | Parcialmente funcional e influenciada por
funcional decisdes politicas

Cliente Especifico do segmento da empresa Clientela abrangente
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Objetivos Obter lucro Servir ao publico
Forma de atuacdo Dinamica e eficiente Lenta, burocratica e ineficiente
Medicdo de | Quando presente, se mostra orientada | Presente de maneira timida ja que seus
Desempenho por indicadores sobre retorno | principais direcionadores sdo originarios por
financeiro, participacdo no mercado, | determinacéo legal
medidas de desempenho para

remuneracdo de executivos, entre

outros

Transparéncia

A gestdo empresarial é mais restrita e
menos exposta a opinido Publica

A gestdo governamental geralmente é mais
exposta e aberta ao publico

Resultados esperados

Gestédo privada os objetivos séo lucro,
performance de mercado,
sobrevivéncia

Gestores  publicos  possuem  objetivos
direcionados a atender aos anseios da
comunidade académica

Quadro 17 - Caracteristicas diferenciadoras da Gestao Publica em relacdo a privada
Fonte: adaptado de Pfeiffer (2000) e Trapp (2011)

Na administracdo publica, a descontinuidade da gestdo anterior é justificada como
forma de se atingir a inovacdo, mas, na verdade, estd mais relacionada a dar abertura a novos
grupos de poder, ficando claro o compromisso com as pessoas em detrimento aos interesses
organizacionais (Motta, 2007).

Dessa forma, no Quadro 17 apresentaram-se 0s elementos-chaves que diferenciam a
Gestdo Publica em relacdo a privada, contudo mesmo havendo diferencas, as necessidades
impostas pela competitividade imperam trazendo para ambas a similaridade na busca
incessante pela exceléncia em seus resultados.

Nota-se, entdo, um anseio de transformar e introduzir na gestdo publica o estilo
privado, em que propostas contemporaneas sdo conduzidas para a singularidade do cliente
(aluno) e de suas demandas, em detrimento, principalmente, da burocracia, e sim no
direcionamento de uma gestdo flexivel e dindmica. Assim, como percebe-se o desejo das
privadas de atingir a produtividade académica alcangada pelas universidades publicas.

Torna-se claro que para lidar com as demandas da sociedade, as universidades, tanto
publicas quanto privadas, necessitam adequar suas praticas de gerenciamento. Entdo, nesse
sentido, nada mais salutar do que mensurar 0s elementos responsaveis pelo resultado de uma
universidade baseada na analise das atividades realizadas por quatro universidades, sendo
duas universidades publicas e duas privadas, mensurando as acOes realizadas pelas mesmas.
Foram consideradas as dimens@es selecionadas a partir do estudo bibliométrico, sendo: gestdo
pessoas, gestdo estratégica e processos organizacionais.

ApOls expor 0s pontos principais acerca da gestdo publica e privada, no capitulo a

seguir, detalham-se os métodos que foram adotados neste estudo.
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4, METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo apresentam-se o0s procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa
para a investigacdo das universidades selecionadas com a finalidade de alcangar os objetivos
delineados e responder a questdo problema deste trabalho.

Sendo assim, no topico seguinte faz-se a caracterizacao e delineamento da pesquisa.
Posteriormente, sdo apresentados os critérios utilizados para a selecdo dos casos e,
sequentemente, sdo especificadas as estratégias para a coleta de dados e seus respectivos
instrumentos da pesquisa e, por fim, é detalhada a forma, bem como € estruturada cada etapa

de anélise dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nos termos de Creswell (2014), este trabalho se constitui como uma pesquisa
qualitativa, ja que, através da andlise de conteldo das entrevistas e de documentos, serdo
obtidas informacgbes dos participantes tidos como chaves nas universidades. Na sequéncia,
apos a transcricdo, o conteddo externalizado nas entrevistas sera objeto de reflexdo, de uma
descricdo e estudo de intra e intercasos. E, por fim, apresenta-se a analise do resultado da
pesquisa.

A andlise, interpretacdo e conclusdo desta pesquisa foram realizadas sob orientacdo
subjetivista, tratando-se de um estudo exploratorio para identificar e explicar as praticas
académicas determinantes e responsaveis pelo desempenho obtido pelas universidades e que
servira de base para elaborar novos construtos relacionados a avaliacdo de desempenho de
universidades.

Segundo Yin (2015, p. 17), “o estudo de caso € uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo (o0 ‘caso’) em profundidade e em seu contexto de
mundo real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto puderem néo ser
claramente evidentes.”

No tocante aos estudos de casos multiplos, Yin (2015) ressalta que o resultado de sua
analise possibilitara elaborar uma conclus6es unificadas de cross-case. Nesse sentido, este

método se constituiu 0 mais adequado para a presente pesquisa, pois foram utilizados dados
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de quatro casos distintos, sendo duas universidades publicas e duas privadas, classificadas
satisfatoriamente e deficitariamente junto ao MEC/INEP.

Foi desenvolvido um estudo de caso por método comparativo para o desenvolvimento
da teoria defendida por Glaser e Strauss (1967) e Strauss (1987), apud Eisenhardt (1989). O
referido método se constitui pela comparagdo continua de dados e a teoria que se inicia pela
coleta de dados e a criagdo de categorias.

Entdo, esta pesquisa foi desenvolvida partindo da comparacgédo de dados de quatro IES
selecionadas (duas publicas e duas privadas) com base no IGC do INEP (Censo do ano de
2016), com dados coletados por meio de analise de documentos e entrevistas semiestruturadas
com gestores de significativa representatividade nas tomadas de decisfes, bem como na
operacionalizacdo das atividades da universidade.

Os questionamentos foram delineados com base na construcdo de categorias surgidas
pela investigacdo tedrica desenvolvida por meio da revisdo estruturada da literatura, na qual
foi identificado o fator 1 — Eficiéncia e Desempenho, sendo composto por 28 artigos seminais
qgue possibilitaram evidenciar que as pesquisas empreendidas até a presente data se

constituiram apenas sob uma perspectiva unidimensional.

4.2 SELECAO DE CASOS

De acordo com o IGC 2016, publicado pelo INEP, das 197 universidades, 12 foram
classificadas no IGC faixa igual a 5, representando 6% do total, 73 com IGC faixa igual a 4,
significando 37% do total, 105 com IGC faixa igual a 3, ou seja, 53% do total, uma com IGC
faixa igual a 2, com representacéo de 0,51% e seis casos com IGC néo definido equivalente a
3% do total. No Quadro 18, (Distribuicdo das universidades por IGC faixa) apresenta-se a
distribuicéo, por categoria de universidade, nos IGC de acordo com a faixa.

Nessa populagdo de 197 universidades, foram selecionadas quatro instituigdes,
melhores e piores, classificadas no IGC publicado anualmente pelo INEP, sendo duas
privadas (uma com alto desempenho e outra com baixo desempenho) e duas publicas com

desempenho similar.
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IGC IGC Universidade Universidade Universidade Universidade | Total
faixa | Continuo Publica Publica Privada Publica
Federal Estadual Municipal
5 10 2 0 0 12
4 41 11 21 0 73
3 11 22 67 5 105
2 0 1 0 0 1
1 0 0 0 0 0
Total 63 35 88 5 191

Quadro 18 - Distribuicdo das universidades por IGC faixa
Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse

Estatistica  da

Educacéo

Superior

2016.

Brasilia:

INEP,

2017.

<http://portal.INEP.gov.br/indice-geral-de-cursos-igc->. Acesso em: 11 jan. 2018.

Disponivel

em:

De acordo com as informagdes do Quadro 18 (Distribuicdo das universidades por IGC

faixa), fica claro que a maior representacdo das universidades brasileiras se encontra

classificada nos IGC faixa 4 e 3, representando 178 institui¢Oes, equivalentes a 90% das

universidades.

As universidades selecionadas apresentam-se elencadas no Quadro 19 (Casos

selecionados) e suas identidades oficiais foram preservadas por questdes de sigilo de

informacdes e, portanto, foi atribuida a elas as denominagdes explicitadas no exposto na

sequéncia.
Ano Nome da IES Categ. Administrativa IGC IGC
Continuo faixa

2016 | Universidade Publica 1 Pessoa Juridica de Direito Plblico — | 3,0498 4
(UN_Publica 1) Federal

2016 | Universidade Privada 1 Privada sem fins lucrativos 3,1075 4
(UN_Privada 1)

2016 | Universidade Publica 2 Pessoa Juridica de Direito Plblico — | 2,5930 3
(UN_Publica 2) Estadual

2016 | Universidade Privada 2 Pessoa Juridica de Direito Privado — 2,7022 3
(UN_Privada 2) Com fins lucrativos — Sociedade Civil

Quadro 19 - Casos Selecionados

Fonte: Adaptado do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira-Sinopse
Estatistica da  Educacdo  Superior  2016. Brasilia: INEP, 2017.  Disponivel em:
<http://portal. INEP.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan.
2018.

Os casos selecionados atendem aos quesitos de intensidade e combinagdo, nos termos

definidos por Creswell (2014, p. 131), ja que as universidades apresentam riqueza de

informagdes e permitem a triangulacdo dos dados.

Em complemento a esse raciocinio, Mintzberg (1979, p. 585), apud Eisenhardt (1989)

cita a irrelevancia do fato de se trabalhar com casos modestos quando o foco da pesquisa
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encontra-se claramente delineado. Isso porque pode-se, assim, acessar dados com riqueza de
detalhes. No caso desta pesquisa, os dados foram suficientes para a investigacdo, tendo em
vista também que o roteiro de coleta se apresentou seguro e adequado para a captacdo de
informacdes ricas e pormenorizadas do objeto do estudo.

Outro ponto a ser considerado é que os casos escolhidos se constituem em uma selegdo
tedrica, ndo aleatoria, pois sua escolha assenta-se em casos Uteis, revestidos de critérios
confiaveis e com base cientifica, conforme exposto pela anélise tedrica deste estudo.

Nesse sentido, de acordo com Eisenhardt (1989), os casos sdo classificados como
“polares” ja que serdo trabalhados quatro casos de desempenho, em duas IES publicas e em
duas privadas, classificadas como casos de sucesso e insucesso. Assim, se constitui uma
espécie de espelho de casos especificos que servirdo para construir uma teoria que podera ser
considerada para um vasto numero de IES, tanto no ambito pablico quanto privado, e que no
final das contas, possibilitara a construcao de teorias de sucesso e de fracasso.

Ainda sobre o processo de selecdo, segundo Gerring (2006, p. 88), ressalta-se que 0s
casos selecionados reproduzem as caracteristicas causais relevantes de um universo maior
(representatividade), uma vez que se utilizam de casos mais diferentes (alto e baixo
desempenho), de forma que os casos sdo identificados por meio de procedimentos de selecdo
propostos (ndo-aleatdrios), ou seja, universidades publicas e privadas classificadas de modo
satisfatorio e insatisfatorio pelo IGC.

Para tanto, foi realizada a combinacao de informac@es obtidas pela analise documental
e entrevistas em profundidade necessarias para o levantamento de dados significativos e
essenciais para esta pesquisa. Dessa forma, evidencia-se que este trabalho teve uma
abordagem de “casos mais diferentes” pois se constituem suficientemente importantes para a
investigacao.

Em suma, ao que foi apontado acerca da selecdo dos casos, apresenta-se, na Figura 10
(casos selecionados), o0 escopo central desta pesquisa no que tange a analise e confronto de
universidade publica e privada com alto e baixo desempenho. Isto é, a selecdo dos casos
ocorreu a partir da propriedade (publico ou privado) e desempenho (alto ou baixo) para que se

tivesse um caso de cada tipo para analise, tal como apontado na figura a seguir.
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Alto
Desempenho

UM_Publica UN_Privada
1 1

Universidade
Privada

Universidade
Puablica

UM_Puablica UN_Privada
2 2

Baixo
Desempenho

Figura 10 - Casos selecionados
Fonte: elaborado pela autora.

Apbs detalhamento dos critérios de selecdo dos casos estudados, evidencia-se no

topico seguinte os critérios da coleta de dados e 0s instrumentos da pesquisa.

4.3 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada partindo de evidéncias qualitativas, por coleta dados.
Utilizou-se a combinacdo de dois métodos: 1) Analise documental; e 2) Entrevista
semiestruturada.

De acordo com Creswell (2014, p. 122), “a coleta de dados é uma série de atividades
inter-relacionadas que objetivam a reunido de boas informac6es para responder as perguntas
da pesquisa”.

A analise documental foi adotada como procedimento inicial para a investigacdo de
documentos oficiais disponibilizados pela universidade e por 6rgaos regulamentadores, bem
como aqueles internos e que servem para o0 norteamento de suas politicas educacionais.

Os principais documentos utilizados foram: 1) Relatério de Gestdo; 2) Anuério
Estatistico; 3) Plano de Desenvolvimento Instituicdo—PDI; 4) Relatorio de Avaliagdo
Institucional; e 5) Planejamento Estratégico Participativo. Os referidos documentos se
constituem espelho fidedigno dos dados da universidade, o que traz a esta pesquisa 0
necessario teor de confiabilidade e robustez dos dados utilizados.

Ressalta-se que os documentos aqui elencados como principais foram os inicialmente

selecionados para a analise, por dois motivos. Primeiramente, por constituirem documentos
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obrigatorios exigidos por lei e, portanto, comuns as universidades, assim como encontravam-
se integralmente disponiveis para o publico. Em segundo lugar, tais documentos apresentam
riqgueza de informacdes acerca do desempenho da universidade, como por exemplo, sua
missao, visdo e dados a respeito dos docentes, discentes, produgdes académicas, entre outras
questBes. Contudo, ao longo da investigacdo, foram identificados outros documentos junto as
institui¢Oes, os quais sdo descritos na analise intracasos de cada instituicao.

Vale ressaltar que o intuito do trabalho ndo é comparar elementos quantitativos dos
casos, mas sim analisar a forma pela qual as préaticas de gestdo de desempenho sao realizadas.
Valores quantitativos podem ajudar na analise, mas eles ndo sdo foco dela. Os relatérios
descritos serdo analisados para verificacdo do que € feito por cada caso e para anélise dos
trechos qualitativos dos relatdrios. Adicionalmente, quando necessario, eventuais relatérios
gerenciais obtidos nas visitas de campo foram incorporados a pesquisa.

No tocante & analise documental, serdo trilhados os passos delineados, na Figura 11
(Roteiro para analise documental), para a obtencdo dos documentos e dos dados necessarios

para o estudo.

= Identificar onde serfio
coletados & quais
individuos participaram da
coleta de documentos

= Catalogar os documentos
obtidos

Escolher
Local/individuwo

LAl
</

Coletar dados

Armazenamento dos Registrar as
dados informagdes

stabelecimentos dos
critérios para registro dos
dados catalogados

= Definir COmo [
documentos ¢ informagdes
obtidos serfio arquivados

Figura 11 - Roteiro para Analise Documental
Fonte: elaborado pela autora.

E mister comentar que Cunha, Yokomizo e Bonacim (2013) determinam que a
confiabilidade da averiguacdo dos documentos deve ser realizada obedecendo-se 0s seguintes
cuidados: 1) Analise prévia do contexto social que a IES se encontra inserida; 2) Identificacdo
e analise do escritor do documentos; 3) Leitura minuciosa do documento; e a 4) Expertise do

pesquisador analista do documento.
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Isoladamente, a analise documental ndo consegue atender a toda a demanda de
respostas aos questionamentos e investigagdo da pesquisa. Dessa forma, se constituindo
apenas em um importante gerador de dados que, em combinacdo com outros métodos de
coleta de dados, traz legitimidade a pesquisa.

Assim sendo, Cunha, Yokomizo e Bonacim (2013) ressaltam que analisar documentos
passa pelo envolvimento de quatro elementos-chaves e estes se encontram dispostos na Figura

12 (Elementos-Chaves da analise de documentos).

Contexto Social

o< o
FOO <
o (e}
Elaboracao do o Leitura do
'e) Documento Documento

Pesquisador

Interpretacao
/Amnalise do
Documento

Figura 12 - Elementos-Chaves da analise de documentos
Fonte: adaptado de Cunha, Yokomizo e Bonacim (2013).

Nesses casos, 0 pesquisador pretende justamente entender significacdes, relacdes e
compreender fendmenos. No entanto, a analise de documentos pode ser uma barreira natural
para o total entendimento do fendmeno, quando o pesquisador desconhece 0 meio social no
qual o documento foi escrito. Ndo se pode deixar de mencionar que, embora o documento
possa servir de respaldo para a obtencdo dos dados empiricos, estes ndo sdo suficientes para
satisfazer os questionamentos deste tipo de pesquisa.

No tocante as entrevistas, Manzini (2004) pontua que na entrevista semiestruturada a
investigacdo de um assunto é desenvolvida a partir de um roteiro das questdes primordiais.
Contudo, este ndo se constitui peca Unica, podendo e devendo ser complementado por outros
questionamentos que se fagam necessarios para a melhor captacdo de dados sobre o que se
esta investigando. Tais procedimentos proporcionam que o investigador tenha maior liberdade
na conducéo da entrevista.

Para melhor compreensdo acerca dos procedimentos adotados para a realizacdo das

entrevistas, apresenta-se na Figura 13, o roteiro para entrevista semiestruturada.



AundAlise dos
registoos

Drefinicio
das
perguntas de
pesquisa

Entrevista
Sermi-
Estruturada

Definiciio

dos registros
as

entrewvistas

Figura 13 - Roteiro para entrevista semiestruturada
Fonte: elaborado pela autora.
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Identificacio
dos
entrevistados

As entrevistas foram aplicadas em gestores tomadores de decisdo nas IES, bem como

em docentes e técnicos administrativos, sendo: Pro-Reitores, Diretores e Coordenadores. Tais

respondentes sdo denominados, nesta pesquisa, como participantes-chaves pelo fato de serem

detentores de informacOes estratégicas das IES, j& que ocupam cargos de potencial

expressividade e tomam decisoes.

Segundo Yin (2015, p. 115), esses entrevistados também podem ser denominados de

“informantes-chaves”, pois além de fornecerem informacbes importantes, também sdo

responsaveis pelo acesso a dados, bem como outros entrevistados que possibilitaram

corroborar ou até mesmo opor questdes investigadas.

A selegdo dos participantes foi intencional, ou seja, profissionais envolvidos

diretamente no processo de gestdo do desempenho na universidade. As perguntas que foram

aplicadas foram concebidas com base no levantamento tedrico apresentado nesta pesquisa,

conforme disposto no Quadro a seguir (Perguntas da entrevista semiestruturada).

Dimensoes do

Roteiro De Entrevista

Sustentacdo Tedrica

Desempenho

A universidade possui sistema de medi¢cdo | Freire (1999) evidéncia que a gestdo de
e gerenciamento de desempenho de | pessoas tem a missdo de desenvolver o
pessoas (servidor, professores e alunos)? colaborador para 0 mesmo ter flexibilidade,
1. Como é desenvolvido? comprometimento e direcionados para o
2. Como funciona? atendimento as decisbes estratégicas da
3. Quem é responsavel? organizacao.

Gestdo de | 4. Qual o objetivo desse sistema?

Pessoas A universidade possui um plano de | Santos (2004) cita algumas das formas pelas

capacitacdo dos docentes e dos técnicos
administrativos?

1. Como é desenvolvido?

2. Como funciona?

3. Quem ¢é responsavel?

4. Qual seu prazo de aplicacdo?

quais pode-se proporcionar 0
desenvolvimento do capital humano de uma
organizacao
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Existem pontos problematicos e criticos
enfrentados pela universidade em relacdo
aos professores e técnicos administrativos?
1. Qual (s) acdo (s) tomada para a
resolucdo dos mesmos?

Santos e Bronnemann (2013) preceituam que
as IES se constituem entidades envoltas a
uma complexidade realizando atividades que
alcangcam o ensino, a pesquisa e a extensdo,
onde a fonte primordial de trabalho se
consolidada no conhecimento e através da
busca incessante de preparar profissionais
gue sejam capazes de entender o que a
sociedade e a academia como um todo
desejam e precisam

A universidade estabelece metas de
desempenho individual e/ou de equipes
alinhadas com as metas organizacionais?

1. Como sdo elaboradas?

2. Como sdo implementadas e
controladas?

3. Quem é responsavel pelo seu
acompanhamento e controle?

Tanure et al. (2010) defende que deve haver
uma sincronizacgdo entre a gestdo de pessoas
e a gestdo estratégica da organizacdo, no
sentido de ajustar as linhas de trabalho em
congruéncia com as mudancas
organizacionais de adequacdo as
necessidades impostas pelo ambiente externo
e aos objetivos estratégicos trilhados pelos
tomadores de decisdo

Quais ac¢Bes a universidade realiza para o
desenvolvimento académico do discente,
além das atividades regulares de ensino e
pesquisa?

1. Como elas sdo operacionalizadas
e gerenciadas?

2. Tomar cuidado se esta relacionado
a0 ensino pesquisa e extensao

Oliveira e Silva (2015) preceituam que é
uma necessidade fundamental dos docentes a
busca permanente de métodos inovadores
para atualizar, melhorar e modernizar a
aprendizagem dos discentes.

Gestéo
Estratégica

Possui  sistema de avaliagdo de
desempenho formal?

1. Teve davidas pois ficou parecendo que
fosse a avaliagdo institucional

2. Quem responde e participa dessa
avaliacéo?

Junior (2003) a Gestdo Estratégica € um
sistema de indices de medir desempenho que
determinam a trajet6ria da empresa acerca da
definicdo das estratégias que resultam nas
atividades organizacionais.

Quais os tipos de controle e gerenciamento
financeiro realizados pela universidade?

1. Como séo elaborados?

2. Como sdo implementados e
controlados?

3. Quem é responsavel pelo seu
acompanhamento e controle?

Vendruscolo, Hoffmann e Freitas (2012)
existem inGmeras ferramentas de gestdo
estratégica que auxiliam na arquitetura da
estratégia organizacional e
consequentemente influenciam na
performance da organizagdo, a gestdo
financeira se constitui uma delas.

Exista um planejamento estratégico para o
alcance do crescimento desejado pela
universidade?

1. Quais as metas estabelecidas para o
alcance dos objetivos do planejamento
estratégico?

2. Como é sua elaboracdo e como ocorre
seu controle e implementacdo?

Leal et al. (2016) a Gestdo Estratégica € um
processo permanente e gerador da execucdo
da estratégia e o0 acompanhamento
estratégico, que se baseia no Planejamento
Estratégico, objetivando  auxiliar  os
tomadores de decisdo a gerir a organizagao.

Quais os maiores desafios enfrentados pela
universidade que dificulta seu
crescimento?

Jr. et al. (2012) uma das maiores dificuldades
encontradas pelos gestores universitarios é
conseguir harmonizar o pensar e a acéo
estratégica, pois as universidades como
sistemas abertos estdo vulnerdveis as
influéncias de forcas externas que impactam
em seu direcionamento e gestdo estratégica.

Como se dd o processa de coleta para
formalizacéo do 1IGC?

O Indice Geral de Cursos (IGC) é utilizado
para mensurar a qualidade dos cursos de
Graduacdo e Pos-Graduagdo. O calculo
relativo a Graduacéo é realizado utilizando a
média entre as notas dos Ultimos CPCs dos
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Cursos avaliados, levando-se em
consideracdo 0 numero de matriculas
existente. J& para a Pds-Graduacéo utiliza-se
no célculo do IGC a Nota CAPES (expressa
em notas de 1 a 7) apresentada pela
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Guerra, Brito & Soares,
2017)

Processos
Organizacionais

A universidade possui normas e
procedimentos sistematizados referentes
aos processos internos a serem realizados?
1. Como séo elaborados?

2. Como sdo implementados e
controlados?

3. Quem é responsavel
acompanhamento e controle?

pelo seu

Guha e Kettinger (1993); Strnadl (2006)
apud Trkman (2010) o processo deve
representar a estratégia da uma empresa,
habilitando-a para a execucdo da estratégia,
onde cada organizacdo tem a tarefa de
identificar suas contingéncias e adequa-las
a0s Seus processos organizacionais.

A universidade possui sistema de medigéo
e gerenciamento de desempenho dos
processos internos?

1. Como é desenvolvido?

2. Como funciona?

3. Quem é responsavel?

4. Qual o objetivo desse sistema?

5. Como funcionam?

Porter (1999), Bateman (2005) e Dalmaris et
al. (2007) apud Salgado, Aires, Walter e
Araljo (2013) defendem que gerir processos
se constitui uma base de apoio para a
otimizacdo dos processos empresariais e
consequentemente obtencdo de vantagens
competitivas.

Quais sdo as vantagens e desvantagens na
implantacdo da gestdo por processos?

1. Como os processos sdo checados para
saber se estdo sendo feitos de forma
correta?

2. Como se melhoram 0s processos
rotineiros?

“Os processos sdo as atividades-chave
necessarias para administrar e/ou operar uma
organizacdo” (Harrington, 1993, p. 34).

Que ferramentas tecnoldgicas auxiliam na
gestdo de processos?

“Processo pode ser entendido como a
introdugdo de insumos (entradas) em um
ambiente formado por procedimentos,
normas e regras que, ao processarem 0S
insumos, transformam-se em resultados que
serdo enviados aos clientes do processo
(saida)” (Kipper et al., 2011).

Quadro 20 - Perguntas da entrevista semiestruturada
Fonte: elaborado pela autora.

E importante ressaltar que para melhor confiabilidade e legitimidade desta pesquisa, 0
roteiro explicitado, no Quadro 20 (Perguntas da entrevista semiestruturada), foi previamente
testado com dois profissionais educadores. O referido pré-teste foi realizado com o objetivo
de verificar a aplicabilidade, racionalidade e produtividade do roteiro.

No pré-teste, os entrevistados realizaram sugestfes enriquecedoras no roteiro referente
a 1) Elaboracdo de questionamentos complementares as perguntas que haviam sido
previamente estabelecidas; 2) Sugeriram alteracdo de algumas questfes, objetivando trazer
mais clareza; e 3) Houve a sugestdo do acréscimo de duas perguntas.

ApOs 0s ajustes do pré-teste, as entrevistas foram realizadas, tendo sido entrevistadas

35 (trinta e cinco) pessoas. A definicdo dos individuos a serem entrevistados ocorreu com
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base no papel que os mesmos detinham na universidade estudada. Isto é, utilizou-se da técnica
do informante-chave para coleta de dados (Barker, Bosco & Oandasan, 2005). Entrevistaram-
se as pessoas preponderantes para se coletar as informacdes necessarias para a pesquisa, o que
variou em cada caso de acordo com a estrutura organizacional de cada universidade e da sua
disposicdo de papéis assumidos por cada entrevistado.

Ap0s obtencdo de todos os dados por meio da anélise documentos e das entrevistas
semiestruturadas, foram realizados os registros e a catalogacdo dos dados obtidos junto aos
documentos e transcri¢do das entrevistas.

A andlise foi realizada pela interpretacdo dos dados apurados nos documentos e nas
entrevistas (anélise intracaso). Com base nesses dados apresentados na andlise por caso, foi
desenvolvida, na sequéncia, a investigacdo intercaso das universidades. Tal pratica se
apresenta como uma necessidade de complementar os informes das universidades para que a
pesquisa esteja revestida de confiabilidade com viés de seguranca e veracidade. Apds o
levantamento de dados, seguiu-se a etapa de analise.

4.4 ANALISE DE DADOS

Para Hsieh e Shannon (2005), a analise documental qualitativa € um dos inimeros
métodos de pesquisa utilizados para explorar documentos e baseia-se na interpretacdo dos
dados contidos nos documentos, por meio da definicdo de codigos concebidos de forma
sistematica, assim como o reconhecimento dos temas ou padrdes utilizados. Assim, cita-se a
existéncia de trés abordagens para a analise de contetdo, sendo: 1) convencional; 2)
direcionada; e 3) sumativa.

A abordagem que se enquadra esta pesquisa € a analise de contetdo direcionada a
categorias de codificacdo que se originam antes e durante a analise de dados, ja que a teoria
existente se apresenta incompleta e a definicdo dos construtos € construida por meio de
categorias e suas denominagOes derivadas da teoria ou resultados relevantes da pesquisa;
evitando-se, assim, 0 uso de categorias pré-concebidas.

A anélise de conteudo via abordagem dirigida deste trabalho possui a meta de ampliar
a teoria existente acerca do tema de desempenho de IES. Para tanto, atraveés da teoria
existente, foram identificadas trés dimensdes de desempenho (Gestdo de pessoas, processos

organizacionais e gestdo estratégica).
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E importante ressaltar, também, que a anélise de conteGdo foi um instrumento
importante para o entendimento do significado das categorias no contexto do objeto da
pesquisa. Sendo que a analise foi desenvolvida por meio de grade mista, ou seja, as categorias
foram preliminarmente definidas no escopo do trabalho.

Juntamente com a andlise intracaso, foi desenvolvida uma anélise cruzada,
contrariando as tendéncias ao analisar os dados de diversos modos. Um bom caminho a seguir
é a selecdo de categorias ou dimensdes, e depois procurar semelhancas dentro do grupo,
juntamente com diferencas intergrupais. As dimensdes sdo construidas a partir do problema
da pesquisa ou pela literatura existente (Eisenhardt, 1989).

Ainda segundo Eisenhardt (1989), os principais beneficios da andlise de dados
cruzados possibilitam ao pesquisador a obtencdo de dados mais precisos e confiaveis, muito
mais proximos da realidade, bem como aumentam as probabilidades de se encontrar novos
dados que néo faziam parte do escopo preliminar da pesquisa.

Aliado a anélise de dados cruzados dois elementos-chaves sdo ressaltados: a figura do
escritor (autor da pesquisa) na analise de documentos, tendo vista sua retorica na arte da
escrita, revestida de intencionalidade — ao descrever, analisar e interpretar as questdes
consideradas por ele fundamentais; e, o documento se constituindo como uma fonte de dados
de extrema relevancia ao estudo (Cunha et al., 2013).

Outro elemento de destaque na pesquisa diz respeito a sua confiabilidade e, nesse
sentido, consideramos a reflexividade como critério, tendo em vista as indagacGes sobre as
crencas, valores e a identificacdo dos pontos negligenciados a serem resolvidos como forma
de possibilitar ao individuo o questionamento da tradicdo (Alvesson e Willmott ,1992 apud
Ullrich, Oliveira, Basso, & Visentni, 2012).

Assim, o0 estabelecimento das proposicbes da pesquisa ao encontro
da realidade social dos casos estudados abarca 0 reconhecimento das diversas possibilidades
tedrico-empiricas de analise e escolhas do pesquisador (Ullrich et al., 2012)

Diante desse contexto, esta pesquisa foi delineada e concebida por passos

evidenciados na Figura 14 (Roteiro da andlise de dados).
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Figura 14 - Roteiro da Analise de Dados
Fonte: elaborado pela autora.

Foram entrevistados 35 (trinta e cinco) participantes-chaves, conforme relacdo de

entrevistados elencados no quadro a seguir.

IES Entrevistado Funcédo
Orador 1A Pré-Reitor do campus universitario de VVarzea Grande
Orador 22 Coordenador do Recursos Humanos
Orador 32 Diretor da Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contébeis
Orador 42 Pro-Reitor de cultura, extensdo e vivéncia
Orador 52 Coordenadora da Pr6-Reitora de planejamento
Orador 6A Pro-Reitora de ensino de pos-graduacéo
UN_PUBLICA 1 Orador 7A Reitora
Orador 8A Vice-Reitor
Orador 9A Gerente do Recursos Humanos
Orador 10A Técnico Administrativo do Recursos Humanos
Orador 11A Coordenadora da Gestdo Orcamentaria
Orador 12A Coordenagdo de Desenvolvimento Institucional da Pré Reitoria de
Planejamento
Orador 1B Presidente do comité de planejamento estratégico da instituicdo
Orador 2B Técnico Administrativo do Recursos Humanos
Orador 3B Gestor do Recursos Humanos
Orador 4B Diretor administrativo de orcamento
Orador 5B Assistente técnica da Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis
Orador 6B Assessora da Pos-Graduacédo
UN PUBLICA 2 Orador 7B Pr_é-Reitor de planeja_mento e tecnglog_ia de informatica
- Orador 8B Diretor de desenvolvimento organizacional
Orador 9B Supervisor de Politicas Estudantis
Orador 10B Técnico Administrativo
Orador 11B Pr6-Reitor de ensino de graduacdo na Diretoria de Regulacdo da
Educacdo Superior
Orador 12B Assessora técnica da Prd-Reitoria de extensdo e cultura
Orador 13B Assessora de gestdo de formacéo regular
Orador 1C Gestor académico e docente
UN_PRIVADA 1 Orador 2C Assessor Técnico e Docente
Orador 3C Docente
Orador 1D Coordenador académico
Orador 2D Coordenador do curso de agronomia e membro da comissdo de
UN_PRIVADA 2 avaliacdo da universidade
Orador 3D Diretor da faculdade de Ciéncias Agrérias e da Terra
Orador 4D Gerente regional de RH
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Orador 5D Gestora Académica
Orador 6D Pré-Reitor académico
Orador 7D Coordenadora regional de empregabilidade

Quadro 21 - Relacdo dos entrevistados
Fonte: elaborado pela autora

Apos realizacdo das entrevistas, as quais foram transcritas por empresa especializada,

pelo método transcricdo literal, ou seja, também conhecido por degravagédo ou

transcricao ipsis litteris, em que o arquivo é transcrito exatamente da forma que foi falado
pelos oradores; tendo gerado 619 (Seiscentas e dezenove) paginas de transcricéo.

Apo6s o detalhamento da metodologia desta pesquisa, na secdo seguinte, serdo
apresentados os resultados e discussoes.


http://www.transcritoja.com/o-que-e-degravacao
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, 0s quatro casos estudados serdo caracterizados e analisados. Para tanto,
foram utilizadas as entrevistas realizadas de acordo com o roteiro previamente definido, bem
como todos os documentos obtidos. Essa analise foi dividida em trés subtdpicos, sendo: 1)
Caracterizacdo dos dados; 2) Andlise intracasos; 3) Analise intercasos; e 4) Resultado da

Pesquisa.

5.1 CATEGORIZACAO DOS DADOS

Para realizar a analise documental, bem como elaborar o roteiro de entrevista, utilizou-
se como principio norteador as trés dimensdes de desempenho: gestdo de pessoas, gestdo
estratégica e processos organizacionais identificados no estudo bibliométrico.

Com base no referencial tedrico, identificou-se a importancia de investigar as
seguintes questdes relacionadas a cada dimensdo e que foram denominadas como categorias
tedricas: 1) Gestdo de pessoas: docentes, discentes e técnicos administrativos; 2) Processos
organizacionais: processos de trabalho; e 3) Gestdo estratégica: planejamento estratégico e
crescimento académico.

A partir da investigacao das categorias tedricas, realizada por meio das entrevistas e da
analise documental, surgiram as seguintes subcategorias: investimento cientifico educacional
em qualificacdo/capacitacdo, no tocante a gestdo de pessoas; processos administrativos e
processos educacionais, em se tratando de processos organizacionais, e estratégias
(estruturadas ou com baixa estrutura) em comparacdo ao seu crescimento académico (alto e
baixo), ao se falar em gestdo estratégica.

E importante destacar que a origem das subcategorias se deu tendo em vista as

seguintes premissas:

1) Em se tratando da gestdo de pessoas, observou-se dentro do universo, oS
elementos que poderiam ser explorados. Isso porque os documentos, 0S
entrevistados e a propria legislacdo do INEP consideram como condicdo sine qua
non para o desenvolvimento institucional a existéncia de um corpo docente bem

qualificado, pois o reflexo latente e direto € a eficiéncia educacional;
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2) Ao se falar em processos organizacionais, em relagdo aos processos
administrativos, sua analise surgiu tendo por base o0s conceitos destacados no
referencial tedrico, bem como nas evidéncias das entrevistas, nas citacdes acerca
da necessidade da desburocratizacdo e informatizacdo das rotinas operacionais; e
em relacdo aos processos educacionais, foi largamente evidenciado pelos
entrevistados a influéncia do modelo académico utilizado pela instituicdo no
desempenho institucional.

3) A terceira e Ultima categoria teorica teve como definicdo de subcategorias a
premissa de que 0 sucesso de uma organizagdo permeia a existéncia do
planejamento estratégico e este, quando devida e claramente estruturado,
proporciona possibilidades melhores do crescimento académico.

Por meio da figura a seguir, apresenta-se o relacionamento entre dimensdo de

desempenho versus categorias tedricas versus subcategorias.

Universidade

Dimensdes definidas a partir do estudo bibliometrico

Grestdo de Pessoas [Pmccssus (]rganizacionﬂis] [(iuslﬁc— E.*'.[ml(:gita]

Categorias Tedricas origindrias do referencial teérico

Processos Planejamento
de Trabalho Estratégico

Discentes Técnicos
Docentes : )| Administrativos

Crescimento

-
Académico

Subcategorias origindrias da pesquisa

Fi
‘esti Cientifico 5505 5505 : rescime
lpfust[nngnto em . i PTF'ICIL.H.HO.‘I- -PT[H_L.\I-E\U.‘\. Estruturado | | Crescimento
qualificagio/capacitagao | | Educacional Administrativos || Educacionais Alto e Baixo

Figura 15 - Dimenséao de desempenho versus Categorias Teéricas versus Subcategorias
Fonte: elaborada pela autora.
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A andlise das subcategorias foi desenvolvida levando-se em consideracao as premissas
apresentadas, na Figura Categorizacdo da gestdo de pessoas, na Figura Categorizagdo dos

processos organizacionais e na Figura Categorizacao da gestao estratégica.

Investimento em

qualificacdio/ B | Incentivoa Alta >- Produgio de

I E | qualificacio Produtividade B conhecimento
capacitacio

Investimento Cientifico
em Educacional

qualificacio/

capacitacio

Investimento em Sem
qualificacio/ qualificaciio

capacita¢io orientada

Baixa ] Foco na
Produtividade B | empregabilidade

Figura 16 - Categorizacdo da Gestdo de Pessoas
Fonte: elaborado pela autora.

As subcategorias relacionadas a gestdo de pessoas foram construidas a partir da
observacdo de que quando héa investimento em qualificacdo e capacitacdo existe um corpo
docente qualificado e capacitado. Assim, a oferta de qualificacdo no nivel de doutorado e
mestrado e possibilidade permanente de capacitagdo por meio de cursos de curta duracdo
propicia a universidade a existéncia de um quadro de empregados (docentes e funcionarios)
qualificado e preparado para os desafios e necessidades institucionais.

Consequentemente, a atencdo da instituicdo acerca do nivel cientifico-educacional
proporciona a existéncia de maior producdo académica, ou seja, publicacbes registradas na
plataforma Sucupira da Capes, bem como a oferta de servicos educacionais de melhor
qualidade aos alunos, gerando, assim, uma eficiéncia educacional. Num outro extremo, ha o
direcionamento para a empregabilidade e ndo na producdo cientifica. Isso gera uma baixa
produtividade cientifica, entretanto, isso ndo quer dizer, necessariamente, que é algo ruim do

ponto de vista de captacdo de alunos no mercado.
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Dessa forma, a investigacdo da gestdo de pessoas serd processada pela analise dos
dados da plataforma sucupira, relacionados ao nimero de docentes e discentes vinculados na
Pds-Graduacdo stricto sensu e na producao intelectual dos programas.

Nessa perspectiva, a Figura 16 (categorizacdo da gestdo de pessoas) apresenta o
constructo da investigacdo acerca da gestdo de pessoas por meio da andlise do investimento
em qualificagdo e capacitagdo e o cientifico educacional.

Processos
Organizacionais

Processo Processo
Administrativo Educacional
| M \
Sistematizado e Sistematizado e Tnf cad Analési
Digital Analégico nformatizado Analogico

y ¥ 4 ¥

Processo Processo
Administrativo Administrativo
Eficiente Ineficiente

Ensino por meio Ensino
da tecnologia Tradicional

Figura 17 - Categorizagdo dos Processos Organizacionais
Fonte: elaborado pela autora.

A construcdo das subcategorias relacionadas aos processos organizacionais foi
identificada com base em dois pilares de analise: o uso de tecnologia e 0 modelo académico
da universidade.

No que diz respeito aos processos administrativos, observou-se que a existéncia de
rotinas administrativas sistematizadas e informatizadas auxiliam de maneira positiva e
produtiva a operacionalizacédo e o desenvolvimento organizacional.

Tratando-se do processo educacional, o foco foi 0 modelo de ensino da universidade,
onde a investigacdo versara sobre o ensino por meio de tecnologia ou ensino tradicional. O
primeiro, disciplina 0 ensino a distancia, prevalecendo o modelo académico digital. No
segundo, a tecnologia se constitui apenas como um ferramental de auxilio pedagogico, tendo

como base o ensino presencial.
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A andlise do processo educacional serd verificada com base nos dados do censo da
educacao superior, sendo o nimero de concluintes de cursos e matriculas sob a Otica da
graduacdo presencial e a distancia.

Assim, na Figura 17 (Categorizacdo dos processos organizacionais), aponta-se 0
constructo de analise dos processos organizacionais que busca identificar como 0s processos
administrativos e educacionais sdo operacionalizados no tocante as ferramentas tecnolégicas e
aos sistemas de ensino.

Portanto, quanto aos processos administrativos, a analise retrata: 1) Quando 0s
processos sdo sistematizados (estruturados e institucionalizados) e informatizados, sdo
desenvolvidos com eficiéncia e contribuem com a agilidade das atividades da institui¢éo; e 2)
Quando os processos sdo sistematizados (estruturados e institucionalizados) e manuais, se
constituem ineficientes e subdesenvolvidos, provocando morosidade nas a¢des da instituicéo.

Em relacdo aos processos educacionais, observou-se que: 1) Quando s&o
informatizados, o sistema de ensino preceituado segue um modelo académico informatizado,
ou seja, 0 ensino é realizado através ferramentas tecnoldgicas, prevalecendo o ensino a
distancia; e 2) Quando os processos educacionais sao analogicos e a tecnologia € utilizada
apenas como um instrumento de auxilio nas praticas metodolégicas, tem-se um sistema de
ensino tradicional, privilegiando o ensino presencial, baseado no tripé: metodologia que
considera que professor e aluno se constituem pecas-chaves do modelo académico.

Estratégia Estratégia
de captagio como pratica
de mercado de expansio

Crescimento
Alto

Estruturado Gestiao Egtratégica Baixa Estrutura

Crescimento
Baixo
Estratégia Limitacao

conservadora estratégia

Figura 18 - Categorizacdo da Gestdo Estratégica
Fonte: elaborado pela autora.
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As subcategorias relacionadas a gestdo estratégica surgiram a partir da investigacao
acerca da existéncia e operacionalizacdo de planejamento estratégico na universidade,
conforme questdo do roteiro de entrevista semiestruturada. Dessa forma, a Figura 18 reporta-
se a andlise da gestdo estratégica por meio de suas estratégias (estruturadas ou com baixa
estrutura) em comparacao ao seu crescimento académico (alto e baixo).

Ressalta-se que em relacdo ao planejamento estratégico sera analisado sua existéncia,
bem como o conhecimento do mesmo junto a comunidade académica. No tocante ao
crescimento académico, serdo analisados os registros da universidade junto a plataforma
sucupira, apresentando nimeros de programas, de cursos, de docentes, de discentes e da
producdo intelectual; todos vinculados a programas de Pds-Graduacdo Stricto Sensu. Ao
combina-los com os dados da plataforma, sera verificado, também, a posicao da universidade
no RUF.

Nesse sentido, identificou-se que: 1) Quando existiam estratégias estruturadas e a
universidade tinha um crescimento académico alto, o que significa que as estratégias sao
voltadas ao rapido crescimento por meio de captacdo de alunos. Para tal, se estabelece uma
orientacdo estratégica e um plano de acdo para se chegar nesse objetivo de alto crescimento;

2) No tocante a existéncia de estratégias nas quais o crescimento académico observado
é baixo, compreende-se que as estratégias existentes sdo mais conservadoras. 1sso néo
significa que elas sdo melhores ou piores por buscarem um crescimento mais lento, apenas
gue ha uma prudéncia no modo que a empresa cresce, ou seja, de forma deliberada;

3) Quando a estrutura do planejamento estratégico é baixa, de forma que as metas e
visdes ndo estdo claras para todos da universidade e 0s elementos estratégicos estdo no nivel
informal, mas mesmo assim a universidade se foca em crescer, hd& uma estratégica como
pratica de expansdo, que pode ocorrer de forma desestruturada e que a universidade vai
aprendendo sobre seu crescimento ndo de maneira planejada, mas sim conforme ele vai
acontecendo; e

4) Quando se identifica a existéncia de pouca estrutura de planejamento estratégico e
baixo crescimento académico, observa-se que as estratégias sao limitadas. Isso quer dizer que
a universidade cresce menos nao por uma escolha de prudéncia, mas por ser resultado de sua
desestruturacdo estratégica, que leva a falta de clareza sobre o que deve ser feito e em qual
direcdo estratégica deve-se seguir.

Apos especificacdo das categorias e subcategorias, bem como da aplica¢do do roteiro
de entrevista apresentado na se¢do de métodos, apresentam-se, no topico seguinte, as

informagdes obtidas de cada universidade.
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5.2 ANALISE INTRACASOS DAS UNIVERSIDADES

ApGs apresentar a revisdo estruturada da literatura, da fundamentagdo tedrica,
detalhamento dos métodos aplicados nesta pesquisa, bem como especificar a categorizacdo
utilizada, neste topico apresentam-se a caracterizacao e analise documental das universidades.

A caracterizacdo refere-se a apresentacdo das informacdes legais, historico e da
conjuntura académica da universidade. Ressalta-se que como estruturado no método, esta
pesquisa se constitui como um estudo de caso mdltiplo, sendo composto por quatro casos,
sendo duas universidades publicas e duas privadas, identificadas pelo IGC 2016.

Os dados coletados se referem aos documentos selecionados e/ou disponiveis, além
dos dados obtidos por meio das entrevistas, as quais, na sequéncia, foram analisados e
interpretados pelo emprego da técnica de analise de contetido, seguindo as fases preceituadas
por Campos (2004).

Na primeira etapa, foi realizada a pré-exploracdo do material, bem como a leitura
flutuante do corpus das entrevistas, objetivando identificar todas as questdes importantes para
as proximas fases da andlise. Na segunda etapa, foi realizada a sele¢cdo das unidades de
analise que, neste caso, se basearam nas dimensdes de desempenho (gestdo de pessoas, gestdo
estratégica e processos organizacionais), identificadas pela combinacao da revisao estruturada
da literatura e do referencial tedrico apresentado. Na terceira e ultima etapa, foi desenvolvida
a caracterizagdo dos dados, construida de maneira aprioristica e ndo aprioristica. Ou seja, na
primeira, utilizou-se a experiéncia prévia do pesquisador e no tocante a ndo aprioristica, essa
surgiu a partir das respostas dos sujeitos da pesquisa.

Ainda com base em Campos (2004), ressalta-se que as analises das unidades e de suas
respectivas categorias e subcategorias foram conduzidas pelos contetdos comuns, sendo
reportados pela maioria dos respondentes e por relevancia implicita (assunto relevante, mas
gue néo se repete no relato de todos os respondentes).

Na sequéncia, apresentam-se as informacOes pertinentes a primeira universidade

analisada, sendo aqui denominada de Universidade Publica 1 (UN_Pudblica 1).



107

5.2.1 Universidade Pablica 1 (UN_Publica 1)

Nesta secdo, apresenta-se a descricdo dos pontos caracteristicos principais da
UN_Publica 1, tais como: data de fundacdo, campi que dela fazem parte e sua estrutura
organizacional.

Dando continuidade aos trabalhos, apresenta-se na sequéncia a analise das entrevistas
realizadas em conjunto com a andlise dos documentos a seguir enumerados: 1) Relatorio de
Gestdo 2016; 2) Anuéario Estatistico 2017 — Ano Base 2016; 3) Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI — 2013-2018; 4) Relatério de Autoavaliagdo Institucional de 2016; 5)
Dados estatisticos da Plataforma Sucupira; 6) Relatério de Desempenho da IES — Exame
Nacional de Cursos — ENADE 2016; 7) Censo da Educacdo Superior 2016 do INEP; 8)
Ranking Universitario da Folha de Sdo Paulo (RUF); e 9) Resolugdes institucionais.

5.2.1.1. Caracterizacdo da UN_Publica 1

A UN_Publica 1 foi fundada em 1970, suas atividades sdo conduzidas no ambito dos
institutos e faculdades, por meio dos departamentos e coordenacgdes de ensino.

A universidade contou, em 2016, com 32 Institutos e Faculdades, nos quais diferentes
cursos, pesquisas e atividades de extensdo foram desenvolvidas, abrangendo as nove grandes
areas de conhecimento da CAPES: Ciéncias Humanas, Ciéncias Sociais Aplicadas,
Linguistica, Letras e Artes, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias
Biologicas, Ciéncias da Saude, Engenharias e Multidisciplinar.

Composta por quatro campi, em 2016, a IES ofereceu 106 cursos de Graduagdo na
modalidade presencial, distribuidos nos cinco campi. Em relacdo ao ensino a distancia, em
2016, a instituicdo contava com 410 alunos matriculados, vinculados aos quatro cursos de
Graduacao ofertados.

No tocante a organizacdo, a UN_Publica 1 era composta da seguinte forma: Conselho
Diretor, dois colegiados superiores (Conselho Universitario e Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo), Reitoria, Procuradoria Federal, Hospital Universitario, Vice-Reitoria, Biblioteca
Central, Editora Universitaria, Biotério Central, Escritério de Inovagdo Tecnoldgica,
Escritério de Projetos e Processos, sete Prd-Reitorias, sete secretarias, 22 unidades

académicas, 14 institutos e 13 faculdades.
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Nesse contexto, evidencia-se que a UN_Publica 1 tem, na estrutura de governancga, 0s
Conselhos Superiores, a Reitoria, a Vice-Reitoria, a Auditoria Interna, as Pro-Reitorias, as
Secretarias e os Institutos e Faculdades.

Ap0s breve apresentacdo desta universidade, no topico seguinte passa-se as analises

documentais e das entrevistas realizadas na instituicéo.

5.2.1.2. Analise Documental e das Entrevistas da UN_Publica 1

A realizacdo das entrevistas teve como premissa a elaboracdo de um roteiro prévio de
entrevista semiestruturada, conforme Quadro 22. As entrevistas foram aplicadas em gestores
tomadores de decisdo nas IES, sendo: 1) Reitora; 2) Pro-Reitores; 3) Diretor, e 4) Servidores
técnicos administrativos. Tais respondentes sdo denominados, nesta pesquisa, como
participantes-chaves pelo fato de serem detentores de informacdes estratégicas das IES, ja que
ocuparam cargos de potencial expressividade no processo de tomada de decisdes.

Quanto & andlise documental, foram utilizados os seguintes documentos: 1) Relatdrio
de Gestdo 2016; 2) Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016; 3) Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI — 2013-2018; 4) Relatorio de Autoavaliacdo Institucional de 2016; 5)
Dados estatisticos da Plataforma Sucupira; 6) Relatério de Desempenho da IES — Exame
Nacional de Cursos — ENADE 2016; 7) Censo da Educacdo Superior 2016 do INEP; 8)
Ranking Universitario da Folha de Sao Paulo (RUF); e 9) Resoluges institucionais. Ressalta-
se gue todos esses documentos sdo de dominio publico e encontram-se disponiveis no site da
universidade, bem como no site do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP), da Plataforma Sucupira da CAPES e do ranking Universitario da
Folha (RUF).

As analises serdo apresentadas por categoria: 1) docentes; 2) técnicos administrativos,
discentes, gestdo estratégica, crescimento académico, processos administrativos e processos

educacionais.

5.2.1.2.1. Gestéo de pessoas — docentes

No tocante aos docentes, observa-se que, na anélise documental, a universidade possui
um corpo docente consistente, em funcdo de que quase todos sdo efetivos, pois conforme o
Anuério Estatistico 2017 — Ano Base 2016 (Figura 19), do total de 2.038, 1.827 (89,6%) séo
efetivos e apenas 211 (10,3%) sdo contratados de forma temporaria. Dessa forma, tem-se, em

média, 9,5 de alunos por professor.
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Tabela 2.2.1 - Docentes ativos por situagio funcional nos cimpus e no HUJM - (2016)

Virzea

Situacio Cuiabd HUJM Rondonédpolis Araguaia  Sinop Grande Total
Ativo Permanente  1.049 3 283 181 235 51 1.802
Substitutos 109 0 55 24 23 0 211
Cedidos 24 0 1 0 0 0 25
Total 1.182 3 339 205 258 51 2.038

Figura 19 - Docentes ativos na UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.

Também com base nos registros do anuario, observou-se que 1.636 docentes, quer
dizer, 80,2% dos docentes possuem dedicacdo exclusiva e destes, 82% possuem qualificagéo
em nivel de Mestrado e Doutorado, sendo que 1.190 — 58,4% sdo Doutores e 487 — 23,9% sdo
Mestres (Figura 20). De acordo com o Relatorio de Gestdo do Exercicio de 2016, 187

professores se encontravam afastados para qualificacdo stricto sensu.

Tabela 2.2.2 - Evoluc¢ido de docentes ativos permanentes por titulacio — (2014 a 2016)

Graduado Especialista Mestre Doutor
2014 32 88 561 1.055 1.736
2015 32 95 527 1.138 1.792
2016 28 97 487 1.190 1.802

Figura 20 - Qualificacdo dos Docentes da UN_Publica 1
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.

Identificou-se, também, no Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016, no tocante as
publicacBes cientificas (artigos completos publicados em revistas cientificas, capitulos de
livros e livros publicados por editoras), uma publicacdo total de 2.860 publicacdes (Figura
21), ou seja, uma média anual de 1,5 artigo por professor.

Quadro 34 - Indice do total de publicacgdes cientificas (artigos completos publicados em
revistas cientificas, capitulos de livros e livros publicados por editoras) em relacéio ao total
de professores efetivos da instituiciio

Ano Nl’lmcro_dc l?ul::lica(:ﬁcs Total de P_rofcssnrcs IPCPE
Cientificas Efetivos

2014 2.558 1.735 1,47

2015 2499 1.792 1.39

2016 2.860 1.827 1,56

2017 3.145 1964 1.60

Figura 21 - indice de publica¢des da UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.
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Ainda de acordo com o Relatorio de Gestdo, existiam 460 professores (Figura 22) da
instituicdo com projeto de pesquisa registrado em execucdo, sendo que conforme publicado

no Anudrio Estatistico, a IES possuia 472 professores pesquisadores.

Professores com Projeto de ) )
Ano Pesquisa chistradjo em Total g;cl:['}"?iis&om IPPRPE (%)
Execugio )
2014 409 1.735 23.57
2015 483 1.792 26,95
2016 460 1.827 25,18
2017 480 1.964 2444

Figura 22 - Nimero total de Docentes com Projetos de Pesquisa na UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.

Na Plataforma Sucupira da CAPES, foi identificado que em 2016 existiam 788
docentes da Pds-Graduacdo stricto sensu na universidade, ou seja, 38,66% do corpo de
professores da UN_Publica 1, composto por 784 doutores e quatro mestres, participes de 38
programas, distribuidos em 33 &reas do conhecimento, estando alocados em 51 cursos.

Analisando os dados da producéo intelectual da Plataforma Sucupira, a UN_Publica 1
teve 1.373 registros, sendo: 1) Bibliografia — Traducdo: seis; 2) Técnica — Servi¢os Técnicos:
90; 3) Técnica — Relatorio de Pesquisa: 27; 4) Técnica — Programa de Radio ou TV: 47; 5)
Técnica — Patente: 10; 6) Técnica — Outro: 79; 7) Técnica — Organizacdo de evento: 104; 8)
Técnica-Editoria: 20; 9) Técnica — Desenvolvimento de Produto: 5; 10) Técnica —
Desenvolvimento de Material Didatico e Instrucional: 23; 11) Técnica — Desenvolvimento de
Técnica: 1; 12) Técnica —Desenvolvimento de Produto: 2; 13) Técnica — Curso de Curta
Duragdo: 48; 14) Técnica-Apresentacdo de Trabalhos: 140; 15) Bibliografia — Partitura
Musical: 1; 16) Bibliografia —Outro: 62; 17) Bibliografia — Livro: 140; 18) Bibliografia —
Artigo em Periddico: 116; 19) Bibliografia — Artigo em Jornal ou Revista: 303; 20)
Bibliografia — Trabalhos em Anais: 119; 21)Artistica — Artes Visuais: 12; 22) Artistica —
Outra Producéo Visual: 3; e 23) Artistica —Musica: 15. Ao se fazer o somatorio, chega-se a
uma média de 1,74 registro por docente.

A coesdo, a permanéncia e a dedicacdo dos docentes, conforme constatado
anteriormente, parecem trazer reflexos positivos e produtivos para a universidade, tendo em
vista 0 volume de professores e publicacdes, principalmente, mediante aos dados registrados

na Plataforma Sucupira.
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Nas entrevistas, foi identificado que a universidade ndo possui um sistema de medicéo
e controle do desempenho dos docentes, existindo apenas 0 acompanhamento para fins de
progressao funcional e que foi constado na Resolucdo CONSEPE n° 137, de 26 de outubro de
2010.

A progressdo funcional é o crescimento funcional do docente nos niveis e na classe da
carreira, de acordo com o plano de cargos estruturado de forma vertical e horizontal,
fundamentado na titulacdo e no desempenho profissional. A progresséo entre niveis dentro de
uma classe é a ascensao horizontal. A progressdo entre classes € a ascensdo vertical.

As progressoes funcionais ocorrem exclusivamente por titulagdo (progresséo vertical)
e por desempenho académico (progressdo horizontal e vertical). A classe de professor titular,
antes acessivel apenas por concurso publico, passou a integrar a classe de professor titular da
carreira, acessivel também por promocao.

O acompanhamento do desempenho académico ainda é bastante incipiente na
instituicdo e se baseia na pontuacdo para o docente que desenvolve publicagdes (artigos,
livros etc), esta inserido em projetos de pesquisa e promove, bem como participa de eventos
académicos.

Nas entrevistas, também, se constatou que o plano de capacitacdo existente se refere
ao fato de cada departamento desenvolver anualmente uma programagdo para liberar os
docentes para a qualificacdo (Mestrado ou Doutorado).

A referida questdo foi comprovada pela analise documental da Resolucdo interna, que
disciplina normas para a qualificacdo stricto sensu e poés-doutoral dos docentes da
UN_Pdblica 1.

Esta resolucdo dispde acerca dos critérios para conceder afastamento (total ou parcial)
aos docentes para qualificacdo em nivel de Doutorado ou Mestrado, com manutencdo dos
salarios durante o periodo de afastamento. Segue abaixo transcri¢cdo de algumas entrevistas
acerca deste assunto, bem como um trecho do relatério de Gestdo (Figura 23) que menciona o
referido plano:
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Ano | Doutores Yo Mestres %o Especialistas | % | Graduados Yo Total de docentes
2014 1054 60,75 561 32,33 BE 5,07 32 1.84 1735
2015 1138 63,50 527 29.41 95 5.30 32 1,79 1792
2016 1201 65,74 499 27,31 98 5.36 29 1,59 1827
2017 1274 69,69 435 23,80 90 4.92 29 1,59 1828

Fonte: SIPG/STL

Analise: O crescimento constante no niimero de docentes qualificados em nivel de doutorado
deve-se a dois motivos: um diz respeito a politica de qualificacio docente daqueles que ja estido
nos quadros da instituigdo, o que fica evidenciado com a diminuig¢do nos percentuais de mestres;
outro motivo se atribui ao esforco institucional na obtencdo de profissionais qualificados em
nivel stricto sensu nos concursos recentes. Quanto aos percentuais de especialistas e graduados,
tendem a se manter constante porque decorrem da criagdo de cursos novos de graduacio e de

concursos para areas extremamente novas e especializadas, onde ainda ndo ha programas de
formacio stricto sensu.

Figura 23 - Trecho do Relatério de Gestdo 2016 sobre Plano de Qualificagdo
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.

Orador 1A: Pelo sistema de gestdo de pessoas e também no campus, tem avaliacdo dos
técnicos, dos professores, porque dos professores ja tem uma avaliacdo, é também
consolidada, porque visa a progressao desses professores, entéo é... a cada dois anos eles sdo
avaliados, além da avaliacdo interna nos cursos, né? Os alunos tém as suas avaliacdes, seus
sistemas de avaliacdo comum, é... que também ja é regido por resolu¢des na universidade. Por
exemplo, cada departamento, é... produzia um documento anualmente indicando os
professores que estariam afastados pro Mestrado, pro Doutorado, até a consolidacdo da
capacitacdo de todos os docentes do quadro do departamento.

Oradora 2A: E... pro docente, ele ja é uma progressdo feita de forma diferente, né?
Entdo a avaliacdo de desempenho do docente é feita na unidade académica. E... e é
homologada pela comissdo permanente de pessoal docente da UN_Publica 1. Entdo, a cada

dois anos, o professor apresenta... apresenta o que ele fez, né?

Apbs tratar dos docentes da UN_Publica 1, na se¢do a seguir, apresentam-se o0s dados

coletados acerca dos técnicos administrativos.

5.2.1.2.2. Gestao de Pessoas — Técnicos Administrativos

Em relacdo aos técnicos administrativos, observou-se na analise do Anuario Estatistico
2017 — Ano Base 2016, que a UN_Publical possuia 1.631 servidores técnicos administrativos
(Figura 24), sendo que 350 se encontravam alocados no Hospital Universitario e 1.281 se
ocupavam com o desenvolvimento das fun¢bes administrativas, perfazendo a média de 11

alunos por servidor.
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Tabela 2.3.2 Técnico-administratives ativos permanentes e cedidos dos cimpus e do

HUJM (2016)
Situacio Cuiaba HUJM Rondonédpolis Araguaia Sinop ‘ arzea
i Grande
Ativo 975 332 93 66 94 43 1.603
Permanente
Cedidos 9 19 0 0 0 0 28
Total 084 351 93 66 94 43 1.631

Figura 24 - Namero de servidores técnico-administrativos da UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.
Desse quadro, 231 (14,1%) técnicos possuem qualificacdo em nivel de Doutorado e
Mestrado, 634 (38,8%) sdo especialistas, 292 (17,9%) graduados e 474 (29%) estdo alocados
em niveis inferiores de estudo (Figura 25).

Tabela 2.3.1 — Técnico-administrativos atives permanentes por nivel de escolaridade,
titulaciio e sexo - (2016)

Nivel de Escolaridade / Titulacio Masculino Feminino

Fundamental Incompleto 28 3 31
Fundamental Completo 45 14 59
Ensino Médio 211 145 356
Graduado 136 156 292
Especializacio 267 367 634
Mestrado T2 129 201
Doutorado 12 18 30
Total Geral 771 832 1.603

Figura 25 - Qualificac@o dos servidores técnico-administrativos da UN_Pdblica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.

A partir das entrevistas realizadas e combinadas com a leitura dos documentos,
identificou-se que ha a regulamentacdo por meio da Resolucdo interna, que instituiu o
Programa de Qualificacdo Stricto Sensu dos Servidores Técnico-Administrativos e outra
Resolucao, que dispde sobre normas de afastamento de servidores técnico-administrativos do
quadro efetivo da UN_Publica 1, para qualificagdo stricto sensu em instituicdo nacional ou
estrangeira. O que foi comprovado, pois em 2016, de acordo com o Relatorio de Gestéo,
existiam 40 servidores afastados para qualificacdo (Figura 26), sem perda ou prejuizo salarial.
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Numero de Técnicos Total de Técnicos
Ano Administrativos Afastados Administrativos ITATT (%)
2014 20 1603 1.1
2015 18 1613 1,1
2016 40 1631 248
2017 60 1704 3.52

Figura 26 — Servidores Técnicos-Administrativos afastados em 2016 para qualificagao
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.

Em se tratando do acompanhamento de seu desempenho, foi diagnosticado nas
entrevistas que anualmente os técnicos sdo avaliados. Essa avaliacdo € realizada digitalmente
por meio de um sistema informatizado existente na base da UN_Publica 1. Essa avalia¢do é
dividida em duas etapas. Na primeira, o servidor realiza a autoavaliacdo. E na segunda, 0
servidor € avaliado por seu superior imediato. No final, para fechamento desta avaliacéo, essa
deve ser homologada pela chefia imediata do servidor.

Essa avaliacdo serve também para identificar as necessidades de cursos de capacitacao
desses servidores técnicos, pois, ao final, o técnico tem a possibilidade de informar suas
necessidades, bem como seus anseios em nivel de capacitacéo.

Ressalta-se que cursos de capacitagdo sdo cursos de curta duragdo disponibilizados
anualmente pela UN_Puablica 1. Além desses dados obtidos nas avaliagdes dos técnicos, a
coordenacao de recursos humanos da IES realiza um levantamento junto as unidades gestoras
e depois de catalogadas, ambas as informacdes, € desenvolvido o Plano Anual de Capacitacdo
(PAC).

No PAC sdo projetados todos os cursos que serdo disponibilizados aos servidores.
Sublinha-se que tal plano inicialmente era destinado apenas aos técnicos, mas, a partir de
2016, passou a ser disponibilizado para todos os servidores da UN_Pdblica 1, ou seja,
técnicos e docentes. Inclusive de acordo com o Relatdrio de Gestdo, em 2016, foram ofertados
10 cursos de capacitacdo (Figura 27).
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Carga Numero de Cursos Ofertados Numero de Inscritos Numero de Concluintes
Horaria | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Até 40 h 21 11 04 20 751 443 371 800 | 751 326 199 8OO
40 - 60h 03 - 04 10 124 - 234 | 450 124 - 211 450
60-100h | 02 02 02 5 170 150 86 450 170 38 33 450
Mais de
01 - - 5 70 - -- 250 70 - -- 250
100h
Total 27 13 10 40 | L1115 | 593 691 | 1950 | 1.115 | 364 | 4437 | 1.950

Figura 27 - NUmero de cursos de capacitagdo ofertados pela UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.

Sobre o aperfeicoamento de pessoal, é salutar evidenciar também que, no relatério de
autoavaliacdo, observou-se que 62,1% dos gestores responderam que sempre é cumprida a
politica de pessoal, para 20,7%, algumas vezes, 6,9%, assinalaram raramente; 3,4% nao
utilizam e 6,9% entendem que esse quesito ndo se aplica a sua gestéo.

A seguir, elencam-se trechos de algumas entrevistas que tratam da avaliacdo dos
técnicos administrativos, bem como dos planos de capacitacao.

Orador 1A: Dos técnicos, o SGP de forma no sistema automatico, cada chefe, é...
supervisor, gerente...... entrava direto no sistema e ai fazia a avaliacdo qualitativa desses
técnicos administrativos. Sim, sim. 1sso é uma... uma... um debate, sempre foi um debate, é...
pro... pro... pro lado dos técnicos administrativos sempre foi um debate e a conquista que eles
tiveram e a prépria... 0 préprio programacdo da instituicdo em... na gestdo da professora
Gestora Beta tinha um programa de capacita¢do muito claro para os técnicos administrativo e
ainda tem. Pros professores, esse plano de capacitacdo também € determinado via o0s
departamentos.

Orador 3A: Ah, o técnico eu conheco, a coordenacdo de gestdo CDH né, ela tem um
sistema de avaliacdo, mas também € um sistema eu acho bastante arcaico ainda, aquilo precisa
ser melhorado, porque hoje ja se fala em avaliagcdo por competéncia ne.

Oradora 2A: ...e um processo para professores. A secretaria, ela atua diretamente na
avaliacdo de desempenho dos técnicos administrativos, diretamente que é desde a gestdo do
sistema, que é um sistema informatizado, até a publicagcdo do resultado final para concessdo
ou no da progressao funcional que a gente tem em funcfo do mérito do desempenho, né? E...
existe hoje no sistema da UN_Publica 1 um sistema de avalia¢cdo de desempenho do técnico
administrativo onde sdo duas fases, né, que ele é uma fase onde o servidor se autoavalia e

outra fase onde essa auto avaliacédo, ela € homologada pela... pela chefia imediata. S&o duas,
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é... dois tipos de avaliacdo, uma avaliacdo de desempenho para o estagio probatério, que é
exigida por lei, que tem alguns fatores, e outra avaliacdo de desempenho j& pros servidores
efetivos que também servem pra progressdo funcional por mérito, né? E... Entdo através dessa
avaliacdo que é realizada, ela tem um item la no final que o técnico, ele pode solicitar algum
curso de capacitacdo que venha, né, a colaborar com o desempenho dele, entdo essa é a
primeira etapa da constru¢cdo do plano. O segundo momento é a gente encaminha pras
unidades o levantamento de necessidades de capacitacdo. O levantamento desde 2016, ele ta
sendo feito baseado, ta, trazendo os conceitos de competéncia, entdo a gente ta no periodo de
transicdo, né, dessa discussdo dentro da universidade. Entdo, dessas duas demandas, da
avaliagdo que vem, a individual e o levantamento desse dado de competéncia baseado em
grupo da unidade, a gente faz a constru¢do do [PAC], a gente constréi o [PAC], o Plano
Anual de Capacitacao.

Orador 4A: O meu conhecimento a respeito de avaliagdo de pessoas ndo €
especificamente, pelo menos na pro-reitoria, sobre o nosso corpo técnico. Era aquela
avaliacdo de pessoas de maneira geral da prépria UN_Pdblica 1, ndo €, conduzido pela
Secretaria de Gestdo de Pessoas, onde nos informdvamos as caracteristicas da prestacdo
colaborativa dos funcionérios e vice-versa, os funcionarios também faziam avaliacdo,
bastante, ao meu ver, superficial, pouco resolutiva, mas 0s nossos controles eram mais em
relacdo a qualidade académica produzida pelos professores, no meu caso nos projetos de
extensdo, ndo €, em tudo o que a gente desenvolvia. Especificamente sobre a avaliacdo dos
funcionarios, era o padrdo da propria universidade.

Orador 4A: Todo ano a universidade solicitava que quem tivesse a ideia e a intencao
de fazer uma capacitacdo se habilitasse, indicasse qual seria, pra que aquela habilitacdo e
aquela sugestdo passasse por um critério, por um crivo de avaliacdo da Secretaria juntamente
com a gestao, pra ver se seria possivel ou ndo. Entdo tem um processo de... de crescimento
estruturado por meio de cursos solicitados pelos préprios... pelos proprios colaboradores.

Apos tratar dos técnicos administrativos da UN_Pudblica 1, na secdo a seguir

apresenta-se os dados coletados acerca dos discentes.
5.2.1.2.3. Gestdo de pessoas — discentes

Em se tratando dos discentes, em 2016, de acordo com o Anuario Estatistico 2017 —
Ano Base 2016, a universidade tinha 19.255 graduandos em cursos presenciais (Figura 28),

543 na Graduacdo EAD e 2.198 matriculados na Pds-Graduagdo stricto sensu. Desse total,
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2.453 alunos foram beneficiados com 4.492 auxilios concedidos pela Prd Reitoria de
Assisténcia Estudantil (PRAE).

Tabela 1.2 - Evolugiio da populagiio universitaria - (2014 a 2016)
Discentes Matriculados

Graduacio | Graduaciio | Pés-Graduacio | Meédicos | Docentes | Técnicos | Total
Presencial EAD (Stricto Sensu ) | Residentes Admin.

2014  18.802 1.101 1.855 129 1.736 1.603  25.226
2015 18.921 626 2.013 131 1.792 1.581  25.064
2016  19.255 543 2.198 136 1.802 1.603  25.537

Figura 28 - Populagdo Universitaria da UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016

Ainda de acordo com o Anuario, foi identificado que 1.203 discentes possuiam bolsas
(Figura 29), sendo: 1) 640, no Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientifica
(PIBIC); 2) 5 no Programa Institucional de Iniciacdo Cientifica (PIBIC), nas Ac0es
Afirmativas (PIBIC); 3) 38, no Programa Institucional de Bolsas de Iniciagdo em
Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovacdo (PIBITI); e 4) 520, no programa Voluntariado de
Iniciacdo Cientifica (VIC).

Tabela 3.3.2 - Niimero de estudantes participantes de atividades de iniciac¢iio cientifica por
programa e drea de conhecimento - (2016)

Area de conhecimento PIBIC PIBIC/ AF

Ciéncias Agrarias 238 4 29 136 407
Ciéncias Biologicas 83 0 1 73 157
Ciéncias Exatas e da Terra 110 0 6 97 213
Ciéncias Humanas 54 0 0 33 87
Ciéncias Médicas e da Saude 94 1 0 89 184
Ciéncias Sociais Aplicadas 28 0 2 46 76
Engenharias 22 0 0 31 53
Linguistica, Letras e Artes 11 0 0 15 26
Total Geral 640 5 38 520 1.203

Figura 29 - NUmero de discentes com bolsas na UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.

O Relatorio de Gestdo do Exercicio de 2016 apontou como resultado dessas bolsas a
publicacdo de 730 trabalhos cientificos de alunos (Figura 30), resultantes da participagdo em

projetos de pesquisa (bolsistas PIBIC, VIC e outras participacoes).
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Ano Numero dc-Rcsumus PUb.l lr.:ados Numero Total de Alunos IRBPVTA
por Bolsistas e Voluntirios

2014 570 20.308 0,0281

2015 693 18.552 0,0374

2016 730 18.970 0,0385

2017 750 19.114 0,0392

Figura 30 - Numero de trabalhos cientificos publicados por alunos da UN_Publica 1em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016

No tocante as bolsas stricto sensu, de acordo com o Relatério de Gestéo, foram ofertadas
524 bolsas de Mestrado e 154 bolsas de Doutorado para alunos, totalizando 1.695 alunos
matriculados, no Mestrado (Académico e Profissional) e 471 matriculados no Doutorado.

Na analise dos documentos (Relatério de Gestdo e Anuario Estatistico) e nas
entrevistas, observou-se que a universidade é detentora de uma politica de assisténcia ao
aluno e investimento, tanto no ensino de Graduacao quanto no stricto sensu.

Segundo relato dos entrevistados e documentos, tal politica tem como objetivo garantir
que o discente tenha condic¢des de desenvolver o curso no qual se encontra matriculado, bem
como possibilitar, ao mesmo tempo, 0 acesso a pesquisa e a extensdo, ou seja, O
desenvolvimento cientifico do aluno de forma global, com fornecimento de alimentacéo
subsidiada, bolsas de auxilio e ingresso nos cursos de qualificacdo (Mestrado e Doutorado) e,
principalmente, quanto a internacionalizacdo que possibilita ao discente estender seus
conhecimentos, de ensino, pesquisa e extensdo em outros paises. A esse respeito, cita-se a
seguir trechos das entrevistas.

Orador 4A: Essa é bacana. Na nossa gestdo, especificamente, na segunda gestdo, que
era de 2008 a 2012, de 2012 a 2016, né, e a gente t4 focando 2016, entdo a gente ja havia
acumulado nesses ultimos 8 anos muita experiéncia do que funcionava, do que néo
funcionava e de como a gente colocaria a Pro-Reitoria num sistema um pouco mais... com a
régua um pouco mais alto na questdo, por exemplo, do dialogo com a pesquisa, do dialogo
com a internacionalizacao, que sempre foi um ponto que a gente tinha muito claro que a gente
tinha que alcancar. Os ndmeros, tanto da pesquisa, quanto da internacionalizacdo da
universidade eram muitos ruins. Ent&o a gente focou as nossas agdes, induziu as nossas agoes.
E ai a criacdo de editais, a criagdo de politicas internas pra que essas... essas agdes tivessem
algum tipo de olhar especial. Isso influenciou muito na producdo cientifica, n0s conseguimos

elevar qualitativamente o numero de artigos publicados, nés conseguimos traduzir isso em
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resultados préaticos, em acdes na sociedade, conseguimos premiacGes. Entdo, especificamente
sobre a pergunta, eu acho que a gente, em 2016, conseguiu atingir, sim, um processo analitico
bastante forte, com esse olhar um pouco mais ampliado e influenciando e muito na producéo
académica dos nossos docentes e, por consequéncia, dos nossos estudantes também.

Orador 3A: Bom eu acredito, professora Giseli, que a universidade ela, ela, realmente
abriu esse campo quando se tratou da, das politicas de intercAmbio né, essa politica de
intercdmbio ela deu muita €, oportunidade para 0s nossos alunos principalmente aqueles que
queriam €, enfrentar um desafio né, para o seu curriculo, é, e intercambio internacional que
inclusive nds temos vérios alunos da administracdo que, eu, e daqui da mesmo né, que,
fizeram esse intercAmbio, tanto em nivel internacional como nacional, entdo eu acho que isso
foi uma oportunidade que a universidade deu ne, pra, também, e essas politicas de, monitoria
né, que € uma oportunidade para os alunos &, estarem envolvidos na parte académica que eu
acho que foi também um crescimento que a universidade deu para 0s nossos alunos
desenvolver nessa politica.

Orador 4A: Foi primeiro identificando que a internacionalizacdo poderia ser para a
extensdo um caminho interessante pra... reposicionar a extensdo e pra producao académica da
universidade. Principalmente quando os dados mostravam que a nossa internacionalizagao era
um dos critérios que estava fazendo nossa nota baixar, nosso IGC, nosso... né, no caso
especifico da tua pesquisa, nimeros baixos da pesquisa, numero baixo na extensdo.
Novamente a universidade, estrategicamente, apesar de ndo ter um plano estratégico, "olha,
vamos olhar pra isso” e a extensdo fez isso, "vamos olhar pra internacionalizacdo, vamos
olhar pra pesquisa”, ndo é? Nos criamos editais de apoio a estudantes que estavam conosco,
patrocinio, criamos a revista de extensdo, né, que... que, de certa maneira estimulava vocé a
publicar, ndo sd os teus artigos de pesquisa, mas as coisas da extensdo também, tentamos
qualificar internacionalmente isso.

Ainda sobre a Politica de Atendimento Estudantil no que diz respeito ao auxilio para
participacdo em eventos, o Relatério de Avaliacdo Institucional de 2016 apontou que o
cumprimento desta politica ainda é muito timida na instituicdo, ndo atingindo ao todo
necessario, pois apenas 17,2% dos participantes da pesquisa afirmaram que a UN_Publica 1
sempre cumpre a politica de auxilio evento, 27,6% informaram que cumprem algumas vezes
e, 6,9% informaram que a IES raramente cumpre.

Para melhor evidenciar algumas quest6es identificadas nos documentos a respeitos das

politicas estudantis, transcreve-se abaixo excerto de uma entrevista.
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Orador 1A: Sim, eu acredito que houve uma preocupagdo muito grande na gestdo da
professora Gestora Beta, que era, é... é ter... é desenvolver um aluno cidad&o, né? E com isso,
culturalmente, né? Nao s6 academicamente, mas principalmente culturalmente, e ai eu sei que
0s programas que foram estabelecidos nesse periodo visava isso, é... 0 envolvimento dos
nossos académicos com os programas de cultura e ai a PROSERV, né? Junto com as Pro-
Reitorias, €... de extensao e cultura eram... tinham programas, é... muito claros pra isso, dai eu

acho que isso foi um ganho dentro da instituicéo.

Apos tratar dos discentes da UN_Puablica 1, na secdo a seguir apresenta-se os dados

coletados acerca do planejamento estratégico.
5.2.1.2.4. Gestdo estratégica — planejamento estratégico

No tocante a gestdo estratégica, observou-se que no Relatorio de Gestdo foram
delineados a missdo, visdo e 0s objetivos estratégicos da instituicdo que nortearam as
construcdes educacionais. Em consonancia com sua missdo e visdo, apresenta 0s seguintes
“principios norteadores de suas ac¢des sdo: 1) Interagdo e articulagdo; 2) Compromisso social,
3) Sustentabilidade das ac¢Ges, 4) Autonomia e 5) Democracia”.

E para melhor evidenciacdo, apresentam-se a seguir a missao, a visao (Figura 31) e 0s

objetivos estratégicos da IES (Figura 32).

Por meio do tripé ensino, pesquisa e extensdo, a Universidade Federal de Mato Grosso,
conforme consta em seu Plano de Desenvolvimento Institucional, tem por missdo “formar e
qualificar profissionais nas diferentes areas, produzir conhecimentos e inovagdes tecnologicas
e cientificas que contribuam significativamente para o desenvolvimento regional e nacional”,
com isso, a UFMT tem a visdo de tornar-se referéncia nacional e internacional como instituicdo
multicampi de qualidade académica, consolidando-se como marco de referéncia para o
desenvolvimento sustentavel da regido central da América do Sul, na confluéncia da Amazdnia,
do Cerrado e do Pantanal.

Figura 31 — Missao e Visdo da UN_Publica 1
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.
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Cabe salientar que no PDI vigente, os objetivos estratégicos encontram-se agrupados
em sete Politicas Estruturantes, que norteiam o desenvolvimento institucional:

¢ Busca de maior qualidade e de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo,
articulada com as necessidades regionais;

o Ampliagio das relagdes com a sociedade, no sentido de contribuir com o
desenvolvimento regional sustentavel;

o Modemizar os sistemas de gestio e avaliagio objetivando melhores resultados
administrativos e académicos;

¢ Promover a melhoria da ambiéncia universitria;

¢ Fortalecer a comunicagdo institucional de forma integrada e articulada com o sistema
de comunicagio social;

¢ Ampliar quantitativa e qualitativamente as acoes de bem estar e saude de forma
articulada com o sistema Gnico de saide, contribuindo para a melhoria do ensino ¢ da
pesquisa na drea de saude;

o Fortalecer a universidade multicampi.

Figura 32 - Objetivos Estratégicos da UN_Publica 1
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016.
Sobre a missdo da universidade, ficou evidenciado no Relatério de Autoavaliacdo de
2016, em se tratando da efetivacdo da Missdo da UN_Publica 1 (Figura 33), que 48,3% dos
gestores, consideraram que tem sido efetivada algumas vezes e 27,6% informaram que a IES
sempre cumpre sua missao. Em contrapartida, 20,7% dos gestores apontaram que raramente a
UN_Pdblica 1 vem efetivando sua missdo. Ou, seja pode-se afirmar que a maior parte dos
gestores (75,9%) apontam que a UN_Publica 1 tem cumprido o papel delineado em sua

missdo no PDI.

Quanto a efetivacdo da Missédo da imando como base o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e os Relatérios da Autoavaliagdo Institucional,
48,3% dos gestores consideraram que tem sido efetivada algumas vezes e 27,6%
sempre. Em contrapartida, 20,7% dos gestores apontaram que raramente a

vem efetivando sua missdo. O fato de os 3,4% responderem que ndo utilizam,
parece indicar que desconhecem a missdo da instituicdo. Parcela significativa dos
gestores (75,9%) aponta que a tem efetivado sua missdo no PDI. Porém
consta-se a possibilidade de gestores desconhecerem a missao da Institui¢cdo.

e

Figura 33 - Efetivacdo da Missdo da UN_Publica 1
Fonte: Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016.

Na anélise documental e consubstanciada nas entrevistas transcritas, observou-se que a

universidade ndo possuia planejamento estratégico delineado. Suas ac¢Bes foram direcionadas
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pelo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) constituido para o periodo de 2013-2018.
Neste constam as politicas estruturantes e seus respectivos objetivos e as metas especificas
para seu alcance.

Orador 1A: Sim, sim, sim. Todo, é... toda... quando no inicio da gestdo da professora
Ldcia... Lucia... esse planejamento foi feito com a equipe nas duas gestdes e todas elas com
proposta muito clara para o desenvolvimento institucional.

Orador 5A: Claro. Com certeza. Existe um planejamento estratégico. Nos fazemos um
planejamento estratégico institucional... Existe um institucional e a partir do institucional cada
unidade faz o seu planejamento. Mas ai, ndo seria comigo. Eu sei porque sou uma unidade, eu
participo desse planejamento. Como unidade, eu tenho o meu planejamento alinhado ao
planejamento estratégico da instituicdo, nds fazemos reunides periddicas para discutir
planejamento, para estabelecer as metas, acompanhar o cumprimento das metas, objetivos...
Entdo, vamos fazer a distingdo. Existe... a gente chama as vezes até erroneamente de
planejamento estratégico. Porque quando a gente fala planejamento estratégico institucional é
o PDI.

Orador 4A: Foi sempre uma critica interna, no nosso periodo de gestdo, nés nao
tinhamos um planejamento estratégico.

No PDI, uma das politicas apresentadas é a académica e trata do anseio de se atingir
maior qualidade no ensino, na pesquisa ¢ extensdo, sendo “Busca de maior qualidade e de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, articulada com as necessidades
regionais”.

Para tanto, foram delineados objetivos e metas que permeiam, entre outros,
reorganizar o projeto pedag6gico dos cursos, organizar os contedos curriculares, consolidar
0S cursos existentes, dinamizar a politica de estagios e mobilidade na universidade, reduzir a
evasdo e a repeténcia nos cursos de Graduacdo, melhorar a qualidade de aulas préticas, de
campo e criar e implantar novos cursos de Graduacéo.

Em consonancia com a politica académica, foi diagnosticado no PDI definicdo da
politica de gestdao que preceituava: “Modernizar os sistemas de gestéo e avaliagéo objetivando
melhores resultados administrativos e académicos”. Para atingir esta politica foram
estabelecidas a¢cdes como:

1) Redefinicao da estrutura Académica e administrativa da UN_Publica 1;

2) Revisdo dos regimentos da instituicdo, e de suas unidades especificas, para

moderniza-los, adequando-o0s as novas tecnologias e exigéncias legais; e
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3) Aprimoramento dos sistemas de rotina e informatizagdo dos procedimentos
académicos e administrativos e Defini¢do, regulamentacdo e implantagdo de mecanismos,
eletrébnicos ou convencionais, para a avaliacdo periddica das atividades de ensino da
Graduacao, nas modalidades presencial e a distancia, e ensino de P6s-Graduacdo, com relagédo
a demanda pelo curso, evasdes, desisténcias, reprovacgdes, aprovagdes, desempenho do corpo
docente e situacdo do egresso em relacdo as oportunidades de trabalho e necessidade de
capacitacao.

A referida politica de gestdo foi verificada na avaliacdo institucional, a qual
identificou em seu relatério que, na universidade 62,1% das unidades avaliadas cumprem-se
as politicas académicas e/ou de gestdo previstas no PDI; 34,5% cumprem-se algumas vezes; e
3,4% ndo utilizam (Figura 34).

No que diz respeito ao cumprimento das politicas académicas e/ou de gestao
previstas no PDI, observa-se que 62,1% das unidades avaliadas cumprem as
politicas académicas e/ou de gestdo previstas no PDI; e 34,5% comprem algumas
vezes; e 3,4% nao utilizam.

Y

Figura 34 - Cumprimento das Politicas Académicas e/ou de Gestéo da UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016.

No que diz respeito a politica de pessoal, em relacdo a carreira docente/técnico,
verificou-se, no Relatério de Autoavaliacdo Institucional, que a universidade parece cumprir 0
planejamento delineado no PDI no que tange a politica de contratacdo, formacéo, capacitacao,
bem-estar e salde do trabalhador, sendo que 65,5% dos gestores das unidades académicas
informaram que a IES cumpre a politica de pessoal; 13,8% disseram que algumas vezes; e

3,4% relataram que isso ocorre raramente (Figura 35).
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Em relagdo a carreira docente/técnico, 65,5% dos gestores das unidades académica
cumprem a politica de pessoal; 13,8% algumas vezes; raramente 3,4%; 6,9% néo as
utiliza e 10,3% informaram que esse quesito ndo se aplica na sua gestao.

Sempre
Algumas vezes
Raramente
Néo utizo

Ndo se apica

Figura 35 - Cumprimento das Politicas de Pessoal da UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016.

Apds tratar do planejamento estratégico da UN_Pdblica 1, na secdo a sequir apresenta-

se 0s dados coletados acerca do crescimento académico.

5.2.1.2.5. Gestdo estratégica — crescimento académico

Ao tratar do crescimento académico, na analise do anudrio estatistico, foi identificado
que a instituicdo possuia 49 cursos stricto sensu (Figura 36), sendo: 36 em nivel de Mestrado
e 13 de Doutorado. Neste Ultimo, 11 cursos receberam nota 4 e 2 cursos, nota 5. O
investimento, no stricto sensu, foi citado na fala dos entrevistados, conforme relata uma das
entrevistas abaixo.

Orador 6A: Mas isso faz parte, uma universidade, hoje ela precisa do stricto sensu, ne,
pra se expandir, pra melhorar a sua area de pesquisa, né, isso vai refletir no académico, entéo
ela demorou um pouco mais, a partir de 2000 que nés comecamos nessa escalada mais

académica, né.

Tabela 3.2.1 - Evolucgio do niimero de cursos stricto sensu ofertados (2014 a
2016)
Cursos 2014 2015 2016
Mestrado 36 36 36
Doutorado 10 13 13
Total 46 49 49

Figura 36 - NUmero de cursos Stricto Sensu ofertados pela UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico 2017 — Ano Base 2016.
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Na Plataforma Sucupira da CAPES, foi identificado que em 2016 existiam 788
docentes da PoOs-Graduacdo stricto sensu na universidade, ou seja, 38,6% do corpo de
professores da UN_Publica 1, composto por 788 docentes, participes de 38 programas,
distribuidos em 33 areas do conhecimento, estando alocados em 51 cursos com 2231
discentes. Em 2015, eram 37 programas Pos-Graduacdo stricto sensu, com 763 docentes
vinculados, em 50 cursos e com 2.112 discentes.

Analisando os dados da producéo intelectual da Plataforma Sucupira, a UN_Pdblica 1
apresentou 1.373 registros, em 2016, sendo: 1) Bibliografia — Traducéo: seis; 2) Técnica —
Servigos Técnicos: 90; 3) Técnica — Relatdrio de Pesquisa: 27; 4) Técnica — Programa de
Radio ou TV: 47; 5) Técnica — Patente: 10; 6) Técnica — Outro: 79; 7) Técnica — Organizacdo
de evento: 104; 8) Técnica-Editoria: 20; 9) Técnica — Desenvolvimento de Produto: 5; 10)
Técnica — Desenvolvimento de Material Didatico e Instrucional: 23; 11) Técnica —
Desenvolvimento de Técnica: 1; 12) Técnica —Desenvolvimento de Produto: 2; 13) Técnica —
Curso de Curta Duracdo: 48; 14) Técnica-Apresentacdo de Trabalhos: 140; 15) Bibliografia —
Partitura Musical: 1; 16) Bibliografia —Outro: 62; 17) Bibliografia — Livro: 140; 18)
Bibliografia — Artigo em Periddico: 116; 19) Bibliografia — Artigo em Jornal ou Revista: 303;
20) Bibliografia — Trabalhos em Anais: 119; 21)Artistica — Artes Visuais: 12; 22) Artistica —
Outra Producdo Visual: 3; e 23) Artistica —Musica: 15. Ao se fazer o somatorio, chega-se a
uma média de 1,74 registros por docente.

Ja em 2015 sua producdo intelectual era de 1.311 registros, sendo: 1) artistica — artes
cénicas: 1; 2) artistica — musica: 9; 3) artistica - outra producdo cultural: 4; 4) artistica - artes
visuais: 11; 5) bibliogréfica - trabalho em anais: 169; 6) bibliografica - artigo em jornal ou
revista: 77; 7) artigo em periodico: 139; 8) bibliografica — livro: 152; 9) bibliografica — outro:
95; 10) bibliografica — traducdo: 2; 11) técnica - apresentacdo de trabalho: 119; 12) técnica -
cartas, mapas ou similares: 4; 13) técnica - curso de curta duracdo: 88; 14) técnica -
desenvolvimento de aplicativo: 2; 15) técnica - desenvolvimento de técnica: 0; 16) técnica -
desenvolvimento de material didatico e instrucional: 32; 17) técnica - desenvolvimento de
produto: 2; 18) técnica — editoria: 22; 19) técnica — maquete: 0; 20) técnica - manutengéo de
obra artistica: 0; 21) técnica - organizacdo de evento: 101; 22) técnica — outro: 101; 23)
técnica — patente: 13; 24) técnica - programa de radio ou TV: 57; 25) técnica - relatério de
pesquisa: 24; 26) técnica - servigos técnicos: 87;
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Ainda sobre crescimento académico, em analise ao Ranking Universitario Folha 2016,
a UN_Publica 1 ficou classificada na 34° colocada no ranking, conforme indicadores da
Tabela 1 e em 2015 estava em 33°, tendo tido portanto um declinio insignificante de um ponto
percentual.
Tabela 1- Ranking Universitario Folha 2016 - UN_Publica 1

Indicador Resultado Posicdo em
Pesquisa 30,87 41°
Ensino 24,11 39°
Mercado 13,96 43°
Internacionalizag 2,25 76°
Inovagdo 1,69 75°
Nota Final 72,88 340

Fonte: http://ruf.folha.uol.com.br/2016/ Acesso em: 19 maio 2018

ApoGs tratar do crescimento académico da UN_Pdblica 1, na se¢do a seguir,

apresentam-se os dados coletados acerca dos processos administrativos.

5.2.1.2.6. Processos organizacionais — processos administrativos

Constatou-se na andlise documental (Relatério de Gestdo e resolugdes) e, nas
entrevistas, que a instituicdo tinha os processos administrativos devidamente regulamentados
por resolucGes dos colegiados superiores.

Contudo, sua informatizacdo era bem timida e conforme trecho apresentado do
Relatorio de Gestdo, em 2016, foi criado o Escritério de Projetos e Processos (EPP), visando
melhorar eficiéncia da gestdo, por meio da informatizacdo dos processos administrativos
(Figura 37).

Visando melhorar a eficiéncia da gestio, a UN_Pdblica 1 estd
envidando esforcos para mapear os processos administrativos ¢ académicos. Para isso, criou,
em outubro de 2016, o Escritorio de Projetos e Processos (EPP) que, além de outras atribuigdes,
ird conduzir os trabalhos de mapeamento (As Is), (Teo Be), inclusive o gerenciamento de riscos,
através da disseminacdo de conhecimento em oficinas oferecidas aos técnicos administrativos
¢ docentes em atividade de gestdo. Assim, cada subunidade podera gerenciar e atualizar seus
proprios processos.

Figura 37 - Criacdo do Escritdrio de Projetos e Processos (EPP) na UN_Publica 1 em 2016
Fonte: Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016

Para tanto, foi realizado mapeamento de todos 0s processos e, na sequéncia, foi
elaborado o Plano Estratégico de Tecnologia da Informagdo (PETI), objetivando maior

celeridade e controle, conforme constatou-se na fala dos entrevistados abaixo elencadas.
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Orador 1A: Muitos deles, né? Com a... na gestdo da professora Gestora Beta, teve
um... foi criado uma secretaria que... SDI tecnologia da informagdo que ajudou muito na
implementacdo de muitos sistemas e que facilitaram analises, facilitaram, é... pareceres,
facilitaram conhecimento de documentos que... todos eles informatizados. Entdo isso foi
muito interessante, foram... eu esqueci o numero, mas foram n sistemas que foram
implantados na gestio e que de certa forma deram  apoio  aos
gestores para acompanharem 0s processos, seja de cunho administrativo, como de cunho
académico.

Orador 4A: eu vejo mais uma ferramenta importante, até porque o fluxo, até porque o
SIEX, o sistema, ele ndo desqualificou a relacdo com o professor, ele ndo digitalizou a
relacdo, né, ele, pelo contrério, ele aproximou... "ah, agora tudo no sistema, a gente ndo vai
ter..,", a camara de extensdo continua funcionando, as reunides de avaliacdo continuaram
funcionando, a relagdo do professor conosco, n6s como gestores e o professor como ponta
continuou, aliads muito mais fluida, né, em funcéo da facilidade do sistema. E se interagindo. E
acho que esse avanco tecnologico, isso também foi uma revolucdo. Eu tinha acesso agora,
claramente, quando eu digo eu, a sociedade, tinha acesso aos dados da extensdo, mas eu
também tinha acesso aos dados da pesquisa e aquilo na pesquisa que poderia ser melhorado.
Entdo eu poderia, na extensdo, trabalhar aquele eixo também, da mesma forma
internacionalizacdo com o sistema de informacdo e de maneira geral na universidade nds
agregamos muito da tecnologia na nossa gestdo. Foi um momento muito rico da universidade

em que houve um plano de desenvolvimento tecnoldgico, um PDTI de implantacao.

Apoés tratar dos processos administrativos da UN_Publica 1, na se¢do a seguir

apresentam-se 0s dados coletados sobre os processos educacionais.

5.2.1.2.7. Processos Organizacionais — Educacionais

No tocante aos processos educacionais, foi detectado que a informatizacdo
implementada dizia respeito apenas a esfera administrativa, ndo alcangando a educacional,
significando a manutencéo do modelo tradicional de ensino (ensino presencial).

Sob o ponto de vista Censo da Educagdo Superior, 2016 do INEP, observa-se o
direcionamento para a ética tradicional (ensino presencial), ja que dos concluintes 5,3% eram

alunos originarios de cursos a distancia e 94,6% de cursos presenciais.
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Em relagdo ao total de cursos, 4,9% se constituiam curso de Graduacgdo a distancia e
95% cursos presenciais. No tocante & matricula, 2,7% matriculados em cursos de Graduagdo a
distancia e 97,2% em cursos de Graduacdo presencial. Tal realidade pode ser vista, no Quadro
22 (Numero de Concluintes, Numero de Cursos e Matriculas nos Cursos de Graduacédo
Presenciais e a Distancia, segundo as Regifes Geogréficas e as Instituicbes que oferecem

cursos a distancia — 2016)

Concluintes Cursos Matriculas
Regido / InstituicBes 5 5 5
Graduagdo Gre_ldl{aga_loa Graduagéo Graduagdo Graduagdo Gra}dtiaga}o
A Distancia . a . a Distancia
Presencial Presencial . .~ .| Presencial
Distancia
UN Publica 1 2.352 134 115 6 19.255 543

Quadro 22 - Numero de Concluintes, Numero de Cursos e Matriculas nos Cursos de Graduacdo Presenciais e a
Distancia, segundo as Regides Geograficas e as Institui¢des que oferecem cursos a distancia — 2016

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Sinopse Estatistica da
Educacdo Superior 2016. Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em: <http://portal.INEP.gov.br/web/guest/sinopses-
estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.

Nesse contexto, a preocupac¢do evidenciada nas entrevistas estava limitada a obtencao
da qualidade no ensino, por meio de politicas inovadoras, mas sempre baseada principalmente
em seu corpo docente e em seu modelo académico de ensino tradicional. Ou seja, por meio do
investimento em qualificacdo, na pesquisa e na extensdo. A referida pratica pode ser constata
pelas entrevistas a seguir relatadas.

Orador 5A: NoOs estdvamos passando por um momento de contingenciamento
orcamentario. S6 que como a gente tenta encarar isso, né? A gente tenta através dessa
avaliacdo mesmo perceber as nossas fragilidades, mas também aquilo que nos destaca. Como
capital humano, como capital social, como capital cultural. Entdo, o nosso cuidado é com a
qualidade seja na graduacdo, seja na extensdo... Na pesquisa... 1sso acaba influenciando no
indicador, nds ndo trabalhamos em funcdo do indicador, nos trabalhamos com a qualidade que
vai se refletir no indicador

Orador 7A: Bom, primeiro quero dizer que eu me sinto feliz de poder contribuir é
principalmente em relacdo a area que eu fiz como reitora todo o esforco do mundo, vocé sabe
que naquela ocasido nos tinhamos dois ou trés professores na administragdo €, um sé nas
ciéncias contabeis e foi uma luta muito grande conseguir fazer os acordos que nos fizemos
porque a gente compreende que um professor bem capacitado ele € um dos elementos

essenciais ai na questdo da qualidade da universidade.
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Orador 4A: Contingenciamento de recursos, mas os dados continuaram elevados. A

gente conseguiu mexer, em que pese menos dinheiro, menos bolsa, menos apoio, mas a

qualidade e a quantidade dos projetos que adentravam na pro-reitoria sempre foram mantidos.

Entdo acho que isso acaba refletindo de maneira muito forte na qualidade docente e na

qualidade dos nossos alunos também.

Ap0s apresentar todas as caracteristicas da IES pertinentes a pesquisa, na secdo a

sequir, traz um resumo das mesmas.

5.2.1.2.8. Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 1

Com base nas caracteristicas apresentadas da UN_Publica 1 e a partir das dimensoes e

categorias teoricas e subcategorias reporta-se o diagnéstico da universidade no Quadro a

seguir (Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 1).

Gestado de | Processos Gestdo Estratégica | Resultado
Pessoas Organizacionais
Investimento em | Observa-se a Incentivo a
Qualificacdo/Capacitacdo | existéncia de qualificacéo
investimento
delineado e

estruturado na
universidade

Cientifico Educacional

Observa-se a alta
produtividade
académica e
qualificagdo  do
corpo docente e
dos discentes

Producdo do
Conhecimento

Processos Administrativos Os processos Processo
administrativos séo Administrativo
sistematizados Ineficiente
(estruturados e
institucionalizados)

e manuais
(analb6gicos)

Processos Educacionais Os processos Ensino
educacionais  sdo tradicional
sistematizados e
analdgicos onde a
tecnologia é
utilizada apenas
como um
instrumento de
auxilio nas préticas
metodolégicas

Tipo de estratégia A universidade | Estratégia

possui  estratégias | conservadora

com baixa
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estruturada e tendo,
contudo, um
crescimento alto

Quadro 23 - Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 1
Fonte: elaborado pela autora.

Ap0s andlise da UN_Publica 1, é possivel evidenciar a identificacdo de algumas li¢oes
aprendidas, sendo:

v Gestao de pessoas:

o Forgas: 1) Corpo docente coeso e continuo em fungdo de que quase todos sdo
efetivos e a grande maioria possui dedicagdo exclusiva; 2) Produtividade boa
no tocante as publicacBes cientificas; 3) Existéncia de um bom nimero de
projetos de pesquisas registrados e em execucdo; 4) 39% do corpo docente
encontra-se vinculado a Po6s-Graduacdo stricto sensu, de acordo com a
Plataforma Sucupira, representando uma média de 1,74 registro por docente; 5)
Existéncia de acompanhamento de desempenho para fins de progressdo
funcional; 6) Investimento em qualificacdo do corpo docente; 7) Corpo técnico
administrativo qualificado, tendo em vista a existéncia de Programa de
Qualificacdo stricto sensu dos Servidores Técnico-Administrativos; 8)
Existéncia de Plano Anual de Capacitacdo (PAC) para o desenvolvimento de
cursos de curta duracdo disponiveis tanto para os docentes quanto para oS
técnicos; 9) Disponibilizacdo de bolsas (PIBIC, VIC, Mestrado, Doutorado e
outras participacdes) para os discentes; e 10) Detentora de uma politica de
assisténcia ao aluno e investimento tanto no ensino de Graduagdo quanto no

stricto sensu.

o Fraquezas: 1) N&o possui um sistema de medicdo e controle do desempenho
dos docentes relativo ao acompanhamento de resultados; 2) O plano de
capacitacdo existente se refere apenas ao fato de cada departamento
desenvolver anualmente uma programacdo para liberar os docentes para a
qualificacdo (Mestrado ou Doutorado); e 3) A avaliagdo de desempenho

existente dos técnicos administrativos é deficiente.
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v Gestdo estratégica:

o Forcas: 1) Existéncia de missdo, visao e 0s objetivos estratégicos da instituicdo
devidamente detalhados; 2) Concentra sua politica académica no modelo
académico tradicional; 3) Direcionamento para a Otica tradicional do ensino da
instituicdo privilegiando o ensino presencial; 4) Investimento em programas
stricto sensu; 5) Investimentos em Acordos/convénios de cooperacdo de
mobilidade académica, 6) Regulamentacdo dos processos administrativos; 7)
Alta producdo académica; e 8) Elevado crescimento académico.

o Fraquezas: 1) A universidade ndo possuia planejamento estratégico
devidamente implementado; e 2) Informatizacdo deficitaria dos processos
administrativos.

v Processos Organizacionais:

o Forcas: 1) Regulamentacdo dos processos administrativos; 2) Utilizacdo da
tecnologia como potencial ferramenta de auxilio ao ensino; e 3) Utilizacdo do
modelo de ensino tradicional.

o Fraquezas: 1) Informatizagdo deficitaria dos processos administrativos.

Apresentada, entdo, toda a analise da UN_Publica 1, no topico seguinte, serdo
descritas todas as observacdes e constatacdes identificadas nos documentos e nas entrevistas
da Universidade Publica 2 (UN_Publica 2).

5.2.2 Universidade Publica 2 (UN_Publica 2)

Nesta secdo, apresenta-se a descricdo dos pontos caracteristicos principais da
UN_Pdblica 2, enumerando os campus que a compdem, numero de cursos presenciais, Pos-
Graduacdo stricto sensu ofertados pela universidade e o arranjo de sua estrutura
organizacional.

Dando continuidade aos trabalhos, apresenta-se na sequéncia analise das entrevistas
realizadas em conjunto com a analise dos documentos a seguir especificados: 1) Relatorio
Conclusivo da Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018; 2) Relatorio de Desempenho da IES —
Exame Nacional de Cursos — ENADE 2016 do INEP; 3) Planejamento Estratégico
Participativo (2015-2025); 4) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI — 2013-2018); 5)
Anuaério Estatistico 2017 — Ano Base 2016; 6) Dados estatisticos da Plataforma Sucupira; 7)
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Censo da Educagdo Superior 2016 do INEP; 8) Ranking Universitéario da Folha de Séo Paulo
(RUF) 2016 e 9) Resolugdes institucionais.

5.2.2.1 Caracterizacdo da UN_Publica 2

A UN_Publica 2 foi instituida, em dezembro de 1993, possuindo, em 2016, 13 campi,
17 nucleos pedagogicos, 24 faculdades, 65 cursos regulares e continuos, 70 cursos
diferenciados, 36 cursos de Pos-Graduacdo e 24 polos educacionais de Ensino a Distancia.
Cerca de 22 mil académicos séo atendidos em 65 cursos presenciais e, em outros, 129 cursos
ofertados em modalidades diferenciadas. Atualmente, a instituicdo conta com quatro cursos de
Doutorados Institucionais, quatro Doutorados Interinstitucionais (Dinter), trés Doutorados em
rede, 11 Mestrados institucionais, um Mestrado Interinstitucionais (Minter) e cinco Mestrados
Profissionais.

A UN_Publica 2, desde 2001, por meio da Diretoria de Educacao Indigena, oferta cursos
de licenciaturas especificos e diferenciados para mais de 30 etnias.

Desde 1992, a UN_Publica 2 criou uma modalidade de ensino denominada Programa
Parceladas — Licenciaturas Plenas Parceladas. Se constituindo de cursos de licenciaturas
plenas oferecidas no interior do estado, exclusivamente para professores em exercicio do
magistério e que ainda ndo tiveram a oportunidade de se qualificar para a profissdo que
exercem, através de um curso superior. Os tempos curriculares nas parceladas sao distribuidos
parceladamente de forma intensiva nos meses de janeiro, fevereiro e julho, periodos de férias
e recessos escolares, com a presenca de docentes, monitores e coordenadores de curso.

No tocante ao ensino a distancia, a UN_Publica 2 passou a oferta-lo a partir de 1999,
com objetivo inicial de formar professores da rede puablica nos cursos de Pedagogia e
Educacao Infantil. A partir de 2008, a instituicdo integrou o Sistema Universidade Aberta do
Brasil (UAB). Em 2010, passou a oferecer por meio da UAB também cursos de bacharelados
e, atualmente, também oferta cursos de especializacdo lato sensu em diferentes areas.

Em relacdo a sua estrutura organizacional, a UN_Publica 2 é subdividida em cinco
grandes 6rgdos: 1) Orgdos Colegiados Superiores; 2) Orgdos de Administracdo Central; 3)
Orgdos da Administracdo Executiva Central; 4) Orgdos da Administracdo Regional; 5)
Orgéos da Administracdo Didatico-Cientifica.

Os 6rgéos de administracdo central se constituem da: 1) Reitoria; 2) Vice-Reitoria; e 3)
Chefia de Gabinete. Ja os 6rgdos da administracdo executiva central s&o compostos por sete

Pro-Reitorias, sendo: 1) Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis (Prae); 2) Pro-Reitoria de
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Extensdo e Cultura (Proec); 3) Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagdo (PRPPG); 4) Pro-
Reitoria de Ensino e Graduagdo (Proeg); 5) Pro-Reitoria de Administracdo (Prad); 6) Pro-
Reitoria de Gestdo Financeira (PGF); e 7) Pro-Reitoria de Planejamento e Tecnologia da
Informacéo (PRPTI).

Apo6s apresentadas as caracteristicas da UN_Publica 2, na se¢do a seguir, é retratada a

analise dos documentos e das entrevistas.

5.2.2.2 Analise Documental e das Entrevistas da UN_Publica 2

As entrevistas foram aplicadas em gestores tomadores de decisdo nas IES, sendo: 1)
Servidores técnico-administrativos; 2) Diretor administrativo de or¢camento; 3) Pro-reitor de
planejamento e tecnologia de informatica; 4) Membro da Comissdo Permanente de Avaliacdo
— CPA; 5) Presidente do Comité de planejamento estratégico da instituicdo; 6) Diretor de
desenvolvimento organizacional; 7) Diretora da Pés-Graduacdo (stricto e lato sensu); 8)
Assessora da Pro-Reitora de extensdo e cultura; 9) Assessora de gestdo de formacdo regular
de ensino de Graduacdo; 10) Supervisora de desenvolvimento profissional; e 11) assistente
técnica da Pro-Reitoria de assuntos estudantis; 12) supervisor de politicas estudantis; e 13)
Pro-reitor de ensino de Graduacao.

Quanto & andlise documental, foram utilizados os seguintes documentos: 1) Relatdrio
Conclusivo da Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018; 2) Relatério de Desempenho da IES —
Exame Nacional de Cursos — ENADE 2016 do INEP; 3) Planejamento Estratégico
Participativo (2015-2025); 4) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI — 2013-2018); 5)
Anuério Estatistico 2017 — Ano Base 2016; 6) Dados estatisticos da Plataforma Sucupira; 7)
Censo da Educacdo Superior 2016 do INEP; 8) Ranking Universitario da Folha de S&o Paulo
(RUF) 2016; 9) Resolucdes institucionais. Todas as pecas analisadas sdo de dominio publico e
encontram-se disponiveis no site da universidade e no portal do Ministério da Educacao.

Assim como foi desenvolvido na andlise da IES tratada no topico anterior, as
categorias tedricas analisadas serdo: 1) Docentes; 2) Técnicos Administrativos; 3) Discentes;
4) Planejamento Estratégico; 5) Crescimento académico; 6) Processos administrativos; e 7)

Processos Educacionais.
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5.2.2.2.1 Gestdo de pessoas - docentes

No tocante aos docentes, de acordo com o Anuério Estatistico 2017 — Ano base 2016,
a universidade possuia 1.394 docentes (Figura 38) e que, de acordo com o Relatério
Conclusivo da Autoavaliagdo do Ciclo 2015-2018, podiam trabalhar sob os regimes de 20
horas, 30 horas e dedicacdo exclusiva. Deste total, 441 (31,6%) sdo doutores, 577 (41,3%) séo

mestres e 376 (26,9%) sdo especialistas.

Tabela 13: Resumo - Quadro de Docentes por Vinculo

-mm
Graduad/Especialistas
Mestres 385 192 577
Doutores 399 42 441
Total 866 528 1394

Figura 38 - Composicao do quadro de docentes da UN_PUblica 2 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico — Ano Base 2016.

Constatou-se, também, na anélise documental que a instituigdo tem regulamentado por
meio da Resolucgdo interna, a politica de qualificacdo stricto sensu dos docentes, em nivel de
Mestrado, Doutorado e Pds-Doutorado, sendo que, de acordo com o Relatério Conclusivo da
Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018 (Figura 39), em 2016, existiam 44 professores afastados
para qualificacdo, sendo trés para o Mestrado, 36 para o Doutorado e cinco para o Pds-
Doutorado.

Tahela 9: Afastamento e Retorno Docente - 2016

mmm-mmmmmmmm

Nede afastamenl‘o 132
Especializacio 0 0 0 0
Mestrado - 6 14 17 3
Doutorado 40 56 92 36
Pos-Doutorado 0 3 23 5
Minter/Dinter

N2 de retorno (1] (1] o o 0 (1] (1} (1} 3 34 43 4
Especializacdo 0 o] 0 0
Mestrado 0 14 0
Doutorado 3 27 20 1
Pos-Doutorado 0 1 9 3

Rlintar/Mintar

Figura 39 - Docentes afastados para qualificacdo em 2016
Fonte: Relatério Conclusivo da Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018.

Nas entrevistas e nos documentos, foi refletido sobre o aspecto de qualificacéo,
ressaltando-se que a expansdo dos Programas de PoOs-Graduagdo da universidade pode ser
associada as politicas de qualificacdo docente e, em consequéncia, ao avango da pesquisa e 0

aumento do numero de projetos de pesquisa.
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E j& que houve essa constatacdo, é relevante citar os pontos fracos e fortes dos
docentes (Figura 40) citados no Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP
2015-2025)

DIMENSROIDOCENTES

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
Problemas com regime de contrato de substitutos e Professores gualificados
interinos
Problemas de relacionamento interpessoal/Falta de Comprometimento/Participagio
COMPromisso
Falta de professores efetivos (concursados) Valorizagdo do professor (incentivo a qualificacio;

plano de carreira e saldrios)

Falta de capacitaciio e qualificaciio / atualizacio Diversidade de estudos
pedagogica

Evasiio de professores Vinculagio com pesquisa
Excessivo nimero de professores atuando na gestio Experiéncia profissional

Relacionamento interpessoal

Heterogeneidade na formagio dos docentes.

Figura 40 - Pontos Fracos e Fortes dos Docentes
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP 2015-2025) da UN_Publica 2.

Dentre os pontos evidenciados na Figura 40, é mister ressaltar que a principal questao
critica destacada nas entrevistas foi a falta de capacitacdo/atualizacdo pedagdgica dos
professores. E, no tocante aos pontos fortes, ressaltaram o plano de carreira, 0 incentivo a
qualificacdo que proporciona a instituicio um quadro docente qualificado e com forte
vinculagdo com a pesquisa, ou seja, 0s pontos mencionados pelos entrevistados coadunam
com os pontos citados no PEP 2015-2025.

Ainda acerca dos docentes, é importante informar que a universidade realiza avaliacdo
do desempenho académico para fins de cumprimento do estagio probatério e progressdo na
carreira. Essa avaliacdo é desenvolvida pela Comissdo Permanente de Avaliacdo Desempenho
Docente (Copad) de trés em trés anos. A referida avaliacdo € confirmada na entrevista,
conforme transcricdes a seguir.

Orador 1B: Agora eu vou te falar da avaliacdo de desempenho. A gente tem duas
formas de fazer a avaliacdo de desempenho do docente. Primeiro, pelo PCCS, que € pra
progressao de carreira. Nés, do PCCS, diz que a gente tem que ter uma comissdo de avaliagdo
e nds a chamamos de comissdo permanente de avaliacdo e desempenho docente, a COPAD,
na qual eu fui a primeira presidente, e, naquele momento, nos elaboramos e até hoje, a gente
tem a mesma avaliacdo, né? Uma avaliacdo em que, de trés em trés anos, o professor monta o
seu processo e solicita a avaliagdo. Trés em trés anos, porque é um intersticio. Entdo, de trés

em trés anos, ele encaminha. Quando nds assumimos 0 nosso PCCS, nds tinhamos cinco
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niveis, né? Entdo, quando o professor chegava nos 15 anos, a avaliacdo congelava, né? E ai
ficava sempre no nivel cinco até o final da aposentadoria e, depois, a gente fazia avaliacao de
manutencdo de nivel, porque, na verdade, o professor era encaminhado, entdo, nés mudamos
e por isso que veio esse PCCS, né? Que ndo foi o novo PCCS, ele, apenas, reformulou alguns
artigos da 320. A 320 ¢ ainda, 0 nosso PCCS e la nos criamos os 10 niveis, entdo, hoje, o
professor é avaliado até o final da carreira. Nessa avaliacdo, ele tem a avaliacdo do
desempenho do ensino e quem avalia é o colegiado de curso, a partir do preenchimento de um
questionario que a gente encaminha.

Orador 2B: Os professores, eles sdo gerenciados, sdo avaliados pela "COPAD" e 0s
técnicos sdo avaliados de acordo com o setor que eles trabalham, né, pelos préprios servidores
mesmao.

Apds apresentado o levantamento de dados dos docentes, na se¢do a seguir serao

apresentadas as informacdes dos técnicos administrativos.

5.2.2.2.2 Gestéo de pessoas — técnicos administrativos

Em se tratando dos servidores técnico-administrativos, de acordo com 0 Anudrio
Estatistico 2017 — Ano base 2016, o corpo técnico da universidade era composto por 686
servidores (Figura 41) e, destes, 19 encontravam-se afastados para P6s-Graduacdo, nos termos

da Politica de Qualificacdo dos Profissionais Técnicos da Educacdo Superior — PTES.

Tabela 16: Técnicos efetivos e contratados por Campus

I T S T

Sede Administrativa

Alta Floresta* 4 24 2 30
Alto Araguaia 10 18 3 31
Barra do Bugres 5 32 1 38
Caceres** 21 70 5 96
Colider 2 11 0 13
Diamantino*** 2 19 0] 21
Juara 1 12 0 13
Luciara 0 2 0 2

Nova Mutum**** 1 16 0 17
Mowva Xavantina 5 22 1 28
Pontes e Lacerda 6 18 1 25
Sinop***** 8 53 2 63
Tangara da Serra 12 52 5 69
Total 114 514 58 686

*1 (um) contratado ** 2 (dois) contratados ***220(vinte) contratados
*22+17(dezessete)contratados **t224(quatro)contratados

Figura 41 - NUmero de Técnicos Administrativos da UN_Publica 2em 2016
Fonte: Anuario Estatistico — Ano Base 2016.



137

Essa politica abarca tanto a qualificacdo, quanto a capacitagdo dos técnicos
administrativos e foi confirmada pelas entrevistas de acordo com os trechos abaixo
reproduzidos.

Orador 3B: Tem inclusive agora n6s vamos fazer uma formacéo de especifica pra
gestdo de pessoas. N6s vamos iniciar cursos sobre como funciona aqui a Prad pra alguns...
Para os demais campus, sobre a instrugdo de processos, como é o procedimento de processos
e processos de férias, de avaliacdo, de verbas indenizatorias. Vamos fazer um minicurso pra
mostrar como € o jeito certo de fazer as coisas. NOs vamos, assim, fazer uma reciclagem de
alguns pontos da nossa pasta.

Orador 4B: A gente conversando até o Fulano Alpha tava falando para vocé sobre as
execucdes acdes de PTA, eu me lembrei que também a gente tem a nossa acdo especifica de
qualificacdo profissional. Nos temos varios técnicos hoje afastados, pra Mestrado e Doutorado
e eles recebem bolsa por conta desse afastamento alguns professores também recebe bolsas.

Orador 2B: Entdo, esse plano de capacitacdo, a gente procura dar sempre que possivel,
né. Agora em abril, comeco de abril, a gente vai fazer uma capacitacdo com os RHs dos
campos, né, cada um com o seu setor tentando passar pra eles o, como deve funcionar o setor.

Os servidores técnicos fazem parte do programa de avaliacdo de desempenho dos
profissionais técnicos preceituado no Programa de Avaliacdo Institucional e se efetiva com
base no Instrumento de Avaliacdo de Desempenho. Tal fato foi constatado em entrevista
conforme mencionado abaixo.

Orador 3B: Sim. Quanto aos técnicos, nds temos uma...Mecanismo de avaliacdo, que é
uma avaliacdo de... Sdo trés avaliacfes que passam ao longo de trés anos. Desculpa, uma
avaliacdo anual de desempenho onde ele é avaliado pelo chefe e pelos colegas de setor. Essa
avaliacdo é feito uma média. Sdo... Cada servidor € avaliado por trés pessoas.

O objetivo desta avaliacdo é mensurar uma série de dados, se a pessoa ta
desenvolvendo um bom trabalho, se a pessoa possui o perfil pra aquele setor, porque sao
analisadas diversas frentes de trabalho. Se ele tem a... Frequéncia, se ele tem capacidade de
iniciativa, se ele é capaz de resolver demandas do setor. E mais uma verificagdo funcional da
pessoa, como ele atua dentro daquele setor

Um detalhe importante de se mencionar foi a identificagdo também no PEP 2015-2015
dos pontos fracos e fortes do corpo técnico administrativo da universidade, pois esses dados
foram suficientes para perceber as questdes-chaves para a melhoria da qualidade dos servicos

prestados por estes servidores técnicos (Figura 42).
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DIMENSAO TECNICO ADMINISTRATIVO
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

Quadro de técnicos insuficiente Equipe comprometida com os trabalhos

Falta de capacitagio para as atividades desempenhadas | Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios

Falta de padronizagio/normatizacio dos trabalhos Alto nimero de técnicos com formagdo superior
Inadequacio entre cargos/atribui¢es/formacio Relacionamento Interpessoal

Falta de incentivo a produtividade, eficiéncia e Participagdo e Representacio em colegiados e
captacio de ideias comissdes

Alta rotatividade/transferéncia de técnicos para outros

ciimpus ou outros orgaos.

Figura 42 - Pontos Fracos e Fortes dos Técnicos Administrativos
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP 2015-2025) da UN_Publica 2

Em relacdo aos pontos fortes e fracos elencados na Figura 42, destaca-se, no tocante
aos fracos, a questdo da percepcdo de quadro insuficiente, tendo em vista ter sido citada nas
entrevistas como transcrito a seguir. Em se tratando aos pontos fortes, evidencia-se o
relacionamento interpessoal que também foi mencionado nas entrevistas como se reproduz a
sequir.

Orador 3B: Existem... Os cargos sdo mil e cinquenta e oito cargos docentes e mil
cargos de técnicos. Ocupados sdo oitocentos e vinte e um de docentes e seiscentos e vinte e
seis de técnicos. Isso impacta diretamente na producdo académica porque geralmente os
professores precisam dos técnicos pra trabalhar. A gente ndo tem como servir do jeito que a
gente gostaria aos professores pra auxiliar nos projetos deles. nossa relagdo entre técnicos e
docentes é muito boa. Aqui, os técnicos somos... NOs somos instrumentos pra que eles atuem
na area fim que é dar aulas. Orador B: E, sempre que eles nos solicitam alguma demanda, nds

buscamos atender da melhor maneira possivel.

Apos apresentado o levantamento de dados dos técnicos administrativos, na secéo a

seguir serdo apresentadas as informacdes dos discentes.

5.2.2.2.3 Gestdo de pessoas — discentes

No tocante aos discentes, 0 Anuario Estatistico 2017 — Ano base 2016, apontou a
existéncia de 18.796 alunos, tendo a universidade concedido 963 auxilios (moradia,
alimentacédo e publicacdo), 85 bolsas estagio e 1.680 bolsas de iniciacdo cientifica (pesquisa,

extensdo, PIBID), entre outros auxilios, conforme Figura 43.
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Grafico 36: Evolucio das Bolsas Estudantis

Evolucdo das Bolsas Estudantis por Modalidade -
2016
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M Apoio/Tutoria 0
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Bolsa PIBID* 1007

3,93%
_-_-_-_-_-_‘—--
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36,98%
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2,94% 15,42% Outras 107

4,52%

Figura 43 - Bolsas Estudantis ofertadas pela UN_Publica 2 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico — Ano Base 2016

Ressalta-se que, de acordo com documentos legais da instituicdo, bem como pelas
entrevistas abaixo transcritas e com base no Relatério de Autoavaliacdo para fomentar as
atividades de extensdo, a universidade ofertava os seguintes tipos de bolsas: bolsa extenséo
universitaria, bolsa extensionista de nivel superior, bolsa cultura e bolsa esporte. Sendo que a
concessdo de auxilio publicacdo/participacdo em evento cientifico é continua durante o ano,
de acordo com a demanda apresentada pelos académicos de Graduacao e P6s-Graduagéo.

Orador 5B: Bom, a gente tem algumas ac¢des né, de ajuda de custo pra tentar manter a
permanéncia desses alunos né? Promover a permanéncia deles aqui, durante o curso da
Graduacao. Que sdo os auxilios moradia e alimentacdo, que nds abrimos edital anualmente,
pra tentar promover essa permanéncia. Temos também o auxilio financeiro para participacdo
em evento, com o intuito de colaborar com a participagdo dos alunos, promover a pesquisa
né? Que é justamente pra alunos que vao apresentar trabalhos em eventos cientificos ou que
vao representar um DCE, um CA né? Nesse sentido, ou praticas esportivas. Algo mais,
Ademir?

No PEP 2015-2015, apresentaram-se os pontos fracos e fortes (Figura 44) para a
dimensdo dos discentes. Segundo relato nas entrevistas, referida informacédo se constituiu
norteadora para o planejamento das politicas estudantis da instituicdo que se sedimenta no
estudo e avaliacdo do perfil socioecondmico dos alunos ingressantes e concluintes da

Instituicdo.
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DIMENSAO DISCENTES
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
Baixa integracio académica Diversidade cultural
Formagio basica deficiente Disponibilidade de bolsas e auxilios financeiros
Faltam recursos financeiros para ampliar politicas de Interesse por programas de monitoria, iniciacio
assisténcia e permanéncia estudantil cientifica, pesquisa, extensiio e formacio académica
Evasio So6lida formagio académica

Vagas ociosas

Falta politica de integragio do calouro/alunos &

sociedade

Faltam atividades de empreendedorismo/praticas

voltadas a atuagio profissional

Falta atendimento ambulatorial, psicolégico para

discentes

Figura 44 - Pontos Fortes e Fracos dos Discentes
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP 2015-2025) da UN_Publica 2.

Ao analisar a Figura 44 que trata dos pontos fracos e fortes dos discentes destacados
pela IES, evidencia-se a questdo da falta de recursos financeiros para ampliar politicas de
assisténcia e permanéncia estudantil que foram citadas nas entrevistas (transcricdo abaixo) ja
gue os recursos disponiveis se constituem insuficientes para atender as demandas necessarias.
Neste mesmo sentido destaca-se como ponto forte a existéncia de bolsas e auxilios
financeiros, apesar de diminutos face as necessidades.

Orador 5B: Olha, eu acho que representa muita coisa em se tratando dessa questao da
caréncia. Porque a gente as vezes... Vém alguns... Até professores encaminham. Um vem aqui
trazer alguma realidade de algum aluno, que estd I& no campus, passando por essa tal
dificuldade. O que ndés podemos fazer para ajudar ou ndo? E as vezes nos ficamos de maos
atadas, porque a gente tem que responder a uma legislacdo, a uma resolucdo, alguma coisa
gque ampare as nossas acbes. E nem sempre nds temos né? E
também a questdo do financeiro. Nem sempre vocé tem condicdes. E se vocé ajuda um, vocé
tem que ajudar o outro. Entdo tém que haver critérios. Mas a gente sabe que o auxilio moradia
e alimentacdo atualmente — desde que ele iniciou — ele tem dado condi¢Ges pra alunos
realmente estarem aqui estudando. Que muitos falam: se ndo fosse esse auxilio. Eu preciso
conseguir novamente, sendo eu vou ter que ir embora. Eu ndo tenho condicdes.

Em relagdo aos egressos, cabe referenciar que o Relatério Conclusivo da
Autoavaliagdo do Ciclo 2015-2018, também, evidencia que a instituicdo possui um “Sistema
de Acompanhamento do Egresso” (Figura 45), que se constitui em um programa possibilita a

construcdo de um banco de dados: o endereco, a insercao do egresso ao mercado de trabalho,
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sua opinido sobre o seu curso e a Instituigdo etc. Os dados séo utilizados pelos gestores no

sentido de estruturacéo e realinhamento das atividades académicas.

A " desenvolve o "Sistema de Acompanhamento do Egresso". O programa
possibilita a construgéo de um banco de dados: o endereco, a insergdo do egresso ao mercado
de trabalho, sua opinido sobre o seu curso e a Instituicdo, etc. Os dados séo disponibilizados
para a gestdo dos cursos e podem ser utilizados para a avaliagdo da formagdo que a IES
oferece, reorientar suas atividades académicas e, ao mesmo tempo, assegurar um canal de
comunicagao junto aos seus ex-alunos tendo em vista satisfazer os interesses comuns. Para
isso foi elaborado e disponibilizado no site da IES um formulario para a coleta dos dados.

Figura 45 - Sistema de Acompanhamento de Egresso da UN_Publica 2
Fonte: Relatério Conclusivo da Autoavaliagdo do Ciclo 2015-2018

Outro ponto relevante de se constar é a mobilidade académica internacional (Figura
46), citada no Relatério Conclusivo de Autoavaliacdo da IES, promovida pela instituicdo onde
o0s estudantes ja realizaram mobilidade em paises como Alemanha, Australia, Canada, China,

Estados Unidos, Hungria, Irlanda, Italia, Japdo, Noruega, Portugal e Reino Unido.

Ainda como politica voltada para o segmento discente a | possibilita aos
estudantes realizar mobilidade académica em outros campus da Instituicdo, ou em outras
universidades nacionais e internacionais, por um periodo maximo de um ano. Nossos
estudantes ja realizaram mobilidade em paises como Alemanha, Australia, Canada, China,
Estados Unidos, Hungria, Iflanda, Itélia, Japao, Noruega, Portugal e Reino Unido. Ainda, todos
0s académicos da ém direito a seguro de vida e assisténcia médica 24 horas por dia.
As coberturas do seguro sdo por morte acidental, invalidez parcial ou total por acidente,
despesas médicas e odontolégicas e auxilio funeral.

Figura 46 - Mobilidade Académica Internacional
Fonte: Relatério Conclusivo da Autoavaliagdo do Ciclo 2015-2018

Apbs apresentado o levantamento de dados dos discentes, na secdo a seguir, serdo

apresentadas as informac@es acerca do planejamento estratégico.

5.2.2.2.4 Gestdo Estratégica — Planejamento Estratégico

A respeito da Gestdo Estratégica foram identificados no Anuario Estatistico 2017 —
Ano base 2016 e no PEP 2015-2025 a missao, visao e valores da universidade (Figuras 47, 48
e 49), sendo:
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Missao

“Oferecer educagdo superior publica de exceléncia, promovendo a produgdo do
conhecimento por meio do ensino, pesquisa e extensio de maneira democratica e plural
contribuindo com a formagdo de profissionais competentes, éticos e compromissados com a

sustentabilidade e com a consolidagdo de uma sociedade mais humana e democrdtica.”

Figura 47 - Missao da UN_Publica 2
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP-2015-2025)

Visdo

“Ser uma instituigdo multicampus de exceléncia em ensino, pesquisa, extensdo e gestdo com
reconhecimento nacional e internacional, contribuindo para o desenvolvimento e

disseminagdo do conhecimento.”

Figura 48 - Visdo da UN_Publica 2
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP-2015-2025)

Malores
- Comprometimento
- Democracia

- Sustentabilidade

- Responsabilidade social
- Humanismo

- Qualidade

- Pluralidade

Figura 49 - Valores da UN_Publica 2
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP-2015-2025)

Na analise documental e nas entrevistas, foi identificado que a universidade possuia
planejamento estratégico e sua elaboracéo encontrava-se estruturada no Plano de trabalho para
elaboracdo do Planejamento Estratégico Participativo (PEP 2015-2025) (Figura 50), conforme

evidenciado pelos entrevistados e transcrito a seguir.

No ano de 2015 a comunidade académica da discutiu e elaborou o
Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP -2015-2025), tendo como
“principio central a participagdo da comunidade académica como garantia da legitimidade das
acdes de qestlo, ensino, pesquisa e extensdo assegurando assim a autonomia institucional”
(PEP 2015-2025 p.9). O planejamento estratégico para os préximos dez anos tém
como slogan: “Planejar, Participar, Concretizar”.

Figura 50 - PEP UN_Publica 2 (2015-2025)
Fonte: Relatério Conclusivo da Autoavaliagdo do Ciclo 2015-2018
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Orador 3B: Inclusive a universidade ela possui um plano de... Um plano estratégico de
dez anos e a gente busca nos aperfeicoar enquanto universidade. A gente busca colocar metas
plausiveis pra que o servidor possa desenvolver as atividades pra participar desse contexto de
gestdo estratégica da universidade.

Orador 1B: Ta. Entdo, a gente tem, desde o0 ano de 2015, n6s iniciamos 0 processo de
planejamento estratégico e esse planejamento estratégico tem um principio de ser
participativo, e ela ndo tinha, até entdo, um conjunto de acdes formalizadas pra caracterizar o
seu desempenho, entdo, o que nds fizemos? A gente tinha muitos programas pontuais, que
levava a pensar o desempenho da instituicdo. Por exemplo, a gente tinha, dentro da pro-
reitoria de planejamento, uma diretoria que era de tendéncias e prospeccdo. Essa diretoria
coletava vérios dados e com esses dados pensava-se em planejar acdes que fossem melhorar,
e, a partir dai, analisar o desempenho. Com o planejamento estratégico... A gente tinha outras
acOes, também, como a avaliacdo institucional, que contribuia também, pro desempenho
institucional e ai pensando dentro dos cursos nas faculdades, nas pro-reitorias, até chegar a
institucional. Mas no planejamento estratégico, n6s comecamos a trabalhar com a primeira
fase dele, foi exatamente estar analisando o desempenho da instituicdo a partir dos fatores
internos e externos da instituicdo, entdo, nos criamos varias dimensGes e com essas
dimensdes, nos trabalhamos numa fase, num planejamento estratégico, que foi a fase de busca
de entender a universidade num contexto atual, tanto a partir das questdes internas e externas
e elaborar um diagnéstico que nds pudéssemos ter o desempenho dela, pudéssemos ter o
resultado de qual desempenho ele estava. A partir dai, a gente comeca a fazer o planejamento.
O nosso planejamento tem quatro fases. Foi uma fase de tracar as forgas internas e externas
institucionais. Depois disso, fazer um diagnostico. Posteriormente aos diagnosticos, nds
elaboramos os pontos fortes e fracos, né? Da instituicdo, para, posteriormente, elaborarmos as
metas e 0s objetivos estratégicos. Todas as fases do planejamento, ela foi feita em conjunto
com todos os campus, né? Com representacdo de todos os campus, comissdes formadas no
campus e isso nos deu condicdo de trabalhar um pouco o desempenho. E ainda no
planejamento, nds trabalhamos com indicadores institucionais e ai trabalhamos com alguns
indicadores que, n6s mesmos, elaboramos e tomamos com base, também, os indicadores do
INEP e do MEC, né? Os qualitativos, basicamente, n6s pegamos o do (SINAES) e os
quantitativos, também, nos pegamos alguns do MEC, mas também elaboramos alguns que
eram especificos da instituicdo. 1sso nos deu condic¢do no ano de 2015, fim de 2015, inicio de
2016, de fazer um diagndstico de desempenho da instituicdo pra poder planejé-la pra 10 anos,

mas assim, dizer pra vocé que tem um sistema formalizado, ainda n&o. E, agora, ndés estamos
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construindo um acompanhamento, que ai 0os campus todos, a partir do planejamento geral da
instituicdo, cada campus ta elaborando o seu, ja elaborou, né? As suas acles, para que 0
planejamento seja, realmente, as metas e 0s objetivos sejam alcancados e a partir de agora,
nos estamos comecando o0 acompanhamento. Nesse acompanhamento, a gente esta ja
elaborando software para acompanhar e que esse acompanhamento, também, venha do
campus, né? Cada curso, cada campus vai poder fazer o seu préprio acompanhamento pra
saber se as acdes planejadas estdo sendo executadas.

No PEP foram estabelecidos os objetivos estratégicos da instituicdo, a saber: “1)
Melhoria de qualidade dos seus servicos; 2) Maior competéncia na realizacdo do seu mandato
legal; 3) Mais efetividade em suas atividades; 4) Ampliacdo da unidade institucional ou
diminuicdo da “fragmentacao” (os diferentes atores, partes interessadas, percebem que o pacto
e instrumentos articuladores do PE é mais benéfico a todos do que as partes); 5)
Aperfeicoamento nas decisGes gerenciais (tatico-operacionais), com mais objetividade das
decisdes presentes e seus alcances futuros; e 6) Maior fortalecimento politico (maior base
social, mais respeitabilidade externa, refor¢ando sua “legitimidade como bem social”).” A
universidade possuia também o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI que vigorou de
2008 a 2016 que além de orientar as agdes futuras da universidade, era tido como um
instrumento legal para a aferi¢do da qualidade da gestao.

Outro ponto de destaque do caso da UN_Publica 2 é que se percebe tanto pelas
entrevistas (especialmente da Gltima apresentada pelo Orador 1B) quanto pelos documentos
que existe um painel de indicadores diversos e que abarca indicadores de diferentes fontes e
para diversas finalidades. E uma evidéncia de que a UN_Pdblica 2 acaba tendo que criar
mecanismos de controle para atender diversas demandas oriundas de muitos érgdos
reguladores (INEP, MEC, governo estadual), além do uso de indicadores para o
gerenciamento interno.

Emerge-se, assim, a questdo das limitagdes institucionais dessa universidade. Isto é, é
um caso em que a universidade acaba tendo que atender, prioritariamente, as demandas do
governo estadual, o que se sobrepde o atendimento dos demais requerimentos e demandas
institucionais (MEC e INEP, por exemplo). Compromete-se, assim, o resultado dessa
universidade quando existem pressoes institucionais na avaliacdo de desempenho dela.

Ainda em se tratando de gestdo estratégica, observou-se no Relatério Conclusivo da
Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018, a identificagéo dos pontos fracos e fortes da IES da gestéo
(Figura 51).
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Dimensao gestéao

Pontos fracos Pontos fortes
Percepcéo de centralizagdo das decisbes Gestao democratica instalada
Faltam processos, procedimentos e regimento Compromisso com a
interno qualidade/qualificagéo
Falta didlogo entre os setores Actes concretas de planejamento
Falta descricdo de cargos, avaliagio de Apoio as atividades de pesquisa e
resultados extensao
Falta de planejamento (administrativo, Implantagdo de processos para o aumento
académico, orcamentario) da transparéncia
Falta de divulgagdo cursos/atividades Compromisso em resolver problemas
ICapacitagéo para gestao
Morosidade processual
Percepcéo de falta de transparéncia
Professores ocupando cargo de gestéo

Figura 51 - Pontos fracos e fortes da gestao
Fonte: Planejamento Estratégico Participativo 2015-2025 (PEP 2015-2025) da UN_Publica 2.

Dentre os pontos destacados, conforme exposto na Figura 51 (Pontos Fracos e Fortes
da Gestdo), e em anélise conjunta com as entrevistas, perceberam-se duas questdes relevantes,
sendo elas: faltam processos, procedimentos e regimento interno e falta de planejamento
(administrativo, académico, orcamentario). E, no tocante aos pontos fortes, evidencia-se o
compromisso com a qualidade/qualificacdo também é citada em entrevistas, conforme os
excertos abaixo transcritos.

Orador 1B: Enfim, eu acho que é questdo de cultura de planejar, de avaliar,
orcamentaria, e o recurso, ele é um limitador muito grande pra gestdo estratégica.

Orador 6B: Na nossa universidade, diversas medidas foram tomadas para fomentar a
Pds-Graduacdo. Num primeiro instante, para atender as demandas legais do préprio plano
nacional da P6s-Graduagdo que exigia por ser uma universidade. E pegamos, eu posso dizer
pra vocé, tranquilamente, que pegamos gosto pela coisa. Porque vocé vé até 2010, nos
tinhamaos trés programas. Trés mestrados. E hoje, n6s temos de um total de cursos, programas,
nos temos 19 e de cursos, 24. Entdo, em oito anos e 0 que é interessante desses trés programas
que so tinha o curso de Mestrado, hoje, n6s temos quatro doutorados e todos académicos. E 0s
demais, eu nem consigo lembrar assim um por um. Seis profissionais, mais um tanto
académico, enfim. Agora, como 0 ponto que VOCé quer pesquisar, como aconteceu isso? O
que levou a isso? Entdo, vamos la. Uma gestdo forte que foi aprovada pelos conselhos, se
queremos ter uma Pos-Graduacdo temos que investir no nosso pessoal. O que era timido em
nameros de doutores, ele foi assim, foi um bum porque foi incentivado o afastamento. Entéo,
se vocé quer ter Pds-Graduagdo vocé precisa de doutores. Como vamos ter doutores?
Incentivando. Incentivando o que? O afastamento. Afastamento por remuneragdo integral,

afastamento mantendo um ndmero minimo para ndo prejudicar a Graduagéo e ao retornar, no
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retorno dessas pessoas, comegamos a ter os programas e serem aprovados e, rapidamente
alguns que antes era triénio e ndo quadriénio, faziam o triénio, ja iam para Doutorado.
Ap0s apresentado o levantamento de dados do planejamento estratégico, na secao a

seguir, serdo apresentadas as informac6es acerca do crescimento académico.

5.2.2.2.5 Gestdo estratégica — crescimento académico

Acerca de seu crescimento académico, de acordo com o Anuério Estatistico 2017 —
Ano base 2016 (Figura 52), a universidade possuia 27 cursos stricto sensu ofertados, sendo:
1) 15 de Mestrado; 2) Sete de Doutorado; e 3) Cinco Programas de Minter e Dinter, com um
total de 504 alunos matriculados.

Tabela 5: Pés-Graduacio - 2005 a 2016

| POSGRADUACAD | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2003 | 2010 | 2001 | 2012 | 2013 | 2004 | 2015 | 2016 ]
52 62 58 42 64 57

Cursos de Pos-Graduagio 70 36 40 40 81

Especializagdo 70 50 57 48 26 13 15 10 43 24 8
Total Mestrado - 1 1 2 5 11 13 15
Mestrado Académico 1 1 2 5 8 10 11
Mestrado Profissional 0 0 0 0 3 4

Total Doutorado
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Figura 52 - P6s-Graduacdo UN_Publica 2 em 2016
Fonte: Anuario Estatistico — Ano Base 2016.

Esses programas se encontravam avaliados pela CAPES com as seguintes notas: sete
Programas de Doutorado com nota 4. Em relacdo aos Programas de Mestrado, eram: cinco
Ccursos com nota 3, nove cursos com nota 4, e um curso com nota 5.

A UN_Publica 2 possuia 11 Programas de Pds-Graduacdo stricto sensu reconhecidos
pela CAPES e 15 cursos em 2016, sendo sete com conceito 3 e oito com conceito 4, com 652
discentes e 245 docentes cadastrados. Em 2015, observou-se a existéncia de 10 Programas de
Pbs-Graduacdo stricto sensu, 14 cursos, 40 professores e 542 alunos vinculados aos
programas.

Analisando os dados da producéo intelectual da Plataforma Sucupira, a UN_Pdblica 2
apresentou uma performance relevante com 500 registros em 2016, sendo: 1) Técnica —
Servigos Técnicos: 26; 2) Técnica — Relatério de Pesquisa: 10; 3) Técnica — Programa de
Radio ou TV: 15; 4) Técnica — Patente: 4; 5) Técnica — Outro: 16; 6) Técnica — Organizacao
de evento: 46; 7) Técnica-Editoria: 49; 8) Técnica-Desenvolvimento de Material Didatico e
Instrucional: 2; 9) Técnica-Desenvolvimento de Aplicativo: 1; 10) Tecnica-Curso de Curta

Duracdo: 53; 11) Técnica — Cartas, mapas ou similares: 3; 12) Técnica-Apresentacdo de
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Trabalhos: 30; 13) Bibliografia-Tradugéo: 8; 14) Bibliografia-Outro: 22; 15) Bibliografia-
Livro: 42; 16) Bibliografia-Artigo em Periddico: 41; 17) Bibliografia-Artigo em Jornal ou
Revista: 69; 18) Bibliografia-Trabalhos em Anais: 54; 19) Artistica-Artes Visuais: 8; 20)
Artistica-Outra Producdo Visual: 1. Quer dizer, ha uma média de 2,04 registros por docente.

Ja em 2015 a instituicdo teve 418 registros de producdo intelectual, sendo: 1) artistica
— artes cénicas: 0; 2) artistica — musica: 1; 3) artistica - outra producdo cultural: 2; 4) artistica
- artes visuais: 1; 5) bibliografica - trabalho em anais: 56; 6) bibliografica - artigo em jornal
ou revista: 24; 7) artigo em periddico: 57; 8) bibliografica — livro: 28; 9) bibliografica — outro:
20; 10) bibliografica — tradugdo: 5; 11) técnica - apresentacdo de trabalho: 20; 12) técnica -
cartas, mapas ou similares: 0; 13) técnica - curso de curta duracdo: 38; 14) técnica -
desenvolvimento de aplicativo: 2; 15) técnica - desenvolvimento de técnica: 0; 16) técnica -
desenvolvimento de material didatico e instrucional: 7; 17) técnica - desenvolvimento de
produto: 0; 18) técnica — editoria: 32; 19) técnica — maquete:0; 20) técnica - manutencgdo de
obra artistica: 0; 21) técnica - organizacdo de evento: 33; 22) técnica — outro: 21; 23) técnica
— patente: 0; 24) técnica - programa de radio ou TV: 30; 25) técnica - relatorio de pesquisa:
16; 26) técnica - servicos técnicos: 25.

Ainda sobre o crescimento académico, a UN_Publica 2 ficou classificada na 94°
colocagdo no Ranking Universitario da Folha no ano de 2016, conforme indicadores da
Tabela 2 e em 2015 tendo sido classificada na 85% posi¢do. Tendo ocorrido portando um

declinio em sua posicao.

Tabela 2 - Ranking Universitario Folha 2016 - UN_Publica 2

Indicador Resultado Posicdo em
Pesquisa 19,72 98°
Ensino 15,69 83°
Mercado 5,01 136°
Internacionalizag 1,47 125°
Inovagéo 1,22 90°
Nota Final 43,11 940

Fonte: <http://ruf.folha.uol.com.br/2016. Acesso em: 19 maio 2018.

Observou-se, ainda, na analise do Relatorio de Autoavaliacdo (Figura 53), e nas
entrevistas, que os avancos na Pos-Graduagdo e na pesquisa ocorreram como resultado dos

investimentos em infraestrutura, concurso publico e qualificacdo docente.
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A expansdo dos programas de pos-graduacéao institucional esta associada as politicas
de qualificagdo docente e consequentemente ao fortalecimento d= ~e=~viecg e 0 aumento do
numero de projetos de pesquisa. Em 2015 o quadro docente da era composto por
1.398 docentes, destes 393 professores graduados/especialistas, 580 mestres e 425 doutores.
Em 2016 o numero de doutores se amplia de 425 para 441 um indicador de que o processo de
qualificagdo docente avanga. Em 2010 eram 196 doutores em 2016 eram 441, mais que
dobrou. Por isso um ponto forte das politicas da € o incentivo a qualificagdo docente.

A politica para a qualificagdo do corpo docente continua avangando. Entre 2016
encontrava se afastado para qualificagdo 44 docentes. Do 3 para o mestrado, 36 para o
doutorado e 5 para o poés-doutorado. No mesmo ano retornaram 4 professores sendo um de
doutorado e 3 do pés-doutorado.

Figura 53 - Expansao dos Programas de Pés-Graduacdo da UN_Publica 2
Fonte: Relatério Conclusivo da Autoavaliacdo do Ciclo 2015-2018

Orador 4B: Além disso, nos reservamos o valor para atender a pés Graduacdo dos
mestrados, doutorados nos campi. Ai, n6s temos durante a elaboracdo do PPA, nds temos o
programa exclusivo da universidade que se chama fortalecimento do Ensino Superior, e
dentro desse programa nos temos varias acfes, uma para atender a a comissao de vestibulares,
outra para atender o0 nosso programa indigena, outra para atender as nossas modalidades de
ensino diferenciadas, turmas fora de sede, parceladas. E temos uma ac¢édo especifica de bolsa,
onde é reserva do 0 orcamento pro exercicio seguinte pra atender essas bolsas que te citei.

Orador 7B: Investimento na P6s-Graduagédo, a gente tem um recurso aqui, ndo sei se
vocés trabalham na Pés-Graduacdo o PROAP Federal, a gente trabalha o PROPIM um
recurso que vai para Pds-Graduacdo, para os alunos, diretos para investimento direto, para
po6s-Graduagdo no programa Mestrado e Doutorado. Entdo assim, eu acho que facilita a vida e
eu t6 tirando e ja tirei, vou te imprimir o PTA, porgue se vocé olhar um por um, porque assim,
pra gente se organizar nas edi¢cdes orcamentarias a gente dividiu, por exemplo bolsas esta facil
é uma acdo so, que tinha problema de contingente do governo, entdo a gente manteve so,
coisa que a gente tem o planejamento. Além, do que a gente tem no dia-dia, que rateado entre
pré-reitoras, que é politica da gestdo, a gestora que foi eleita a reitor chama os proé-reitor,
guando tem tanto. Temos bolsa FOCO tanto para cada um, a Fundacdo do Estado entra com
um pouco, entdo a gente tem uma outra contrapartida, ai vocé tem os investimentos que ai
sim, sdo grandes 6rgdos de estudos que comecgou-se este ano o planejamento estratégico. A
gente esta em fase de implantacdo do planejamento estratégico, nos ja fizemos ja saiu e
cominou com IPDI, entdo la tem os objetivos estratégicos e 1a td! O que é prioridade?
Fortalecer o ensino a pesquisa, a gente esta seguindo o planejamento estratégico.

Ap0s apresentado o levantamento de dados do crescimento académico, na secdo a

seguir, serdo apresentadas as informacdes acerca dos processos administrativos.
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5.2.2.2.6 Processos organizacionais — processos administrativos

Averiguou-se na analise documental, por meio das resolucdes e nas entrevistas abaixo
transcritas, que a instituicdo tinha os processos administrativos devidamente regulamentados
por resolucdes internas e a existéncia de um manual de rotinas e procedimentos, disponiveis
no site da instituicéo.

Orador 8B: Existe, existe sim. Em, a nivel da, da administracdo executiva, nds temos
basicamente dois instrumentos, que €, as instrucdes normativas que regulamentam,
basicamente, as politicas emanadas dos, dos conselhos, ou as decisfes de gestdo que nédo
competem aos, aos conselhos. E nos também temos um manual de rotinas e procedimentos
administrativos, que traz uma serie de, de informac6es a respeito do padrdo documental, é...
da formalizacdo dos processos, €... existe um fluxograma desses processos, é... modelos de
carimbo de documentos, enfim. Ele acaba dando um bom suporte nesse sentido, é... ele ainda
ndo contempla toda a universidade, embora seja de acesso, é, livre e, e restrito, né.

Nas entrevistas, também foi possivel identificar que esses processos administrativos
sdo quase em sua totalidade operacionalizados de forma manual.

Orador 8B: Tudo manual. E a gente tem um, um sistema de gestdo documental que, é,
um ponto que a gente, basicamente faz o controle de, de tramite, né. Mas é basicamente isso.
NOs estamos em via de implantacdo de um, de um sistema de gestdo bastante abrangente, e
que eu acredito que deva demorar mais ou menos uns dois anos, dois anos e meio, pra que ele
esteja efetivamente implantado, né. Até por que, €... a sua construcéo, é... € modular. E, mas
assim, a gente ainda ndo sabe exatamente, €, como ele vai funcionar, por que ele é um, ele é
um sistema de informacao que ele ja funciona em outras universidades, e que ele esta sendo
adaptado para a UN_Publica 2.

Outro ponto dos processos administrativos levantado em discussao diz respeito a falta
de coesdo e sintonia entre eles, acarretando a instituicdo prejuizos operacionais.

Orador 8B: Parcialmente. Parcialmente. N6s temos, é... um grande problema, € que
nos temos tentado resolver que é a questdo de alinhamento dos nossos instrumentos
institucionais. Por exemplo, n6s temos €..., estatuto, nds temos estrutura organizacional, nos
temos regimento geral e regimento interno que nado estao perfeitamente alinhados.

Ap0s apresentado o levantamento de dados dos processos administrativos, na secao a

seguir serdo apresentadas as informagdes acerca dos processos educacionais.
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5.2.2.2.7 Processos organizacionais — processos educacionais

Na analise dos documentos, Relatorio de Gestdo, PDI — 2013-2018 e Relatorio de
Autoavaliacdo Institucional, e nas entrevistas, ficou evidente que 0s processos educacionais
estavam pautados no modelo tradicional de ensino. Contudo, estava-se implementando uma
vertente digital na politica do ensino por meio da utilizacdo de uma plataforma para a
educacdo a distancia com uma carga horaria suplementar para as disciplinas em que os alunos
apresentem maior dificuldade. Tal acdo foi seguida da implementacdo e utilizacdo de sistema
de web conferéncia para aulas tira duvidas.

A referida questdo se encontra, também, destacada nos objetivos delineados no PEP-
2015-2025, em que constam a busca da universidade em fortalecer as estruturas que garantam
a inovacdo tecnoldgica no ensino, pesquisa e extensao.

Ainda em relagdo aos processos educacionais, também foi observado nas entrevistas
que o foco da universidade € com a qualidade. E nesse sentido, a orientacdo esta direcionada a
qualificacdo do corpo docente aliado a inovacGes na metodologia do ensino, no sentido de
haver adequacdo e modernizacdo, primando pelo método tradicional presencial apesar da
existéncia do ensino a distancia. Portanto, este se constitui como sendo a implementagéo
necessaria, tendo em vista as questdes geograficas que envolvem a regido onde a institui¢éo
encontra-se localizada.

Sob o ponto de vista Censo da Educacdo Superior, 2016 do Inep, observa-se pelo
Quadro 24, o direcionamento para ética tradicional do ensino da instituicdo, privilegiando o
ensino presencial, ja que dos concluintes 41,88% eram alunos originarios de cursos a distancia
e 58,12% de cursos presenciais. Em relacdo ao total de cursos, 7,50% se constituiam curso de
graduacdo a distancia e 94,87% cursos presenciais e, no tocante a matricula, 15,85%
matriculados em cursos de graduacdo a distancia e 84,15% em cursos de graduacdo

presencial.

Concluintes Cursos Matriculas
Regiéo / Instituicbes Gradugdo | Graduagéo | Gradugdo | Graduacdo | Graducdo | Graduagio
Presencial a Presencial a Presencial | a Distancia
Distancia Distancia
UN Publica 2 1.646 1.186 74 6 16.122 3.037

Quadro 24 - Numero de Concluintes, Numero de Cursos e Matriculas nos Cursos de Graduacdo Presenciais e a
Distancia, segundo as Regides Geogréficas e as Instituicfes que oferecem cursos a distancia — 2016
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Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Sinopse Estatistica da Educacdo
Superior 2016.Brasilia: Inep,2017-Disponivel em:< http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-

da-educacao-superior> acesso em 11.01.2018

Ap0s descricdo dos dados da UN_Publica 2, na se¢do a seguir, apresenta-se 0 resumo

das suas caracteristicas.

5.2.2.2.8 Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 2

Com base nas caracteristicas apresentadas da UN_Publica 2, reporta-se ao diagnostico

da universidade a partir das dimensdes e categorias tedricas e subcategorias expostas no

Quadro a seguir (Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 2).

Gestéo de Processos Gestédo Resultado
Pessoas Organizacionais Estratégica
Investimento em | Observa-se a Incentivo a
Qualificacdo/Capacitagdo | existéncia de qualificacéo

investimento
delineado e
estruturado  na
universidade

Cientifico Educacional

Observa-se a alta
produtividade
académica
consequéncia da
qualificacdo do
corpo docente e
dos discentes

Producdo do
conhecimento

Processos Os processos Processo
Administrativos administrativos sdo administrativo
sistematizados ineficiente
(estruturados e
institucionalizados) e
manuais (anal6gicos)
Processos Educacionais Os processos Ensino
educacionais séo tradicional
sistematizados e
analégicos onde a
tecnologia é utilizada
apenas como um
instrumento de auxilio
nas praticas
metodolégicas
Tipo de estratégia A universidade | Estratégia
possui algumas | como prética

estratégias
estruturadas e

alinhadas com
suas acdes, além
de um

crescimento alto

de expanséo

Quadro 25 - Resumo das Caracteristicas da UN_Publica 2

Fonte: elaborado pela autora.


http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior
http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior
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Ap0s andlise da UN_PuUblica 2, é possivel evidenciar a identificacdo de algumas li¢oes
aprendidas, sendo:

v Gestao de pessoas:

o Forgas: 1) Quase a totalidade do corpo docente € composta por servidores
efetivos; 2) Existéncia da politica de qualificacdo stricto sensu dos docentes,
em nivel de Mestrado, Doutorado e Pds-Doutorado; 3) Expansdo dos
Programas de Pds-Graduacdo da universidade; 5) ldentificacdo dos pontos
fortes e fracos dos docentes, dos técnicos administrativos e dos discentes; 6)
Realiza avaliacdo do desempenho académico dos docentes; 7) Existéncia de
Politica de Qualificacdo dos Profissionais Técnicos da Educacdo Superior —
PTES; 8) Existéncia de politicas de capacitacdo dos docentes e dos técnicos
administrativos; 9) Existéncia de politica de auxilios (moradia, alimentagdo e
publicacdo), bolsas estagio e bolsas de iniciacdo cientifica (pesquisa, extensao,
PIBID e outras) para os discentes; 10) Existéncia de um Sistema de
Acompanhamento do Egresso; e 11) Existéncia de politica de mobilidade
académica internacional.

o Fraquezas: 1) Falta de capacitacao/atualizacdo pedagogica dos professores.

v Gestdo estratégica:
o Forgas: 1) Existéncia de missdo, visdo e valores da instituicdo devidamente
especificados; 2) A universidade possui Planejamento Estratégico Participativo
(PEP) estruturado e implementado; 3) Definicdo dos objetivos estratégicos da
instituicdo no PEP; 4) Identificacdo dos pontos fracos e fortes da gestdo da
universidade; 5) Investimentos em programas de Pds-Graduacao stricto sensu;
6) Investimentos em projetos de pesquisa e extensdo; 7) Implantacdo do
sistema de avaliacdo semestral das disciplinas; 8) Concentra sua politica
académica no modelo académico tradicional 9) Alta producdo académica; e

10) Elevado crescimento académico.

o Fraquezas: 1) N&o possuir Conceito Institucional (CI) por estar sujeita a legislacdo

estadual pertinente ao Conselho Estadual de Educacao.
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v" Processos organizacionais:
o Forcas: 1) Regulamentacdo dos processos administrativos; 2) Utilizacdo da
tecnologia como potencial ferramenta de auxilio ao ensino; e 3) Adocdo do
modelo de ensino tradicional.

o Fraquezas: 1) Informatizacdo deficitaria dos processos administrativos.

Concluida a andlise da UN_Puablica 2, no topico seguinte, serdo apresentadas a
caracterizacdo e andlise da terceira IES, aqui denominada de UN_Privada 1 se tratando de

uma universidade privada.

5.2.3 Universidade Privada 1 (UN_Privada 1)

Nesta secdo, apresentam-se inicialmente as caracteristicas principais da UN_Privada 1
e, na sequéncia, a analise das entrevistas realizadas em conjunto com a analise dos
documentos a seguir relacionados: 1) Relatorio de Desempenho de IES — Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (ENADE 2016); 2) Dados estatisticos da Plataforma Sucupira;
3) Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016; 4) Projeto Pedagdgico Institucional (PPI
2013-2017) e 5) Ranking Universitario Folha (RUF).

5.2.3.1 Caracteristicas da UN_Privada 1

A UN_Privada 1 foi fundada 1924 e, em 1985, a instituicdo foi reconhecida como
universidade. Naquele ano, 20 cursos de Graduacdo j& eram oferecidos. Em 1999, foi
instalado um novo campus, em outra regido do Estado.

A UN_Privada 1 oferece cursos nas trés areas do saber: Salde, Exatas e Humanas,
congregando, aproximadamente, oito mil estudantes e 440 professores.

A érea de Salde contempla os cursos de Ciéncias Farmacéuticas, Educacao Fisica,
Enfermagem, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo, Odontologia e Psicologia. Sendo oferecidos
no outro campus os cursos de Educacgéo Fisica, Enfermagem e Fisioterapia. A area de Exatas
possui cinco cursos: Engenharia Civil, Engenharia de Computacdo, Engenharia Quimica,
Engenharia de Producédo e Sistemas de Informacgdo. A area de Humanas possui 0ito cursos:
Administracdo, Publicidade e Propaganda, Direito, Pedagogia, Relac¢Ges Internacionais e

Comércio Exterior, Servico Social, Jornalismo e Musica.
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A universidade firmou 101 convénios de cooperagdo e intercambios internacionais
com paises da Europa, América Latina, América do Norte, Asia e Australia e 58 grupos de
pesquisa registrados no CNPq, cessdo de direitos autorais de mais de 30 autores e 13 patentes
registradas.

Em relacdo a sua estrutura organizacional, a UN_Privada 1 é composta pelos
Conselhos Superiores, Chancelaria, Reitoria, Grupo Gestor e Diretorias.

As Diretorias sdo subdivididas em: de Ensino, Pesquisa e Extenséo, de Administracdo
e Financas, de Assuntos Comunitarios e Estudantis e de Projetos Estratégicos.

Ap0s caracterizar a instituicdo, apresentam-se, no tépico seguinte, 0s principais pontos

da universidade identificados na analise documental e nas entrevistas.

5.2.3.2 Anélise Documental e das Entrevistas da UN_Privada 1

As entrevistas foram aplicadas junto a gestores tomadores de decisdo nas IES, sendo:
1) Diretores; 2) Coordenadores de curso; 4) Assistentes administrativos; e 5) Professores.

Quanto a andlise documental, foram utilizados os seguintes documentos: 1) Relatorio
de Desempenho de IES — Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE 2016); 2)
Dados estatisticos da Plataforma Sucupira, 3) Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016,
4) Projeto Pedagogico Institucional (PP1 2013-2017), 5) Ranking Universitario Folha (RUF).
Todas as pecas analisadas sdo de dominio publico e encontram-se disponiveis no site da
universidade e das entidades governamentais.

A sequéncia da analise foi desenvolvida na mesma base das analises anteriores, ou

seja, gestdo de pessoas, gestdo estratégica, processos organizacionais.

5.2.3.2.1 Gestdo de pessoas — docentes

No tocante aos docentes, de acordo com o PDI 2013-2017, observou-se que em seu
quadro, perfazia em média 438 docentes, em 2016 (Figura 54), sendo 36,30% atuantes em
tempo integral, 50,4% em tempo parcial, 13% professores horistas e 0,2% afastado.

Regime de Trabalho Quantidade | Percentual
Horista 57 13,01%6
Tempo Parcial 221 50,46%
Tempo Integral 159 36,30%
Afastado i 0,.23%

Total 438 100%%6

Figura 54 - Perfil dos Docentes da UN_Privada 1
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017.
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No tocante a capacitacdo, o PDI 2013-2017 cita que a mesma poderia ser
operacionalizada de trés formas: 1) A participacdo dos docentes em Programas de Pds-
Graduacao da universidade com bolsas integrais; 2) O ingresso dos docentes em Programas de
Mestrado e Doutorado em outras universidades com possibilidades de bolsas; e 3)
Afastamento parcial dos docentes contratados em regime de tempo integral e parcial, para a
frequéncia a cursos de P6s-Graduacao stricto sensu autorizado com a manutenc¢do do contrato.
Estas questdes foram confirmadas pelas entrevistas (transcritas a seguir) e constantes na

Figura 55.

6.1.1. Podos-Graduacio loto sensu e stricto sensu

A capacitacdo docente sempre foi wvalorizada pela Instituicdo com a definicdo de uma

politica que se compde dos seguintes elementos:

a) a participacdo dos docentes em Programas de Pos-Graduacio da Universidade segue
estabelecida nas Conwvencdes Anuais do Sindicato dos Professores e Auxiliares de
Administragdo Escolar de Ribeirao Preto, ou seja, com bolsas integrais, observando os
critérios estabelecidos por edital proprio, nas dimensdes lato e stricto sensu;

b) o ingresso dos docentes em programas de mestrado e doutorado em outras
universidades e estimulado incluindo nos regimes de contratacdo docente
horas/fatividades para desenvolvimento das pesqguisas cientificas, bem como abertura
de editais de bolsas integrais anualmente observando-se critérios de meérito
académico e administrativos

c) o afastamento parcial dos docentes contratados em regime de tempo integral e
parcial, para a frequéncia a cursos de pos-graduacdo stricto sensu autorizado com a
manutencdo do contrato, e pagamento de um ndmero minimo de horas académicas
definido pela Diretoria de Ensino Pesquisa e Extensdo e Assessoria Financeira;

d) a Universidade estabelece um programa de acompanhamento e orientagdo aos
docentes em processo de formacgdo para desenvolvimento de projetos de pesguisa, a
cargo dos professores doutores - orientadores no curso pela coordenacao de Pesquisa
e Pos-graduacdo Stricto Sensuw.

Figura 55 - Qualificacdo/Capacitacdo dos docentes na UN_Privada 1

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017.

Orador 1C: sim, ela possui esse plano de capacitacdo. Ela possui a semana de
planejamento pedagdgico e ai n6s temos uma capacitacdo institucional, para coordenadores e
professores. E os proprios coordenadores trabalham suas equipes e depois individualmente
com a capacitacdo que acredita que seja pertinente a equipe. Dentro de programa de
capacitacdo permanente, com chamamos, estdo envolvidas atividades como seminarios,
melhores préaticas. Entdo a universidade oferece essa capacitacdo que, em ambito
institucional, ocorre duas vezes por ano, uma vez em cada semestre. A capacitacdo docente €
baseada na percepcdo da diretoria de ensino, pesquisa e extensdo, o DEPE, e Graduagdo. A
gente tem uma diretora, que esta em comum contato com o0s coordenadores, e a gente vai
amadurecendo isso conjuntamente ao longo do semestre, baseados nas demandas
institucionais que véo surgindo e daquilo que os professores e coordenadores sugerem etc.

Orador 2: Sim, tem. Para fazer... para fazer Doutorado, para fazer Mestrado, para

fazer qualquer tipo de especializagéo, a universidade tem sim [Plano de Capacitacao].

Além do incentivo a qualificagdo, a universidade possui 0 Programa Permanente de
Capacitacdo Pedago6gica Docente com principal objetivo diagnosticar e promover o

aperfeicoamento a nivel didatico-pedagogico dos docentes da instituicdo. A referida
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capacitacdo é denominada de Jornada Pedagdgica, conforme citado no PDI 2013-2017

(Figura 56).

Jornadas Pedagdgicas

Constituem-se em espacos de formacdo docente gue visam estimular a integragdo do
professor no Projeto Pedagogico dos Cursos, bem como leva-lo a refletir sobre suas praticas
docentes. Estes eventos tém acontecido na UNAERP e foram intensificados, a partir de 1998,

por entendermos que representa a matriz desse atual programa.

A docéncia ndo se realiza em um gquadro abstrato de relagbes individualizadas de ensino
e aprendizagem, mas em um complexo contexto social e institucional, e em constante didlogo

com outras instituicdes sociais.

Dentro dessa perspectiva, as Jornadas Pedagogicas visam oferecer fundamentos tedricos
e legais para o entendimento das mudancas do sistema de ensino, particularmente do ensino
superior e da propria Universidade.

Figura 56 - Capacitacio Pedagdgica Docente

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017.

Ainda de acordo com o PPI (2013-2017), a universidade possuia, também, o Plano de

Carreira Docente (Figura 57), constituido de trés categorias funcionais (assistente, adjunto e

titular), em que cada categoria funcional € classificada em dois niveis (I e I1). A progressdo de

nivel se efetua de acordo com o tempo de servi¢o na instituicdo, titulacdo e produtividade

docente.

O Plano de Carreira Docente, do qual fazem parte todos os docentes que
ingressaram no Quadro de Carreira Docente da Instituigdo, € constituido de trés categorias
funcionais, conforme o Quadro 17, cada categoria funcional ¢ classificada em dois niveis (I

e II). A progressio de nivel se efetua de acordo com o tempo de servigo na Instituigao,

titulagdo e produtividade docente.

Categoria Titulacio MNiwvel
Especialista I 11
Assistente Mestre I 11
Doutor I 11
- Mestre I 11
Adjunto Doutor I 11
Titular Doutor I 11

Figura 57 - Plano de Carreira Docente da UN_Privada 1
Fonte: Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) — 2013-2017

A promocédo horizontal (aumento de salario, no mesmo cargo) se dara por meérito,

independentemente de vaga, ou ap0s intersticio de dois anos de efetivo exercicio do

magisterio em cada nivel. A promocao vertical ocorrerd por vacancia, tendo por critério a

meritocracia e o tempo na instituicao.

Foi observado, também, no relatério de autoavaliagdo e constatado pelas entrevistas

(transcritas abaixo) que a instituicdo realiza acompanhamento dos docentes (Figura 58)

semestralmente por meio de um questionario aplicado junto aos discentes.
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No dmbito interno, o didlogo com o puablico (colaboradores e alunos) € desenvolvido por
instrumentos diretos, indiretos e eletronicos. Um dos instrumentos indiretos e a pesquisa de
Avaliacdo Docente que ocorre semestralmente, onde o aluno pode se manifestar atraves de um
guestionario online, com espaco para manifestacdo aberta, que investiga a satisfag3o do aluno
em relagdo ao ensino.

Figura 58 - Avaliacdo Docente
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017

Orador 1C: Bom, faz parte da CPA a ouvidoria, que a gente tem Vvarios pontos aqui na
universidade onde o aluno pode ou o professor pode entrar em contato a qualquer momento. E
a CPA ela faz a avaliacdo docente na verdade. Ela tem alguns indicadores que ela avalia do
docente, a questdo da assiduidade, da frequéncia, a questdo do plano de ensino, a questdo do
dominio do contedo, do aproveitamento do tempo, do relacionamento com a sala... sdo
algumas dimensdes que ela avalia semestralmente, e ai tem as questfes abertas a respeito da
questdo do docente. Baseado nesse relatorio, [além dos outros] coordenadores para que
possam conversar sobre as equipes, 0s docentes tém acesso também as suas avaliacGes, € ai se
cruza com aquilo que universidade preconiza que ela acha ideal sobre a postura e acbes
docentes aqui em sala.

Orador 2C: A gente tem em todo semestre, os alunos, eles fazem avaliacdo dos seus
professores daquele semestre e eles até fazem alguns comentarios sobre formas de melhoria,
formas de se aproximar mais do aluno: “Ah, professora, eu ndo gosto muito de fazer videos e
eu tenho... e vocé fez atividades que sdo mais focadas em eu apresentar um video”. Ou: “Ah,
a gente gostaria de interagir melhor, de outras formas”. Tem, mas ndo ¢ obrigatério. Entdo,

ndo sdo todos os alunos que vao responder.

Ap0s apresentar as caracteristicas dos docentes da instituicdo, no topico a seguir, serdo

tratadas as questfes principais dos técnicos administrativos.

5.2.3.2.2 Gestdo de pessoas — técnicos administrativos

Em se tratando dos colaboradores da area administrativa, foi identificado, no PDI
2013-2017, que a universidade possuia uma politica salarial (Figura 59) em que o funcionario,
ao ser admitido, tem sua remuneragdo no primeiro nivel/faixa salarial correspondente ao seu
cargo.

Ap0s a avaliacdo, durante periodo de experiéncia de trés meses, se aprovado pela

coordenacao/chefia imediata, sua remuneragd0 € automaticamente promovida para o0
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nivel/faixa 2 da tabela salarial. A partir desse momento, o plano de carreira e remuneracdo séo
baseados na avaliacdo de desempenho feita pela chefia imediata, quando necessaria.

A proposta de ascensdo salarial ¢ decidida em conjunto com a Divisdo de Recursos
Humanos e Diretoria de Administracdo e Financas. Essa ascensdo pode variar do terceiro ao
quinto nivel dentro da tabela salarial.

As mudancas de cargo devem ser avaliadas de acordo com a necessidade da area e
desempenho do funcionario. Sdo escalonadas por niveis salariais e cargo vigente, até atingir a
remuneracdo correspondente ao novo cargo. Essas mudangas devem ser aprovadas

conjuntamente pela Divisdo de RH, da &rea solicitante de Administracéo e Finangas.

O funcionario, ao ser admitido, tem sua remuneragdo no primeiro nivel/faixa salarial
correspondente ao seu cargo. Apos a avaliagdo durante periodo de experiéncia de 3 meses, se
aprovado pela coordenacdo/chefia imediata, sua remuneracdo € automaticamente promovida
para o nivel/faixa 2 da tabela salarial. A partir deste momento, o plano de carreira e
remuneragdo é baseado na avaliagdo de desempenho feita pela chefia imediata, quando
necessaria. A proposta de ascensdo salarial & decidida em conjunto com a DivisS3o de Recursos
Humanos e Diretoria de Administragcdo e Finangas. Essa ascens3do pode wvariar do terceiro ao

quinto nivel dentro da tabela salarial.
Figura 59 - Politica Salarial dos Técnicos Administrativos
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017

Identificou-se, também, no PDI 2013-2017, que a universidade realiza atividades de
capacitacdo dos colaboradores administrativos (Figura 60) de acordo com as necessidades dos

cargos/funcdes. A referida capacitacdo se constituia de cursos profissionais de curta duracgéo.

7.3.1. Capacitagdo e desenvolvimento de recursos humanos
Tem como objetivo estabelecer diretrizes para treinamento e desenvolvimento de

recursos humanos, através de cursos especiais ligados a atividade profissional.

As atividades de capacitacdo sdo voltadas para as necessidades dos cargos/funcdes,
visando maior aproveitamento dos conteddos e desenvolvimento profissional. Semestralmente,
é elaborada uma integracdo com os recém admitidos com o objetivo fornecer informacdes
sobre o funcionamento da instituicdo como um todo, os servicos e beneficios oferecidos, bem
como das demais areas de atuagdo da instituigdo.

Figura 60 - Capacitacdo dos Técnicos Administrativos
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017

Orador 3C: Para os docentes, ha sim. A gente é submetido, inclusive, a treinamentos,
todo inicio de semestre tem cursos que sdao ministrados, palestras que sdo ministradas. E ha
facilidades para quem quer, por exemplo, ainda ndo tem o Doutorado ou o Mestrado, ha
facilidades para fazer o Mestrado dentro da propria instituicdo. Entendeu? Entdo, nesse
sentido, h& bastante apoio para os docentes em termos de qualificacdo. E os treinamentos que
sdo dados no inicio dos semestres sdo realmente bem bons, viu? Eu ja dei aula em outras

instituicdes onde isso era mais para cumprir tabela. L& ndo, tem uma milicia institucional, os
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objetivos institucionais, entdo tudo é pensado de acordo com o objetivo da instituicdo em

termos de abordagem pedagdgica, entdo é bem-estruturado mesmo essa parte la.

ApOls apresentar as caracteristicas dos técnicos administrativos da instituicdo, no

topico a seguir, serdo tratadas as questdes principais dos discentes.

5.2.3.2.3 Gestdo de pessoas — discentes

Em se tratando dos discentes, em 2016, a universidade possuia 8.032 alunos
distribuidos em 39 cursos, em que, de acordo com PPl 2013-2017, a IES desenvolvia 0
Servigo de Apoio Psicopedagdgico ao Aluno (SEAP) por meio de psicologas que atendem os
alunos de Graduacdo da universidade. As acbes desenvolvidas pelo SEAP (Figura 61) sdo:

Aconselhamento Psicolégico e Orientacdo VVocacional.

O Servigo de Apoio Psicopedagdgico ao Aluno (SEAP) foi implantado em margo

de 2000 e conta com psicologas que atendem os alunos de graduagio da universidade.

Figura 61 - Servico de Apoio Psicopedagdgico ao Aluno (SEAP)
Fonte: Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) — 2013-2017

O PDI 2013-2017 também estabelecia que a universidade contava com programa
institucional de bolsas (Figura 62), ofertando as seguintes modalidades: 1) Bolsa
Universidade: sdo bolsas de estudo concedidas a alunos em dificuldades financeiras; 2) Bolsa
Melhor Idade: séo bolsas de estudo concedidas a alunos regularmente matriculados em um
curso de Graduacdo, que apresentem idade igual ou superior a 50 anos; 3) Bolsa Atleta: sdo
bolsas de estudo concedidas aos alunos integrantes da equipe de natacdo, concedidas mediante
avaliacdo do Treinador do Grupo, do Coordenador do Curso e da Instituicdo; e 4) Programa
de bolsa estagio: A universidade oferta estagio para alunos que estejam matriculados a partir

da quarta etapa de seu curso.
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3.1.3.18. Programa Institucional d
Ma sequéncia sdo apresentagos os principais programas institucionais de bolsas da

- Bolsa Universidade - 530 bolsas de estudo concedidas pela Universidade, cujo
objetivo @ beneficiar alunos da UNAERP, em dificuldades financeiras. As bolsas s3o
concedidas de acordo com a analise da sua situacdo socioecondmica, avaliadas
mediante a entrega de documentos, entrevista social e demais requisitos contidos
nos editais.

- Bolsa Melhor Idade - 530 bolsas de estudo concedidas pela Universidade, a alunos
regularmente matriculados em um curso de graduacdo, gue apresentem idade igual
ou superior a 50 anos. Serdo concedidos 40% de desconto na mensalidade de
qualquer curso de graduag3o, exceto medicina, desde que o aluno n3o seja portador
de nenhum curso superior. O aluno deve solicitar o beneficio, atraves de
Requerimento disponivel no setor de Multiatendimento ou direto na Central de
Beneficios, anexando copia do RG. O aluno tera direito ao beneficio a partir da data
da solicitag3o, ndo retroagindo o pedido ao inicio do semestre.

- Bolsa Atleta - 530 bolsas de estudo concedidas pela Universidade aos alunos
integrantes da equipe de natac3do, concedidas mediante avaliagdo do Treinador do
Grupo, do Coordenador do Curso e da Instituigdo. O percentual da bolsa possui uma
variagdo de 20% a 100% sobre o valor da mensalidade do curso.

Figura 62 - Programa de Bolsas
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017

Em parceria com o Governo Federal, a instituicdo ofertava as seguintes bolsas: 1)
ProUni — Programa Universidade para Todos. O Programa tem como finalidade a concessao
de bolsas de estudo integrais e parciais a estudantes dos cursos de Graduacgdo, em instituicdes
privadas de educacdo superior; 2) Programa Escola da Familia: € uma parceria entre a
Secretaria de Estado da Educacdo — SEE, por meio da Fundagdo para Desenvolvimento da
Educacao e Instituicdes privadas de Ensino Superior para a concessdo de bolsas de estudo a
alunos com dificuldades em custear seus estudos no Ensino Superior privado, 3) Programa
Jovens Acolhedores: programa de parceria entre a instituicdo e a Secretaria de Saude do
Estado para a concessdo de bolsas de estudos a alunos carentes; 4) PEC-G Programa
Estudantes — Convénio de Graduacdo. O Programa de Estudantes Convénio de Graduagédo
(PEC-G) oferece oportunidades de formacdo superior a cidaddos de paises em
desenvolvimento com os quais o0 Brasil mantém acordos educacionais e culturais.

A universidade disponibiliza dois tipos de financiamentos para os alunos (ver figura
63) 1) FIES — Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior. E um Programa do
Ministério da Educacdo — MEC que objetiva propiciar aos alunos carentes subsidio financeiro
para que eles tenham acesso a cursos de nivel superior; e 2) Crédito Universitario, em parceria
com a ldeal Invest. Com esse crédito, os calouros e veteranos que estejam devidamente
matriculados em um curso de Graduacdo presencial autorizado pela UN_Privada 1 podem
solicitar o financiamento do seu curso, inclusive, alunos evadidos e com mensalidades em

aberto.
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3.1.3.20. Financiamentos
Os principais programas de financiamentos disponibilizados aos alunos da Universidade

»  FIES - Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior - E um Programa
do Ministério da Educagdo - MEC destinado a financiar a graduacdo no Ensino
Superior de estudantes que n3o tém condigBes de arcar integralmente com os
custos de sua formacgdo. Para candidatar-se ao FIES, os alunos devem estar
regularmente matriculados em instituicGes ndo gratuitas, cadastradas no Programa
e com avaliagdo positiva nos processos de regulacdo e supervisdo conduzidos pelo
MEC. InformacBes detalhadas sdo disponibilizadas no portal do programa

gov.br).

* Crédito Uniwve LAV Unaerp, em parceria com a ldeal Invest, oferece
o Credito Unive AVALER. Com esse credito, os calouros e veteranos que
estejam devidamente matriculados em um curso de graduagdo presencial
autorizz Unaerp podem solicitar o financiamento do seu curso, inclusive
alunos evadidos e com mensalidades em aberto. Diferentemente do FIES e PROUNI,
ndo €& necessdario comprovar caréncia de recursos para conseguir o Crédito
Uniwi WAVALER. A proposta pode ser preenchida a qualquer momento, sem
compromisso, pelo veterano e calouro, mesmo antes dele estar matriculado na

MNAERP. Assim, com o crédito aprovado, ele pode prestar o Processo Seletivo com
tranquilidade, ja sabendo que, atendendo a todas as condicdes do Programa, &
possivel ter o financiamento do curso de graduacdo escolhido. (exceto cursos
técnicos). InformacBes detalhadas sdo disponibilizadas na pagina do programa

om.br).

Figura 63 - Financiamentos Estudantis

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017.

Outro ponto bem evidenciado nas entrevistas foi o investimento da instituicdo em
projetos de iniciacdo cientifica (pesquisas).

Orador 2C: Desenvolvimento académico do aluno a gente faz muita pesquisa, a gente
estd fazendo muitos projetos de iniciacdo cientifica com os alunos e projetos de extensdo
também. A gente cria... por exemplo, a gente tem nucleos, diversos nucleos de pesquisa e
esses nucleos de pesquisa com base nos alunos, os alunos tém algumas atividades tanto
académicas, quanto para atendimento das necessidades dos nucleos de pesquisa. E para fazer,
sei la, palestras, semanas pedagdgicas, semanas de confraternizacdo da cultura de algum tipo
ou de algum outro tipo. E a gente também... ¢ além dos projetos de extensdo que a gente tem
e também a gente... tem algumas disciplinas especificas que acabam incentivando os alunos a

fazerem outras coisas, que ndo figuem s6 na universidade.

ApOs apresentar as caracteristicas dos discentes da instituicdo, no tépico seguinte,

serdo tratadas as questdes principais do planejamento estratégico.

5.2.3.2.4 Gestao Estratégica — Planejamento Estratégico

Em se tratando de gestdo estratégica, em seu Projeto Pedagdgico Institucional (PPI
2013-2017), a universidade cita sua missdo e sua visdo (figuras a seguir), explicitando na
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sequéncia que sua filosofia pedagdgica se baseia em manter um continuo desenvolvimento do

ensino, da pesquisa e da extenséo de forma integrada com seu corpo docente.

3.3. Missdo

“Gerar e difundir conhecimentos que promovam e contribuam para o
desenvolvimento do individuo e da sociedade, fundamentados em principios éticos e
cristdos, com liberdade de pesquisa, inovagdo do ensino e da extensio, mantendo a

constante interagdo com contextos nacionais e internacionais”.

Figura 64 - Missdo da UN_Privada 1
Fonte: Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) — 2013-2017

3.4. Visdo

“A Universidade serd reconhecida como uma
universidade de referéncia nacional e internacional baseada na sua tradi¢do de inovagao,
superagdo de desafios, colaboragdo interdisciplinar, qualidade dos seus cursos e pela
prestagdo de servicos a comunidade, indo ao encontro das necessidades sociais e de

mercado”.
Figura 65 - Visdo da UN_Privada 1
Fonte: Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) — 2013-2017

Na analise documental e nas entrevistas, foi compreendido que a universidade elabora
seu planejamento estratégico, onde sdo delineados todos os objetivos e metas da instituicdo
em consoante com seu Plano de Desenvolvimento Institucional.

Orador 2C: Tem a escola... a administragdo e de contabilidade. Entdo, realmente a
gente faz sim um planejamento estratégico. SO que ele fica focado... os professores... os
coordenadores, eles coletam essas informagdes com os professores e com os alunos, o qué
poderia ser feito e eles transformam esses pensamentos em estratégias e ha discussfes de
nacleos, né? Tem os nlcleos das exatas e das engenharias, tem o nucleo das humanas. E ai
eles fazem essas discussdes. Tem o nucleo da salde e eles acabam fazendo essas discussdes
sim, em termos de 0 qué se espera para 0s proximos trés ou cinco anos.

Orador 3C: Sim, isso eu sei que possui 0 planejamento estratégico e é muitas vezes

compartilhados muitos dos objetivos, inclusive naqueles treinamentos.

Uma questdo estratégica de destaque, no PDI 2013-2017 da universidade, foi o
investimento na internacionalizacdo por meio do estabelecimento de convénios técnico-
cientificos firmados com cinco paises, sendo: Argentina, Australia, Espanha, Peru e Portugal,

conforme demonstrado na Figura 66.
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INSTITUICGAO CONVENIADA ‘

Argentina Universidad San Pablo de Tucuman
The Queensland University of Technology - QUT
University of Wollongong

IFLMS (Somente Medicina)
Centro Nacional de Biotecnologia
Formatik

Universidad de Jaén

Universidad de Nebrija
Universidad Politécnica de Madrid
Universidad San Ignacio de Loyola
Portugal Universidade de Coimbra

Portugal Universidade do Porto

Portugal Universidade Fernando Pessoa
Figura 66 - Conveénios técnico-cientificos internacionais
Fonte: PDI 2013-2017

Ainda nas analises documentais (PDI 201-2017 e PPl 2013-2017), pode ser detectada
a preocupacédo da universidade com a qualificagdo, tanto do seu corpo docente quanto do
corpo teécnico, por meio dos programas de capacitacdo e dos planos de carreira. Os
investimentos na internacionalizacao e, principalmente, o cuidado com o projeto pedagogico
institucional se constitui como base para o desenvolvimento do PDI, bem como de todas as
politicas educacionais da instituicdo. Ficando evidente que as bases de sustentacdo da
qualidade da instituicdo se encontram solidificadas nas pessoas e nas politicas pedagdgicas.

Ap0s apresentar as caracteristicas do planejamento estratégico da instituicdo, no topico

a sequir, serdo tratadas as questdes principais do crescimento académico.

5.2.3.2.5 Gestdo Estratégica — crescimento académico

Acerca do crescimento, com base nos dados dos programas stricto sensu obtidos junto
a Plataforma Sucupira do Governo Federal, a UN_Privada 1 possuia 8 Programas de Pds-
Graduagdo stricto sensu, sendo 3 Mestrados académicos, 3 Doutorados e dois Mestrados
profissionais, reconhecidos pela CAPES e 8 cursos, em 2016, sendo 4 com conceito 5, 4 com
conceito 4 e dois com conceito 3; 83 docentes cadastrados e 286 discentes vinculados.

Em 2015, a universidade possuia 6 Programas de Pds-Graduacdo stricto sensu , com
82 discentes e 293 alunos vinculados a 8 cursos.

Analisando os dados da producdo intelectual da Plataforma Sucupira, a UN_Privada 1
apresentou 390 registros, sendo: 1) Técnica — Servicos Técnicos: 47; 2) Técnica — Relatdrio
de Pesquisa: 2; 3) Técnica — Programa de Radio ou TV: 12; 4) Técnica — Outro: 12; 5)
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Técnica — Organizagdo de evento: 11; 6) Técnica-Editoria: 4; 7) Técnica-Desenvolvimento de
Produto: 25; 8) Técnica-Desenvolvimento de Material Didatico e Instrucional: 2; 9) Técnica-
Desenvolvimento de Técnica: 1; 10) Técnica-Desenvolvimento de Aplicativo: 2; 11) Técnica-
Curso de Curta Duracdo: 10; 12) Tecnica-Apresentacdo de Trabalhos: 24; 13) Bibliografia-
Outro: 9; 14) Bibliografia-Livro: 22; 15) Bibliografia-Artigo em Periodico: 8; 16)
Bibliografia-Artigo em Jornal ou Revista: 87; 17) Bibliografia —Trabalhos em Anais: 22. Quer
dizer, ha uma média de 3,61 registros por docente.

Em 2015, a universidade obteve 286 registros de producdo intelectual, sendo: 1)
artistica — artes cénicas: 0; 2) artistica — musica: 1; 3) artistica - outra producdo cultural: 0; 4)
artistica - artes visuais:0; 5) bibliogréfica - trabalho em anais: 19; 6) bibliogréfica - artigo em
jornal ou revista: 25; 7) artigo em periddico: 15; 8) bibliografica — livro: 37; 9) bibliografica —
outro: 6; 10) bibliografica — traducdo: 0; 11) técnica - apresentacdo de trabalho: 14; 12)
técnica - cartas, mapas ou similares: 0; 13) técnica - curso de curta duracdo: 21; 14) técnica -
desenvolvimento de aplicativo: 2; 15) técnica - desenvolvimento de técnica: 0; 16) técnica -
desenvolvimento de material didatico e instrucional: 11; 17) técnica - desenvolvimento de
produto: 19; 18) técnica — editoria: 7; 19) técnica — maquete: 0; 20) técnica - manutencéo de
obra artistica: 0; 21) técnica - organizacdo de evento: 15; 22) técnica — outro: 37; 23) técnica —
patente: 0; 24) técnica - programa de radio ou TV: 8; 25) técnica - relatorio de pesquisa: 15;
26) técnica - servicos técnicos: 34;

Ainda sobre o crescimento académico, em analise ao Ranking Universitario Folha
2016, a UN_Privada 1 manteve a classificacdo de 2015, na 71% colocacdo conforme

indicadores da Tabela 3.
Tabela 3 - Ranking Universitario Folha 2016 - UN_Privada 1

Indicador Resultado Posicdo em
Pesquisa 22,57 79°
Ensino 18,28 70°
Mercado 9,72 87°
Internacionalizacdo 1,53 122°
Inovagéo 1,84 70°
Nota Final 53,94 71°

Fonte: http://ruf.folha.uol.com.br/2016/perfil/-UN_Privada 1-208.shtml acesso em 18.05.2018

Ap0s apresentar as caracteristicas do crescimento académico da institui¢do, no topico

a sequir, serdo tratadas as questdes principais dos processos administrativos.


http://ruf.folha.uol.com.br/2016/perfil/-UN_Privada%201-208.shtml%20acesso%20em%2018.05.2018
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5.2.3.2.6 Processos organizacionais — processos administrativos

No que diz respeito aos processos administrativos, observou-se nas entrevistas
(transcricdo abaixo), que a universidade possui todas as suas normas e procedimentos
normatizados, sistematizados e informatizados, tendo um acompanhamento ainda timido e
néo totalizado de todos 0s processos.

Orador 1C: Giseli, possui sim. Em varias instancias a gente tem uma intranet com
manuais, com uma série de coisas. Eu ndo diria que cobre 100% dos processos porque 0S
processos vao mudando também, mas boa parte cobre sim. Ela tem tudo normatizado. Giseli,
acompanha em parte. Ndo acompanha 100% ndo, mas parte acompanha. Por exemplo, as
normas e procedimentos de sistema elas sdo muito bem estabelecidas e pontuadas e, quando
vocé ndo se perde em alguma coisa, que vocé solicita o “help”, eles mandam a normativa
certinha pra vocé se atualizar, mas nem tudo é feito corretamente. Corretamente n&o...nem
tudo € gerenciado, mas parte sim.

Orador 2C: Sim. S&o, sdo normatizados formalmente e s&o muitas normas,
estdo...muitos... muitas burocracias que a gente precisa fazer tanto do lado do aluno, quando
ele precisa fazer algum procedimento na universidade, quanto do lado do professor. Entéo,
vocé pode fazer tudo pela web ou existem alguns procedimentos que sdo mais especificos e ai
vocé precisa ter as--- fazer a coleta da assinatura. Mas geralmente vocé faz aquela
autenticacdo automatica- -

Orador 3C: Sim, bastante. Na verdade, eles s&o... a UN-Privada 1 € uma universidade
com uma burocracia muito forte, em todos os aspectos. Mas ndo € uma burocracia que
empaca os procedimentos. N&o, é em nivel de formalizacdo dos processos mesmo,

normalizacdo dos processos.

ApoOs apresentar as caracteristicas dos processos administrativos da instituicdo, no

topico a seguir, serdo tratadas as questdes principais dos processos educacionais.

5.2.3.2.7 Processos organizacionais — processos educacionais

Sob o ponto de vista do processo educacional, observou-se, no Censo da Educacéo
Superior 2016 do INEP, o direcionamento para a otica tradicional do ensino da instituigéo,
privilegiando o ensino presencial, ja que dos concluintes, 3,36% eram alunos originarios de

cursos a distancia e 96,64% de cursos presenciais.



166

Em relacéo ao total de cursos, 5,13% se constituiam curso de Graduagdo a distancia, e

94,87% cursos presenciais. No tocante a matricula, 2,10% dos estudantes estavam

matriculados em cursos de Graduacdo a distancia e 97,90% em cursos de Graduacdo

presencial, conforme evidenciado no Quadro a seguir.

Concluintes Cursos Matriculas

Regiéo / y .
Instituicdes Graduagdo | Graduagio | Graduagio G rad:agao Graduagio G rad:agao
Presencial a Distancia | Presencial oA Presencial o
Distancia Distancia

UN_ Privada 1 1.264 44 37 2 8.474 182

Quadro 26 - Numero de Concluintes, Ndmero de Cursos e Matriculas nos Cursos de Graduacdo Presenciais e a
Distancia, segundo as Regies Geogréficas e as Institui¢des que oferecem cursos a distancia - 2016

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Sinopse Estatistica da
Educagdo Superior 2016. Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em: <http://portal.INEP.gov.br/web/guest/sinopses-
estatisticas-da-educacao-superior>. Acesso em: 11 jan. 2018.

Na analise do Relatério de Autoavaliacdo Institucional de 2016, foi identificado que
tanto a instituicdo quanto os discentes se posicionaram de maneira veementemente partidarios
do modelo de ensino tradicional em detrimento da utilizag&o do ensino digitalizado, por meio
de disciplinas semipresenciais ou a distancia, em que pese a existéncia da modalidade de
ensino a distancia na universidade, mas que ndo pode ser vista como substituta da educacao
presencial.

Tal posicionamento vem de encontro as diretrizes pedagdgicas e de ensino
preceituadas no PPl 2013-2017, as quais disciplinam que para “alcangar a exceléncia no
ensino, prioriza-se a constante atualizacdo dos Projetos Pedagdgicos dos cursos, envolvendo a
reformulacéo curricular e a atualizacdo dos contetdos programaticos, bem como os niveis de
formagdo cientifica dos docentes e suas experiéncias”. Tal posicionamento também foi

explicitado nas entrevistas da Figura 67, conforme transcricdo a seguir.

Os alunos informaram que estdo muito satisfeitos com o corpo docente, o qual
descrevem como dedicado e competente. Eles afirmaram ainda que um ponto de destaque
do curso é o forte vinculo dos professores com os alunos, pois sao sempre bem atendidos e
tém suas duvidas devidamente esclarecidas. Também estdo satisfeitos com o fato de nao

haver muitas disciplinas na modalidade semipresencial ou a distancia.
Figura 67 - Informacéo do Relatério de Avalia¢do Institucional
Fonte: Relatério de Avaliagdo Institucional - 2016


http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior
http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-educacao-superior
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Orador 1C: Giseli, as a¢Oes tém escopo estratégico da universidade que fazem parte de
um sistema mais complexo, eu acho, que é o seguinte. A instituicdo considera o professor
como um (eu vou usar entre aspas) um “ativo”, né? O professor na sala de aula ¢ o que a
universidade acredita, o professor que se sinta estimulado, que se sinta preparado, que se sinta
acolhido pela instituicdo. Apesar de muitas técnicas que a gente estuda hoje, de métodos
ativos, da sala de aula invertida [ao PDL], a universidade acredita muito que mais que o
método é o professor acreditar naquilo que ele estd fazendo. E por eu fazer parte de uma
instituicdo que é filantropica, 0 nosso compromisso com a sociedade é muito grande. Entéo eu
tenho N casos. Eu sou um professor que usa muito o método ativo. E eu também tenho
colegas aqui que é o bom e velho, que até a gente brincava, giz e lousa. E d& certo. Por qué?!
Porque nds nos preocupamos muito com a qualidade da aula. Mais do que conteldo, nos
instigamos os alunos a serem agentes do aprendizado deles. Entdo o professor ele realmente
entra aqui, na grande maioria dos casos como um tutor, um mediador, um mentor, que faz
com que o aluno siga com passos sdlidos a carreira dele. Entdo acho que esse é 0 nosso
principal ativo, é a questdo da qualidade o professor. O restante disso dai é questdo das
matrizes curriculares estarem bem integradas, elas serem desenvolvidas com uma visao
sisttmica, a gente conversa com ex alunos, a gente conversa com professores, 0S
coordenadores, a diretoria, empresarios ou profissionais da &rea, que dao a tbnica das
necessidades, os conselhos regionais. Entdo a gente tem uma visdo sistémica na montagem
dessa gquestdo da abordagem que faz com que a consequéncia seja a qualidade do ensino e, em
tese, a gente busca sempre as notas maximas nas avaliacdes, a gente mantem o conceito
institucional 4 e a maioria e a maioria dos cursos aqui ttm ENADE 4, entdo esta dentro de um
grupo de exceléncia do Brasil.

Orador 2C: Sim. Sim. Na universidade, a gente também é assim como o seu modelo

tradicional. Alguns professores, eles incluem a metodologia ativa.

Apos apresentacdo nas segdes anteriores de todas as caracteristicas da institui¢do

pertinentes a pesquisa, no tdpico a sequir, traz-se o0 resumo destas.

5.2.3.2.8 Resumo das Caracteristicas da UN_Privada 1

Com base nas caracteristicas apresentadas da UN_Privada 1 a partir das dimensoes e
categorias teoricas e subcategorias no Quadro a seguir (Resumo das Caracteristicas da

UN_Privada 1), reporta-se o diagnostico da universidade.
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Gestao de Processos Gestéo Resultado
Pessoas Organizacionais Estratégica
Investimento em | Observa-se a Incentivo a
Qualificacdo/Capacitacdo | existéncia de qualificacio

investimento
delineado e
estruturado na
universidade

Cientifico Educacional

Observa-se a alta
produtividade
académica
consequéncia da
qualificacdo do
corpo docente e
dos discentes

Producdo do
conhecimento

Processos Os processos Processo
Administrativos administrativos sdo Administrativo
sistematizados Eficiente
(estruturados e
institucionalizados) e
informatizados
Processos Educacionais Os processos Ensino
educacionais séo tradicional
sistematizados e
analégicos onde a
tecnologia € utilizada
apenas como um
instrumento de auxilio
nas praticas
metodoldgicas
Tipo de estratégia A universidade | Estratégia
possuli conservadora

estratégias
estruturadas e
alinhadas com
suas agdes e um
crescimento
alto

Quadro 27 - Resumo das Caracteristicas da UN_Privada 1

Fonte: elaborado pela autora.

Ap06s analise da UN_Privada 1, € possivel evidenciar a identificacdo de algumas li¢oes

aprendidas, sendo:

v Gestao de pessoas:

o Forcas: 1) Alto indice de permanéncia de professores em seu quadro; 2)

Existéncia de politicas de qualificacdo e capacitacdo dos docentes; 2) Possuli

Programa Permanente de Capacitacdo Pedagdgica Docente; 3) Possui Plano de

Carreira Docente;

4) Realizacdo de acompanhamento dos docentes

semestralmente por meio de um questionario aplicado junto aos discentes; 4)

Existéncia de politica salarial para os técnicos administrativos; 5) Realizagdo
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de atividades de capacitagdo dos colaboradores administrativos; 6) Possui o
Servigo de Apoio Psicopedagdgico ao Aluno (SEAP); 7) Possui programa
institucional de bolsas e financiamentos estudantil; e 8) Possui investimento
em projetos de iniciacdo cientifica para os discentes.

o Fraquezas: 1) Auséncia de politicas de qualificagdo dos técnicos

administrativos.

v’ Gestdo Estratégica:

o Forgas: 1) Existéncia de missdo e visdo da instituicdo devidamente
implementados; 2) Possui planejamento estratégico alinhado ao Plano de
desenvolvimento institucional; 3) Investimento na internacionalizacdo por
meio do estabelecimento de convénios técnico-cientificos, 4) Realizacdo de
investimentos em programas stricto sensu, 5) Produgdo académica em
expansdo; e 6) Elevado crescimento académico.

o Fraquezas: 1) Investimentos incipientes em projetos de pesquisa;

v" Processos Organizacionais:
o Forcas: 1) Regulamentagdo dos processos administrativos; 2) Informatizacéo
dos processos administrativos; 3) Utilizagdo da tecnologia como potencial
ferramenta de auxilio ao ensino; e 4) Adocao do modelo de ensino tradicional.

o Fraquezas: 1) Burocratizagdo dos processos administrativos.

Concluida a andlise da terceira instituicdo, no tdpico a seguir apresenta-se a

caracterizacdo e dados da andlise da quarta e ultima universidade que faz parte desta pesquisa.

5.2.4 Universidade Privada 2 (UN_Privada 2)

Esta secdo foi dividida em duas partes: 1) Descricdo das caracteristicas principais da
UN_Privada 2; e 2) Apresentagdo da andlise das entrevistas realizadas em conjunto com a
analise dos documentos a seguir elencados: 1) Relatério de Desempenho de IES — Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE 2016); 2) Dados estatisticos da Plataforma
Sucupira; 3) Relatério de Autoavaliacdo Institucional 2016; 4) Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI 2014-2018); 5) Catélogo Institucional; e 6) Ranking Universitario da Folha
de Séo Paulo (RUF) 2016.
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5.2.4.1 Caracteristicas da UN_Privada 2

A UN_Privada 2 foi fundada em 1988, com a Implantacdo de Faculdade Integradas
com os cursos de Pedagogia, Ciéncias Econdmicas e Matematica.

Em 1989, realizou a construcdo do primeiro campus e iniciaram-se as atividades dos
cursos de Historia, Geografia, Letras, Educacdo Artistica, Direito, Farméacia e Bioquimica,
Fisioterapia e Psicologia. Em 1990, criou o curso de Odontologia e do curso de Ciéncias
Bioldgicas. Em 1994, foi reconhecida como universidade. E em 2016, a universidade ofertava
65 cursos de Graduacdo com uma media de 23.780 alunos.

Em relacdo a sua estrutura organizacional, a UN_Privada 2 é composta por Reitor,
Coordenacdo académica, coordenadores de cursos, gerente operacional, encarregados de
setores, gerente de atendimento, Coordenadora do Programa Nacional de Acesso ao Emprego
e Ensino Técnico (PRONATEC), gerente da P6s-Graduacdo, Extensdo Académica e Centro
de Idiomas, gestora de recursos humanos e gestora comercial.

Apdbs caracterizacdo da IES, no tdpico seguinte, apresentam-se as analises

documentais e das entrevistas.

5.2.4.2 Andlise Documental e das entrevistas da UN_Privada 2

Dando sequéncia a andlise da ultima universidade, e de acordo com a metodologia
apresentada, foram realizadas as entrevistas e a analise documental.

As entrevistas foram aplicadas junto a gestores tomadores de decisdo nas IES, sendo:
1) Coordenadores Académicos; 2) Gerente regional de RH; 3) Coordenador do curso; 4)
Coordenadora regional de empregabilidade; 5) Pro-reitor académico/diretor académico
regional Centro-Oeste; 6) Diretor da faculdade.

Quanto & andlise documental, foram utilizados os seguintes documentos: 1) Relatdrio
de Desempenho de IES — Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE 2016); 2)
Dados estatisticos da Plataforma Sucupira; 3) Relatério de Autoavaliagdo Institucional 2016,
4) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018); 5) Catalogo Institucional; e 6)
Ranking Universitario da Folha de S&o Paulo (RUF) 2016. Todas as pecas analisadas sdo de
dominio publico e encontram-se disponiveis no site da universidade e nos sites do governo.

E mais uma vez, seguindo a metodologia utilizada nas analises anteriores, a
apresentacdo dos pontos detectados serd descrita na seguinte sequéncia: docentes, técnicos
administrativos, discentes, gestdo estratégica, processos administrativos e processos

educacionais.
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5.2.4.2.1 Gestdo de pessoas — docentes

Em se tratando dos docentes, no PDI 2014-2018, consta que a universidade contrata
professores sob o regime estabelecido na CLT — Consolidacdo das Leis do Trabalho do Brasil,
a partir de trés modalidades: professores horistas, professores em tempo parcial e professores
em tempo integral. e em 2016, de acordo com o quadro de composic¢do de docentes (Figura

68), a instituicdo tinha 847 professores, sendo 78 doutores, 307 mestres e 462 especialistas.

CORPO DOCENTE

Especialistas Mestres Doutores

Qde CH Qde CH Qde CH

Figura 68 - Composicao do Corpo Docente
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

No que diz respeito a qualificacdo, o PDI 2014-2018, de forma sintética e de pouca
especificidade, disciplina que a universidade pode, a seu critério, possibilitar a realizacdo de
Pds-Graduacdo stricto sensu e lato sensu, atividades de atualizacdo e desenvolvimento, e
participacdo em eventos de carater cientifico ou cultural, que podem ocorrer dentro ou fora da
instituicdo, em sistema de rodizio e prioridade, por areas aplicadas, ficando a cargo desta
deliberar se 0 mesmo sera ou ndo remunerado.

A esse respeito, 0s entrevistados apontaram que a universidade ndo possui nenhuma
politica de incentivo ou custeamento de qualificacdo dos docentes, mas que a universidade, as
vezes, custeia ou flexibiliza horarios de trabalho para o docente, conforme destacado nas

entrevistas a seguir transcritas, bem como na Figura 69.
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Politica de Capacitacdo do Corpo Docente

A capacitacdo docente compreende a realiza¢do de pds-graduacdo stricto sensu e lato
sensu, atividades de atualizacdo e desenvolvimento, e participacdo em eventos de carater
cientifico ou cultural, que podem ocorrer dentro ou fora da instituicdo, em sistema de rodizio e
prioridade, por dareas aplicadas, podendo ser remunerado ou ndo na forma do Plano de
Capacitacao IC.

Figura 69 - Politica de Qualificacdo do Corpo Docente

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Orador 1D: lIsso. E.. nds temos planos de capacitacgdo pros professores.
Inclusive muitos professores nossos tdo fazendo Mestrado, principalmente aqui, na
UN_PRIVADA 2, que tem varios cursos de Mestrado, e também de Doutorado. Entdo eles
sdo estimulados afazer isso ai. As vezes totalmente gratuito. Ou as vezes eles pagam uma
pequena taxa.Mas eles sdo estimulados. Aqui, por exemplo, conosco, deve ter uma, uns 10, 12
professores estdo fazendo Mestrado, ai. E outros doutorados, também.

Orador 2D: Tem incentivo, sim, de flexibilizacdo de horarios. Ndo tem uma despensa,
ndo tem uma despensa remunerada. 1sso ndo tem.

Orador 3D: Nos temos... da parte docente, a gente tem a capacitacdo ai de Mestrado,
Doutorado. Apesar de ndo ter assim uma politica definida de bolsa com tem nas universidades
federais. Na veterinaria que € um curso que tem Mestrado e Doutorado inserido no seu bolso,
a capacitacdo desses docentes foram feitas através de programas aprovados pela CAPS,
representando a CAPS, de maneira que esses professores pudessem fazer essa capacitacdo
sem deixar de receber salario. Entdo, precisa ficar dois meses fazendo uma disciplina, vai e
fica fazendo dois meses a disciplina e a UN_PRIVADA 2 remunera do mesmo jeito. N&o é
uma bolsa especifica, mas é uma ajuda substancial pra quem ndo esta querendo fazer.

O PDI 2014-2018 também informa que a instituicdo possui politica de carreira docente
(Figura 70) e que existe uma promogé&o vertical, sendo que nas entrevistas abaixo transcritas,

a referida politica foi confirmada.
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Politica de Carreira Docente

A politica de carreira docente da define os principios basicos, a estrutura em
niveis, os incentivos funcionais, a forma de ingresso na carreira, conceitua a docéncia, regula a
promogdo vertical, o regime de trabalho e a remuneracdo. O Plano de Carreira Docente da

encontra-se protocolado junto a Delegacia Regional do Trabalho de

Figura 70 - Politica de Carreira Docente
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Orador 1D: E. Nos, nds temos ai, inclusive o, o... plano de carreira. E, plano de
carreira nosso ele... ele, ele contempla isso ai, né. VVocé vai ter um aumento, é... a cada, a cada
dois anos, vocé vai ter um aumento, de acordo, um aumento de salario de acordo com a sua
avaliacdo. Entéo, o... o professor é avaliado. E ele, e essa avaliacdo é, € feito um feedback
com o professor, tal. A gente coloca isso ai no sistema. O sistema ja... uma vez que vocé
colocou no sistema saiu da sua...

Orador 3D: No6s temos duas progressdes. Na verdade, dentro da progressao horizontal,
que é feita por tempo de servico ou por mérito, entdo, ndés temos os professores que se
capacitam dentro da universidade participam de todos os movimentos de planejamento da
universidade, 100 por cento, ou dentro de uma porcentagem aceitavel, eles ttm um tipo de
promocdo que vai reverter em um beneficio salarial. Ao mesmo tempo, a gente tem dentro
dessa progressdo, por tempo de servico. Entdo, a gente é avaliado por tempo de servico, ganha
uma bonificacdo e por capacitacdo permanente dentro da area de atuacdo também. Ai tem a
vertical que é mestrado, doutorado, pés doc ai é outro tipo de agregamento, mas sempre

mestrado e doutorado, vocé muda o status de titulacdo e tem um bénus salarial.

Apo6s delineadas as caracteristicas dos docentes da instituicdo, na se¢do a seguir,

apresenta-se dados dos técnicos administrativos.

5.2.4.2.2 Gestao de pessoas — técnicos administrativos

No que diz respeito aos técnicos-administrativos, a universidade disciplina, em seu
PDI 2014-2018, as politicas do pessoal (Figura 71). Quanto a isso, encontra-se determinado

que a carreira esta estruturada em quatro grupos ocupacionais: 1) Grupo de nivel superior; 2)
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Grupo de nivel médio; 3) Grupo de nivel operacional; e 4) Grupo de nivel basico. Nao existe

nenhum plano de cargos, carreiras, salarios ou qualificagdo para estes colaboradores.

Politica de Cargos, Carreiras e Salarios do Pessoal Técnico-

Administrativo

A carreira correspondente ao pessoal técnico-administrativo estda estruturada em

Quatro Grupos Ccupacionais, considerando-se a natureza das atividades desenvolvidas;

1. Grupo de nivel superior — abrange os cargos cujas atividades estdo relacionadas
com assuntos de natureza técnica e cientifica dos diversos campos do
conhecimento e para cujo exercicio é exigida formacdo de nivel superior efou

registro profissional no dérgdo competente;

2. Grupo de nivel médio — abrange os cargos a que correspondem as atividades
técnicas ou administrativas para cujo exercicio é exigida a escolaridade de nivel

meédio e experiéncia comprowvada ou conhecimento especifico;

3. Grupo de nivel operacional — abrange os cargos a que correspondem as atividades
de apoio operacional e manutencdo, para cujo exercicio & exigida a escolaridade

fundamental e experiéncia comprovada para o exercicio do cargo;
4. Grupo de nivel basico - que abrange os cargos a que correspondem atividades de
nivel elementar nos servigos gerais, copa e limpeza.
Figura 71 - Politica de Pessoal dos Técnicos Administrativos
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018).
As entrevistas transcritas abaixo apontaram que a universidade oferta a todos, docentes
e técnicos-administrativos, cursos de capacitacdo (Figura 72) de curta duracdo ao longo de

todo ano.

A busca o aprimoramento de seu corpo docente através de treinamento,
capacitacao e qualificacdo. A semana que antecede o inicio das aulas, em todos os semestres,
é dedicada a anadlise dos pontos fracos e pontos fortes do semestre anterior, bem como, para o

treinamento, com palestrantes internos e externos.

Figura 72 - Politica de Capacitacdo
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Orador 1D: E, com todo mundo. Aqueles que ndo podem fazer de manha, vem a noite,
e tal. E... entdo a gente tem sempre esses cursos também. Ela tem, inUmeros cursos, inlmeros
cursos. Sobre todos os aspectos. E desde o, por exemplo, a pessoa que quer se qualificar pra,
na aprendizagem do Excel, até, todos o0s cursos que, que ela tem, por exemplo, é... 0 que, 0
que significa ser, por exemplo, um funcionario é... um funcionario que tenha uma, uma
capacidade de gerenciar alguma coisa. Eles tém todo. Tem mais de 300 cursos. E ele faz, e se
ele for aprovado, ele recebe o certificado, esse certificado fica no RH.

Orador 4D: dentro do nosso corporativo a gente tem uma area que é académica, entao

ela faz esse desenvolvimento desses treinamentos, desses cursos, né, que sdo aplicados aos
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professores, e tem outra &rea, a presencial, entdo o que a gente precisa pros técnicos, entdo
cada area tem, dentro da companhia, entdo cada area tem ali, 0, vamos falar assim, as pessoas
que planejam isso e ai colocam no sistema, disponibilizam para que as pessoas entrem la e
facam os treinamentos. Entdo |4 tem todos os treinamentos direcionados para os técnicos,
direcionados para os professores, chama de trilhas, entdo o professor, um técnico enfim,
quando ele entra, vem trabalhar com a gente ou no decorrer da carreira dele, €, ele precisa
sempre t4 entrando nessa Ok e fazendo e fazendo alguns treinamento, ah, teve uma
atualizacdo de algum assunto do MEC que a gente coloca a atualizacdo ele vai la faz o
treinamento, tira o certificado na hora, tudo via sistema mesmo.

Orador 2D: Tem uma rotina bastante intensa nisso, tanto online, como
presencialmente. A gente tem uma... Uma plataforma e la tem varios cursos disponiveis.
Desde curso dessa area de relacionamento humano, né? Até cursos gerenciais mesmo, né?
Cursos de Excel, de Outlook, de informatica, de um modo geral, de tecnologia.

Orador 5D: Os técnicos administrativos a gente tem o portal que também é para os
coordenadores, para os professores e para 0s técnicos administrativos nds temos Vvarios cursos
gue nos fazemos durante o semestre. Por exemplo, trilha basica docente, trilha basica do
técnico, varios cursos e de atualizagao.

Orador 6D: Sim. No6s temos, tem todos os cursos pra todas as areas, desde
metodologias ativas pros nossos professores até cursos de capacitacdo técnica pra cada um
dos... dos... dos funcionarios técnicos, né, e também de gestdo pros nossos coordenadores.

Orador 3D: A universidade sempre teve essa preocupacdo. Hoje, a propria
Educacional da qual noés fazemos parte tem uma universidade, essa universidade é
democrética e permite que todos os funcionarios, professores, diretores acessem uma série de
cursos direcionados pra que gente possa estar se capacitando em tudo que acontece aqui. Eles
tém curso especifico para docente, curso especifico pra coordenador de curso, curso
especifico para diretor académico e, esses cursos podem ser feitos por todos. A gente tem uma
gama de cursos para cada area para capacitar aquele servido na area especifica, mas, a gente
pode fazer curso de outra e aumentando a gama de cursos que vocé estd fazendo para se
capacitar. Sao cursos bem estruturados, certificados, todo mundo tem uma certificagdo no fim.

Entdo, eu acho que isso é bem produtivo.

Ap0s delineadas as caracteristicas dos técnicos administrativos da instituicdo, na secéo

a seguir, apresenta-se dados dos discentes.
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4.2.4.2.3 Gestdo de pessoas — discentes

A universidade possuia em torno de 23.780 alunos e para muitos o ingresso somente
era possivel por meio do Programa Universidade para todos (Prouni) do Governo Federal.

A UN_Privada 2 disponibiliza aos alunos auxilio académico em uma base virtual
(Figura 73) conforme preceituado no PDI 2014-2018.

Depois de matriculado, o discente conta com um sistema de orientacdo académica,
por meio do ambiente virtual de aprendizagem, que permite identificar as necessidades de
aprendizagem e disponibilizar fontes de informagdo e programas de apoio e orientacdo, de

modo a favorecer a permanéncia dos estudantes nos cursos.

Figura 73 - Orientacdo Académica
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Ainda de acordo com o PDI 2014-2018, a universidade também desenvolve
acompanhamento dos seus egressos (Figura 74) através de um programa denominado de
Canal Conecta que promove o auxilio aos alunos na busca pelo emprego. A referida questdo
também foi evidenciada pelas entrevistas, conforme transcrito abaixo, da area de recursos
humanos da instituicao.

Orador 7D: Entdo porque ndo atrelar o assunto de Ensino Superior com o mercado de
trabalho, com a empregabilidade né. Eu cuido especificamente do Canal Conecta que é um
portal de empregabilidade, é um site de empregos. Onde 0s nossos alunos podem cadastrar 0s
seus curriculos gratuitamente e as empresas também podem cadastrar as suas vagas
gratuitamente, ndo tem curso nenhum para ninguém e ele é exclusivo para alunos da

universidade.

Acompanhamento de Egressos

A tem procurado manter o vinculo com seus egressos, visando verificar, através
dos mesmos, o éxito de sua missdo institucional. Com base na sua inser¢do no mundo do
trabalho, busca avaliar os profissionais que esta formando e melhorar, desta forma, a
qualidade dos processos educativos nos cursos de graduacdo que oferece. As principais
diretrizes das politicas institucionais relativas aos egressos s3o:

Figura 74 - Acompanhamento de Egressos
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)
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Por fim, cabe ressaltar que em questdes relacionadas aos alunos séo disponibilizados
por meio do Portal do Aluno, o Manual do Aluno, informacges, orientacGes, calendérios,
documentos, assuntos financeiros e demais questdes relacionadas a vida académica.

Ap0s delineadas as caracteristicas dos discentes da instituicdo, na secdo a seguir,

apresentam-se dados do planejamento estratégico.

5.2.4.2.4 Gestdo estratégica — planejamento estratégico

No aspecto da gestdo estratégica, a universidade, enquanto entidade do setor privado
com fins lucrativos, se vale de ferramentas gerenciais para administrar suas atividades. Nesse
sentido, ficou evidente pelo PDI 2014-2018 (Figura 75) e pelas entrevistas transcritas a seguir,

que a instituicdo desenvolve o Planejamento Estratégico quinquenal.

Nessa ordem de pensamentos, na o PDI é concebido como parte de um processo
denominado Planejamento Estratégico como articulador entre Gestao e Avaliagdo. Este tem os
seguintes pressupostos basicos (ndo significando que esta seja a realidade atual da

organizacao):
Figura 75 - Planejamento Estratégico
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Alguns exemplos de relatos que evidenciam e complementam esses dados
documentais sdo:

Orador 1D: E, foi feito um planejamento estratégico agora, 2016 a 2022, ta? E, foi
apresentado pra nés, esse planejamento estratégico.

Orador 4D: Sim, sim, nos temos todo um planejamento estratégico, ele vem do
corporativo né, entdo ele vem descendo, todo esse planejamento feito, sempre visando 0s
cinco proximos anos, entdo agora...

Orador 6D: Entdo antes dela definir esse planejamento estratégico, que ela pensa ai 0s
cinco anos, as universidades, as faculdades isoladas também fazem isso pra dar subsidio ao

que a companhia pensa como um todo.

Servem como principio norteador para a construcdo do planejamento sua missdo, visao

e valores (Figura 76) que também se encontram especificados no PDI 2014-2018, sendo:
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Miss3do
“Melhorar a vida das pessoas por meio da educagao responsavel,
formando cidad3os e preparando profissionais para o mercado, gerando
valor de forma sustentavel.”

Visdo:
“Ser referéncia em educacdo como a melhor escolha para estudar, trabalhar
e investir, lider nas localidades onde atua”.

Valores:

A tem como valores fundamentais:

1. Paix3o por educar;

2. Respeito as pessoas;

3. Honestidade e responsabilidade;
4. Fazer acontecer;
5. Foco em geracao de wvalor;

[SH Trabalhar juntos.

Figura 76 - Misséo, Visdo e Valores da UN_Privada 2
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Consoante ao planejamento, também, foram delineados, no PDI 2014-2018, os
objetivos estratégicos da instituicdo, sendo: “1) Oferecer ensino de Graduacdo e de Pos-
Graduacao de qualidade reconhecida, expandindo os seus cursos nas modalidades presencial e
a distdncia; 2) Incentivar o desenvolvimento da pesquisa; 3) Consolidar a educacdo
continuada e a extensdo; 4) Estruturar um sistema de orientacdo académica; 5) Manter um
quadro de docentes compativel com as exigéncias legais de titulacdo e com experiéncia no
exercicio profissional do curso em que atua; 6) Disponibilizar infraestrutura fisica e
tecnoldgica adequadas; 7) Desenvolver e manter um modelo de organizacdo e gestdo com
altos padrBes de eficacia, confiabilidade e capacidade de reacdo; e 8) Fazer da qualidade,
flexibilidade e acesso de atendimento a comunidade”.

Outra questdo merecedora de destaque é que, no PDI 2014-2018, foi definido que o
principal objetivo a ser trabalhado em todos os cursos da IES é a empregabilidade. Dessa
forma, no PDI foi elencado o que a instituicdo entende por empregabilidade (Figura 77). Tal

questdo foi evidenciada pela entrevistada a seguir mencionada.
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Definiu-se empregabilidade como estar apto a entrar e manter-se no mercado de
trabalho, seja através do emprego, do empreendedorismo, da pesquisa ou qualquer outra

modalidade de ocupac¢do. Empregabilidade, portanto, é o principal objetivo a ser trabalhado

em todos os cursos da

Figura 77 - Definicdo de Empregabilidade
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Orador 7D: Entdo nos entendemos que a razao de ser do nosso aluno dentro da sala de
aula é sempre empregabilidade né. Ele esta fazendo o Ensino Superior hoje, ele pensa: ser um
profissional adequado, bem preparado para assumir essa funcdo ou ele quer melhorar na
empresa onde ele ja esta ou até mesmo fazer um concurso publico depois de formado. Se vocé
pensar bem, o objetivo final de todos que cursam o Ensino Superior é empregabilidade.

Ainda sob o ponto de vista estratégico, o PDI 2014-2018 enumera como elemento
importante dos projetos pedagdgicos dos cursos as disciplinas integradas (Figura 78) as
turmas formadas por alunos de dois ou mais cursos, objetivando incentivar a convivéncia e a
interdependéncia pessoal e profissional.

Para promover e desenvolver, tanto o aprender a Ser como o aprender a Conviver,
foram criadas disciplinas integradas institucionais que, além de trabalhar os contelddos e
conhecimentos de sua area, também tem como objetivo desenvolver o comportamento e a

nocdo de interdependéncia entre as diversas profissdes e areas escolhidas pelo aluno.

Figura 78 - Disciplina Integrada
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

Ap0s delineadas as caracteristicas do planejamento estratégico da instituicdo, na se¢do
a seguir, apresentam-se dados do crescimento académico.

5.2.4.2.5 Gestdo estratégica — crescimento académico

Acerca do crescimento académico da instituicdo, os dados dos programas stricto sensu
obtidos junto a Plataforma Sucupira do governo federal, a UN_Privada 2 possuia 7 programas
de Pés-Graduacdo stricto sensu, sendo 4 Mestrados académicos, 2 Doutorados e 1 mestrado
profissional, reconhecidos pela CAPES e 7 cursos, em 2016, sendo 4 com conceito 4 e 3 com
conceito 3, com 92 docentes cadastrados e 141 alunos participe dos programas.

Em 2015, eram apenas 3 programas, sendo 1 mestrado profissional e 2 mestrados, 2

cursos, com 44 docentes e 132 discentes vinculados aos programas stricto sensu.



180

Analisando os dados da Producdo Intelectual da Plataforma Sucupira, em 2016, a
UN_Privada 2 apresentou 98 registros, sendo: 1) Técnica — Servigos Técnicos: 3; 2) Tecnica —
Relatdrio de Pesquisa: 2; 3) Técnica — Programa de Radio ou TV: 1; 4) Técnica — Outro: 2; 5)
Técnica — Organizacdo de evento: 3; 6) Técnica — Desenvolvimento de Material Didatico e
Instrucional: 3; 7) Técnica — Curso de Curta Duracdo: 39; 8) Técnica —Apresentacdo de
Trabalhos: 6; 9) Bibliografia — Outro: 7; 10) Bibliografia — Livro: 3; 11) Bibliografia — Artigo
em Periodico: 15; 12) Bibliografia — Artigo em Jornal ou Revista: 7; 13) Bibliografia —
Trabalhos em Anais: 7. Quer dizer, ha uma média de 1,06 registros por docente.

Ja em 2015, a Producdo Intelectual da Plataforma Sucupira foi de 81 registros, sendo:
1) artistica — artes cénicas: 0; 2) artistica — musica: 0; 3) artistica - outra producéo cultural: O;
4) artistica - artes visuais: 0; 5) bibliogréafica - trabalho em anais: 21; 6) bibliografica - artigo
em jornal ou revista: 1; 7) artigo em periodico: 17; 8) bibliografica — livro: 3; 9) bibliografica
— outro: 0; 10) bibliogréafica — traducdo: 0; 11) técnica - apresentacdo de trabalho: 1; 12)
técnica - cartas, mapas ou similares: 0; 13) técnica - curso de curta duracdo: 21; 14) técnica -
desenvolvimento de aplicativo: 0; 15) técnica - desenvolvimento de técnica: 0; 16) técnica -
desenvolvimento de material didatico e instrucional: 7; 17) técnica - desenvolvimento de
produto: 0; 18) técnica — editoria: 4; 19) técnica — maquete: 0; 20) técnica - manutencdo de
obra artistica: 0; 21) técnica - organizacdo de evento: 1; 22) técnica — outro: 5; 23) técnica —
patente: 0; 24) técnica - programa de radio ou TV: 0; 25) técnica - relatério de pesquisa: O;
26) técnica - servicos técnicos: 0.

Ainda sobre crescimento académico, em analise ao Ranking Universitario, Folha 2016,
a UN_Privada 2 ficou classificada na 144° colocada no ranking, conforme indicadores da
Tabela 4 e em 2015 estava em 128°, tendo tido portanto um declinio em seu crescimento.

Tabela 4 - Ranking Universitario Folha 2016 - UN_Privada 2

Indicador Resultado Posicdo em
Pesquisa 12,62 1340
Ensino 4,14 163°
Mercado 12,32 60°
Internacionalizag 0,84 159°
Inovagéo 0,0 0°
Nota Final 29,92 1440

Fonte: <http://ruf.folha.uol.com.br/2016. Acesso em: 19 maio 2018.

Ap0s delineadas as caracteristicas do crescimento académico da institui¢do, na secéo a

seguir, apresentam-se dados dos processos administrativos.
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5.2.4.2.6 Processos organizacionais — processos administrativos

No que se refere aos processos administrativos, constatou-se por meio do Catalogo
Institucional, bem como pelas entrevistas abaixo transcritas que todos 0s processos sdo
integralmente informatizados e implementados por meio das Tecnologias da Informagdo e
Comunicacéo (TICS) (Figura 79).

Na comunicacdo direcionada aos alunos sdo disponibilizados por meio do Portal do Aluno o Manual
do Aluno, informagdes, orientacdes, calendarios, documentos, assuntos financeiros e demais questdes
relacionadas a vida académica, sendo direcionados e-mails e informes visuais em TVs quando a unidade
possui este mecanismo de comunicacdo. A informagdo também ocorre via afixagdo de avisos em painéis
em salas de aula e em corredores da IES, na Biblioteca, em laboratérios e demais locais de convivéncia

académica.

Figura 79 - Comunicagdo com os Discentes
Fonte: Catélogo Institucional

Orador 3D: todos os coordenadores tém um manual, né? Praticas que precisam
cumprir, tanto de sistema, como que ele vai conseguir solugbes para determinadas
dificuldades, pra determinados processos, né? Como que vai abrir um chamado, né? Pra TI,
como que vai abrir um chamado pra secretaria académica, alteracdo de matriz, entdo, tem
protocolos que tdo se consolidando em todos os processos da universidade. 1sso a gente ta
avancando bastante. Os técnicos também tém. Tem de atendimento, quando eles fazem o
treinamento, né? Eles tém os protocolos que eles tém pra construir cada tipo de processo.
Hoje, aqui dentro da universidade, nds temos uma plataforma, um site, né? Aonde se organiza
toda a parte académica de uma interacdo tanto a coordenagdo do curso com a reitoria, como
das coordenacdes de curso com o docente e do docente com o aluno.

Orador 4D: tudo é informatizado. Registro académico, registro financeiro...registro
académico eles tém uma plataforma aqui que a gente chama de Olimpo. E um sistema
académico montado para atender toda a academia. Tudo que vocé pode imaginar em termos
de gestdo académica, de relatorios, de nota, de relatorios de quantificacdo de professor, de
progressao de matriz curricular de aluno, de controle de frequéncia, de controle de publicacéo
de nota, operacdo de nota, de cadastro. Tudo isso vocé trabalha no Olimpo. A gente consegue

dentro do meu curso, eu consigo fazer gestéo total...

Ap0s delineadas as caracteristicas dos processos administrativos da instituicdo, na

secdo a seguir, apresentam-se dados dos processos educacionais.
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5.2.4.2.7 Processos organizacionais — processos educacionais

No tocante aos processos educacionais, o Catalogo Institucional ressalta a busca da
universidade em romper com a perspectiva tradicional (Figura 80) e implementar um modelo

diferenciado no processo de ensino-aprendizagem por meio de tecnologias interativas.

Nessa perspectiva, todas as a¢bes do IES ocorrem no sentido de romper com a perspectiva
tradicional e se dirigir para um modelo em que professor e aluno interagem no processo de ensino-

aprendizagem, por meio de diferentes canais e procedimentos de ensino, visando que as aprendizagens se

tornem significativas.

Figura 80 - Perspectiva Tradicional
Fonte: Catélogo Institucional

Coadunando com este raciocinio o PDI 2014-2018, evidencia-se que a universidade
instituiu praticas de estudos com metodologias e atividades pedagdgicas para 0

desenvolvimento da autoaprendizagem (Figura 81) pelos discentes.

Nesse sentido, adota praticas de estudos com metodologias e atividades de
aprendizagem que provogquem em seus alunos o desenvolvimento da auto-aprendizagem, que
estimulem a autonomia intelectual, a articulagdo entre teoria e prética, através de pesquisas
individuais e coletivas, e a participacdo em atividades de extensao, como requisitos a formac¢do
de um profissional autbnomo e competente.

Figura 81 - Autoaprendizagem
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018)

O modelo académico (Figura 82) utilizado pela instituicdo considera a sala de aula
como um espaco de experimentacéo e de aprendizado dialogico, baseando-se em Situacdes da
Realidade Profissional (SRs) e em Situac6es Problema (SPs).

Para materializar a metodologia baseada em SRs e SPs, a universidade criou o
conceito da aula modelo, baseada no conceito de Flipped Classroom, ou sala de aula

invertida. Neste modelo a introducdo do conhecimento para o aluno se inicia antes da aula

presencial.
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Pode-se, entdo, dizer que a Sala de Aula Invertida (Flipped Class) envolve trés
momentos: 1) A pré-aula, onde o aluno toma conhecimento do conteddo por meio de
proposicdes via Web Aula- WA ou de livro digital- LD em casa; 2) A aula presencial, em que
sdo desenvolvidas atividades mediadas para resolver situacdes problemas; e 3) A pos-aula
refere-se a fixacdo do contetdo. Essa questdo foi constatada por meio das entrevistas descritas

na sequéncia.

O procedimento metodoldgico para execugdo das aulas consideraréd o que determina o
Learning System, modelo que considera a sala de aula como um espaco de experimentacdo e de
aprendizado dialdgico, baseando-se em SITUACOES DA REALIDADE PROFISSIONAL (SRs) e SITUACOES
PROBLEMA (SPs) que instiguem a reflex3o e acdo, dentro do conceito de ensino baseado no conceito just in
time.

Para materializar a metodologia baseada em SR’s e SP’s, o KLS criou o conceito da Aula Modelo,
baseada no conceito de Flipped Classroom, ou sala de aula invertida, por meio da qual o aluno comega a
aprender novos contelddos e conceitos tedricos ANTES da aula, reflete sobre eles e comega a internaliza-los
DURANTE aulas e os fixa ou se prepara para outras aprendizagens APOS as mesmas. Em outras palavras, a
Sala de Aula Invertida (Flipped Class), envolve trés momentos:

A PRE-AULA tem por objetivos desafiar, incentivar e motivar o aluno para a aprendizagem, por
meio de proposi¢des via web aula- WA ou de livro digital- LD a serem resolvidas em casa;

A AULA presencial, em que s3o desenvolvidas atividades mediadas para resolver situagdes
problemas;

A POS-AULA se destina a fixar contetdos, fazer novos desafios ou despertar para novas
aprendizagens.

As aulas sdo desenvolvidas nesta sequéncia: Introdugdo — Levantamento de ideias a partir do
assunto que foi proposto na Pré_aula. Desenvolvimento — Desencadeamento do tema e explicagdo
dialégica do assunto pelo professor. Conclusdo — Nesta etapa o professor deve fazer uma sintese geral do
assunto, retomando os pontos mais importantes, e questionando os alunos para perceber como a
aprendizagem esta se processando.

Na pds-aula, o professor propora a realizacdo de tarefas com vistas a fixacdo da aprendizagem ou

para motivar os alunos para novas aprendizagens.

Figura 82 - Modelo Académico da UN-Privada 2

Fonte: Catélogo Institucional

Orador 1D: Entdo, é... essas aulas aqui, o0... por exemplo, nessas aulas aqui tem, o
aluno tem a pré-aula, a aula, e a pés-aula. Que que ele, ele... ele antes de comecar a aula dele,
enquanto ele vem pra aula dele, ele tem que ver no sistema que tem a pré-aula. Ou é um texto,
ou é alguma coisa, que o professor ja vem pra aula, e vai falar, olha pessoal, conforme aquilo
gue vocés viram na pré-aula, tal, tal. Ai o professor da a aula, que € a, essa aula aqui, e depois
tem a poés-aula, que ele da uma tarefa, pra casa, t. E, entdo o aluno, ele... ele tem muita
atividade, pra fazer, muita. Essa pre-aula € online, a aula é presencial, e a pré, e a pos-aula €

online.
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Orador 5D: o professor precisa postar a pré-aula, uma semana antes da aula, ele
precisa ter postado a aula, no dia que ele for dar a aula o aluno precisa acompanhar, e ap6s a
aula ele precisa ter postado uma pos-aula para o aluno fazer um reforco da atividade. A pré-
aula, é o material que o professor coloca no AVA, posta la, para o aluno vir preparado com o
material, por exemplo, ‘Ah, eu vou chegar na minha aula hoje, o que sera que o professor vai
trabalhar comigo hoje?’, ndo, ‘eu ja acessei essa aula desde semana passada se eu quiser eu
tenho esse material 1a que é a pré-aula, e eu ja venho sabendo o que vai ser trabalhado comigo
hoje a noite’ por exemplo, a aula é o conteudo mais forte e mais pesado. E a po6s-aula é uma
atividade de reforgo que esté relacionada a aula e a pré-aula, mas é uma maneira de fazer o

fechamento do estudo.

Essas aulas sdo operacionalizadas por meio dos seguintes sistemas, de acordo com 0
Catélogo Institucional e PDI 2014-2018:

1) Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA): Disponibilizacdo dos materiais
didaticos das disciplinas aos alunos;

2) Banco de Objetos de Aprendizagem (BOA): Ferramenta que disponibiliza aos
alunos acesso a: livros didaticos, simuladores, infograficos, videos, podcast e objetos digitais
de aprendizagem;

3) Livro Didatico Digital (LDD): Sistema onde sdo oferecidos Livros Didaticos
Digitais abertos ao publico em geral e contetido exclusivo para os alunos de suas unidades e
polos de apoio presencial; e

4) Studiare (Plataforma de Ensino Adaptativo): Plataforma cloud que trabalha com
adaptive learning, big data, data mining, analytics, blended learning e estimulos adaptativos,
objetivando disponibilizar ao aluno contetidos complementares as disciplinas.

Esse modelo de ensino digitalizado e virtual preceituado nos documentos foi
vastamente listado pelos entrevistados, conforme evidenciado a seguir.

Orador 1D: E entdo, esse desempenho, a... essa... universidade em termos de
desempenho académico do... de... do aluno, é.... é feito mais a nivel de sistema. Os maiores
desafios que a gente acha, é o seguinte, a UN_Privada 2, ela... ela tem um modelo académico,
é... que é um modelo académico baseado em, nessas,nisso que eu falei pra vocés, nesse, que
eu falei pra vocé, nessa AMIs, AMPs, né? Esse dia online, € uma disciplina que tem aqui, 60
horas.Totalmente online. Entdo o aluno entra, estuda, ele faz os exercicios, ele tem pro... sO
que a prova é presencial. Entdo, o desafio nosso € que 0 nosso aluno ndo esta ainda preparado

pra esse modelo, eu acho. Ele ndo estd preparado pra esse modelo. o desafio é o modelo
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académico que nds temos. Por que ele é baseado em muita disciplina e em tecnologia que o
aluno deve ter em casa. E a grande parte dos alunos reprovam nessas disciplinas interativas
que a gente ja... que sao online. E ai vocé ja viu, o aluno reprova ele tem que fazer
dependéncia, e a dependéncia ele tem que pagar de novo.

Orador 4D: Muito heterogéneo, mas assim... e a UN_Privada 2 a gente vem
trabalhando muito isso, a gente quer realmente que, que 0s nossos alunos hoje é, a gente fala
muito em tecnologia né, a, 0s nossos... 0 nosso modelo de aca, académico ele é todo é...
digital, entdo o aluno ele tem o portal, ele acessa, ele faz tudo por ali e, e acho que ¢é assim, é
um dos pontos que a gente tem que realmente €, que a gente venha trabalhando e melhorando,
entdo essa parte do, da tecnologia, que 0 nosso aluno hoje ele quer isso né, entdo isso a Kroton
ja vem trabalhando bem forte nisso, entéo.

Orador 2D: Pontos criticos, né? Aqui, na universidade, a nossa dificuldade maior tem
sido lidar com as mudangas tecnoldgicas, né? A nossa universidade, ela sempre insere novas
ferramentas tecnoldgicas no ensino, entdo, a gente tem um portal de interacdo de
aluno/professor, tém aulas postadas via portal, ttm materiais disponiveis e inseridos pelos
professores via portal, entdo, todas as vezes que ha uma mudanca na plataforma ou que ha um
ajuste, isso gera muita dificuldade, né? Tanto do professor pra poder se readequar pra colocar
seus materiais, quanto pro aluno, enquanto usuario, né? Eh... E isso é uma coisa que, todo
semestre, a gente percebe que € necessario gastar um pouco mais de tempo
pra poder melhorar a percep¢do da comunidade, né?

Orador 5D: O nosso modelo precisa de um professor engajado tecnologicamente. O
nosso modelo académico no ambiente virtual de aprendizagem, é o carro chefe, é um carro
chefe, 1& n6s temos um milhdo de atividades e tudo voltado para o aluno aprender, para 0
aluno aprender, para o aluno aprender e para o aluno aprender. N6s temos muitas atividades
de extensdo, bastante atividades de extensdo, nds temos um incentivo bastante grande a
pesquisa, & pesquisa cientifica, a iniciacdo cientifica, nds temos Mestrado e Doutorado que
envolve bastante 0s nossos alunos.

Orador 3D: O ambiente virtual de aprendizagem ai ja trabalha mais o modelo
académico propriamente dito. A gente trabalha com sistema que a gente chama de aula
invertida. Vocé tem 1a todo o planejamento académico mesmo sendo presencial, o aluno vai
entrar 14, eu sou obrigado a colocar uma discussdo de caso ou link para que ele estude ou um
paper, um capitulo para que ele leia antes dele vir para a aula. A ideia é essa. Ele tem acesso
ao material que vai ser discutido em sala de aula, através do portal. Tem um direcionamento

para que ele leia, o material que eu quero ja postado, ele entra nesse material, estuda, quando
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ele vem pra aula, ele j& vem em condicOes de discutir o que vai ser falado ou vai ser ensinado
naquela aula. Entdo, a contribuigdo dele é muito maior, o inter relacionamento dele com o
professor € maio, o grupo € maior. Entdo, eu vejo isso como, se realizado... o problema que

hoje é pelo perfil de alguns alunos, eles nao realizam isso.

Ressalta-se que ndo se apresenta, neste tdpico, quadro contendo numero de
Concluintes, nimero de Cursos e matriculas nos Cursos de Graduacdo Presenciais e a
Distancia da UN_Privada 2, tendo em vista que os dados ndo constarem no censo da educacéo
superior disponibilizado pelo INEP.

Apds apresentacao das caracteristicas da UN_Privada 2 relativas a pesquisa, na se¢do

seguinte, traz-se seu resumo.

5.2.4.2.8 Resumo das Caracteristicas da UN_Privada 2

Com base nas caracteristicas apresentadas da UN_Privada 2, a partir das dimensoes e
categorias tedricas e subcategorias, no Quadro a seguir (Resumo das Caracteristicas da
UN_Privada 2), reporta-se ao diagnostico da universidade.

Gestédo de Processos Gestéo Resultado
Pessoas Organizacionais Estratégica
Investimento em | Nao existe Sem  qualificacéo
Qualificacdo/Capacitacdo | investimento orientada
Cientifico Educacional Observa-se a Foco na
baixa empregabilidade
produtividade
académica

consequéncia da
inexisténcia  de
investimento
qualificagdo  do
corpo docente e
dos discentes

Processos Administrativos Os processos Processo
administrativos sao Administrativo
sistematizados Eficiente
(estruturados e

institucionalizados)
e Informatizados

Processos Educacionais Os processos Ensino por meio da
educacionais  séo Tecnologia

sistematizados e
baseados no uso de

tecnologia
Tipo de estratégia A Estratégia de
Universidade | captacéo de
possui mercado

estratégias
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estruturadas,
porém
utilizado
apenas  com
propositos de
mercado e
baixo
crescimento
académico

Quadro 28 - Resumo das Caracteristicas da UN_Privada 2
Fonte: elaborado pela autora.

Apos a analise da UN_Privada 2, é possivel evidenciar a identificacdo de algumas

licdes aprendidas, sendo:

v' Gestdo de pessoas:

o Forcas: 1) Existéncia de politica salarial de carreira docente; 2) Oferta
permanente de cursos de capacitacdo de curta duracdo a docentes e técnicos
administrativos; e 2) Possui acompanhamento dos seus egressos.

o Fraguezas: 1) Baixa retencdo de docentes; 2) Inexisténcia de politica de
incentivo a qualificacdo dos docentes; 3) Possui sistema de auxilio académico
em base virtual; 3) Auséncia de politicas de qualificacdo dos técnicos

administrativos, inexisténcia de politicas de bolsas para os discentes.

v' Gestdo Estratégica:
o Forcas: 1) Possui estruturado e implementado o Planejamento Estratégico; 2)
Existéncia de missdo, visao e valores da instituicdo devidamente especificados;
e 3) Possui sistema de avaliacdo de desempenho institucional.
o Fraquezas: 1) Reduzidos numeros de programas de Pds-Graduacdo stricto

sensu; e 2) Baixa producdo académica.

v Processos Organizacionais:
o Forcas: 1) Regulamentacdo dos processos administrativos; e 2) Informatizacédo
dos processos administrativos.
o Fraquezas: 1) Adocdo do modelo de ensino digital (Flipped Classroom) como

finalidade de ensino e ndo como meio de suporte a aprendizagem.

Concluida a analise individual de todos 0s casos apresentados nesta pesquisa, no

topico seguinte serd realizada a analise intercasos.
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5.3 ANALISE INTERCASOS

No tdpico anterior, foram apresentadas as andlises documentais combinadas com o
resultado das entrevistas efetuadas em cada universidade, levando-se em consideragéo as trés
dimensbes de desempenho identificadas no estudo bibliométrico, bem como o roteiro de
entrevistas criado e previamente testado.

Nesta secdo, é abordado o relacionamento e/ou pontos de semelhanca e/ou diferencas
entre as IES avaliadas neste estudo, identificando, a partir das andlises intercasos, em que
situacdo se classifica cada universidade no contexto das dimensdes (gestdo de pessoas, gestao
estratégica e processos organizacionais), das categorias teoricas (docentes, técnicos
administrativos, discentes, planejamento estratégico, crescimento académico e processos de
trabalho) e das subcategorias (investimento em qualificacdo/capacitacdo e cientifico
educacional no tocante a gestdo de pessoas, processos administrativos e processos
educacionais em se tratando de processos de trabalho e estratégias - estruturadas ou com baixa
estrutura - em comparacao ao seu crescimento académico - alto e baixo - ao se falar em gestéo
estratégica).

O quadro a seguir estabelece uma sintese dos resultados descritos nas se¢des anteriores

sobre cada um dos quatro casos estudados no presente estudo.

Subcategorias UN_Publica 1 UN_Publica 2 UN_Privada 1 UN_Privada 2
Avaliacdo Incentivo a | Incentivo a | Incentivos parciais a | Sem grandes
docente qualificacéo. qualificagdo (mas ndo | qualificacdo. incentivos a
Progressdo funcional | qualificacdo Plano de carreira | qualificagdo.
(por  titulagdo e | pedagdgica). (titulagdo, producdo, | Avaliacdo por ensino
producéo). Progressdo de carreira|tempo de servigo, |em sala de aula e
Avaliacdo frequente. | (titulagdo  produgdo) | ensino). tempo de servico.
manuten¢do de nivel. | Discentes avaliam.
Avaliacéo frequente.
Avaliacéo Apoio para titulagdo. | Controle das | Controle quando | Controle.
funcionarios | Controle das | atividades e adequacao | necessario. Sem qualificagdo
atividades elao cargo. | Progressdo se houver |orientada (banco de
adequagdo ao cargo | Avaliacdo por chefes e | liberagcdo de cargo na | cursos).
(autoavaliacdo e | colegas. estrutura
supervisao). Pouco reconhecimento | organizacional.
do  programa  de
capacitacao.
Avaliacdo Producdo intelectual | Produgdo intelectual | Producfes cientificas | Empregabilidade.
discente para aplicagdo em|para acgles sociais | basicas.
acBes sociais (agentes | (agentes de | Atratividade do aluno.
de mudanca). | mudancas).
Manutencdo do aluno. | Manutencéo do aluno.
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Processo Mapeamento e | Formais e com | Formais e digitais. | Manuais para se
administrativo | controle  (formais). | manuais. Burocracias. estabelecer
Sem recursos para | Processos ndo processos e
tecnologia. integrados. operagdes
massificadas.
Processo Tradicional e | Tradicional e | Foco no ensino [Foco no  ensino
educacional presencial. presencial. tradicional com a|virtual com a
Sem recursos para tecnologia como apoio | tecnologia como
tecnologia. diferencial. propulsor
competitivo.

Foco no modelo
replicavel de ensino

tecnoldgico.
Estratégia de | Baixa. Moderado. Baixo. Alto.
crescimento
Planejamento |Pouca formalizago. | Planejamento Planejamento formal e | Formalizado.
estratégico Pesquisa, ensino e | incipiente. comunicado. Ensino para 0
extensdo para | Resisténcia  cultural. | Pesquisa, ensino e | mercado.
desenvolvimento Pesquisa, ensino e | extensdo para
regional. extensao para | aplicagBes sociais e de
desenvolvimento mercado.
social.
Pressdes Atendimento dos | Atendimento a | Atendimento de | Atendimento
institucionais | requerimentos diferentes instituices | requerimentos prioritario as
federais de educacdo. | (federais, estaduais, | governamentais para | demandas de
internas).  Conflitos | atratividade e | mercado
institucionais. atendimento de | (empregabilidade).
Prioriza¢do das | demandas de mercado.
institucionalizaces
estaduais.

Quadro 29 - Sintese dos resultados descritivos dos casos estudados
Fonte: elaborado pela autora.

Nesse quadro, além de se repetir as subcategorias trabalhadas até aqui, adiciona-se
uma subcategoria denominada “Pressdes institucionais”. Isso porque a partir dos dados foi
possivel observar que as pressdes institucionais do mercado ou das regulamentacdes
governamentais sdo elementos que podem viabilizar ou ndo comprometer o desempenho
académico de uma universidade.

O caso da UN_Pdublica 2, por exemplo, selecionada por representar um caso de
relativo desempenho inferior, demonstrou-se ter um desempenho mais semelhante as
universidades com melhor desempenho que a outra de desempenho inferior (UN_Privada 2).
Isso se justificou porque no caso da UN_Puablica 2 existiram limitacOes institucionais
decorrentes do seu atendimento prioritario as regras e normas estaduais e ndo federais, que
limitaram a sua classificacdo de desempenho. O IGC da UN_Publica 2 foi classificado como
IGC Potencial 4, pois no Parecer CNE/CES n. 513 de 2015 — e-EMC n. 201307793, o
parecista evidenciou que por ser uma universidade classificada na categoria administrativa de

Pessoa Juridica de Direito Publico — Estadual, ela ndo possui Conceito Institucional (CI) por
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estar sujeita a legislacdo estadual pertinente ao Conselho Estadual de Educacdo. Isso
demonstrou que deveria haver a consideracao das pressdes institucionais como influéncia para
se entender o desempenho académico de uma universidade.

A partir da comparacdo dos resultados de cada um dos casos, algumas andlises
puderam ser conduzidas, seja para identificar semelhancas ou diferencas entre os casos. A
busca por essas diferengas e semelhangas tem como objetivo tentar estabelecer relacdes a

partir dos resultados de campo de forma exploratoria.

5.3.1 Resultados comparativos da dimensao Gestéo de Pessoas

A primeira dimensdo avaliada foi a de gestdo de pessoas e suas subcategorias
(investimento em qualificacdo / capacitacdo e cientifico-educacional) (Figura 83). O que se
pode observar é que do ponto de vista de busca de qualificacdo e capacitacdo do corpo
docente e funcionérios, as duas universidades publicas contam com esse apoio, quanto a
universidade privada de melhor desempenho tem programas parciais de apoio e a
universidade privada de menor desempenho tem praticamente a auséncia desse tipo de
incentivo a qualificacdo. Nesse caso de auséncia, as poucas iniciativas existentes tampouco
sdo orientadas a atender demandas profissionais dos cargos existentes.

Do ponto de vista dos incentivos a gestdo cientifico-educacional (focada nesse caso
em docentes e discentes), os dois casos das universidades publicas anteriormente vistas como
detentores de iniciativas de apoio aos docentes e técnicos tém como objetivo a producdo
cientifica como foco da avaliacdo pessoal. A universidade privada com incentivos
comparativamente razoaveis a qualificacdo detém um misto de avaliacdo de producdo
cientifica e produtividade interna (satisfacdo de alunos em sala de aula e tempo de servico).
Por sua vez, 0 caso que apresentou quase que a auséncia de incentivos mostrou-se ter sua
gestdo cientifica-educacional focada prioritariamente (e declaradamente) na satisfacdo do
ensino em sala de aula e na empregabilidade do aluno.

A figura a seguir sintetiza graficamente esses resultados.
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Figura 83 - Analise das subcategorias de Gestdo de Pessoas
Fone: elaborado pela autora.

Foco na
empregabilidade

UN_Privada 2

Na analise das categorias de gestdo de pessoas, a categoria investimento em

qualificacdo/capacitagcdo utilizou-se das informacOes obtidas na Plataforma Sucupira e

relacionadas no Quadro a seguir (Dados da Plataforma Sucupira).

Docentes da Pds-
Graduacdo stricto sensu

Discentes da Pos-
Graduacdo stricto sensu

Producdo Intelectual de Programas
de Pés-Graduacao stricto sensu

UN_Pdblica 1 788 2231 1373
UN Publica 2 245 634 500
UN Privada 1 83 286 390
UN Privada 2 92 141 98

Quadro 30 - Dados da Plataforma Sucupira
Fonte: elaborado pela autora.

Com base nesses dados e com as informacBes coletadas anteriormente na andlise

intracaso, foi identificado conforme Figura 83 (Analise das Subcategorias de Gestdo de

Pessoas) que:

1. A UN_Publica 1 possui investimentos em qualificacdo e capacitacao e estes se

encontravam estruturados em documentos legais e confirmados em entrevistas,

tanto para os docentes quanto dos tecnicos administrativos. Do total de
docentes existentes na IES, em um total de 1.827 em 2016, 65,1% (1.190) eram
doutores e 26,6% (487) mestres. Deste total de 1.677 docentes qualificados,

46,9% (788) sdo docentes da Pos-Graduacdo stricto sensu.
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2. A UN_Privada 1 possui investimentos em qualificacdo e capacitacdo e estes se
encontravam estruturados em documentos legais e confirmados em entrevistas,
mas esse investimento alcanca apenas os docentes. Do total de docentes que a
IES possuia, ou seja, 438, apenas 18,8% se encontram cadastrados como

professores da Pos-Graduagdo stricto sensu.

3. A UN_Publica 2, igualmente a UN_Pdblica 1 possui investimentos em
qualificacdo e capacitacdo e estes se encontravam estruturados em documentos
legais e confirmados em entrevistas, tanto para os docentes quanto dos técnicos
administrativos. De um total de 1.394 professores pertencentes ao seu quadro
de efetivos em 2016, 17,5% (245) docentes pertenciam a Pds-Graduacgdo

stricto sensu em um universo de 441 professores doutores e 577 mestres.

4. A UN_Privada 2 ndo tinha politica de investimentos em qualificacdo para os
docentes nem para os técnicos administrativos, mas foi detectada a existéncia
de programas de capacitacdo para ambos relativos a cursos técnicos de curta
duracdo. Todavia, esses treinamentos ndo costumam ter a orientacdo para
atender as necessidades dos cargos e funcdes. A IES possuia 847 docentes, em
que 9,2% (78) eram doutores, 36,2% (307) eram mestres e 54,5% (462) eram
especialistas.

No que diz respeito ao campo cientifico educacional observou-se que:

A UN_Publica 1, a UN_Publica 2 e a UN_Privada 1 possuem diversos programas de
incentivo a pesquisa e a extensdo que, combinados com a qualificacdo dos docentes,
geram um resultado produtivo de producdes académicas, significando producdo do
conhecimento. Conforme evidenciado, em 2016, as universidades citadas possuiam
alunos na Pos-Graduacao stricto sensu respectivamente, 2.231, 634 e 286 e obtiveram
a seguinte producdo intelectual também na Pos-Graduacéo, 1.373, 500 e 390; e

A UN_Privada 2 foi classificada em foco na empregabilidade, pois a inexisténcia de
investimentos em qualificacdo do corpo docente acarreta & IES uma produtividade
académica incipiente, uma vez que possuia alunos na Pos-Graduagédo stricto sensu e
foram produzidos tdo somente 98 producles intelectuais de programas de Pds-
Graduacao.
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Dessa forma, foi observado que os investimentos em qualificacdo e capacitacdo
existiam em duas universidades (UN_Pdblica 1 e UN_Publica 2), tanto para os docentes
qguanto para os técnicos administrativos. Em uma IES (UN_Privada 1), o investimento é
parcial e focado nos docentes. Na ultima universidade (UN_Privada 2) analisada, observou-se
que ndo ha investimento em qualificagdo para os docentes.

Um resultado de destaque é o fato de que o foco na qualificacdo é algo ligado ao tipo
de modelo educacional. Ou seja, incentivos para titulacdo e especializacdo nas funcdes
realizadas sdo iniciativas voltadas para o estimulo de producdo cientifica-educacional,
enquanto que a auséncia desses incentivos parece ser algo voltado a busca de uma producéo
massificada e repetitiva das atividades. Isto é, ndo se parece estimular a qualificacdo de
qualquer tipo de mao de obra em modelos nos quais ha a busca ndo pela producéo cientifica,
mas por pressbes de mercado que tragam ganhos financeiros a universidade e
empregabilidade aos alunos.

Isso pode ser preocupante do ponto de vista das intengdes das politicas publicas de
educacdo, quando ndo existem grandes iniciativas de qualificacdo e capacitacao dos docentes,
uma vez que modelos andragégicos ou aqueles voltados ao acompanhamento proximo e
focado no aprendizado do aluno podem se enfraquecer, evidencia-se que o cidaddo se
constitui peca chave para que qualquer mudanca ocorra e possa desenvolver-se na
organizacédo (G. C. Nascimento et al., 2010).

Dessa forma, os resultados da presente pesquisa rejeitam 0s estudos anteriores
(Avkiran, 2001) que entendiam que incentivos em qualificagdes técnicas dos funcionarios
ndo-académicos podem levar a um melhor desempenho da universidade. Por outro lado, 0s
resultados aqui encontrados reiteram os estudos prévios que entendem que a qualificacdo de
docentes (Altbach & Salmi, 2011) e a priorizacdo da producdo cientifica sdo elementos que
parecem estimular a producdo de conhecimento e o desempenho académico das
universidades. Ao passo que os docentes que podem se preparar para melhores préaticas
didaticas também podem ter a capacidade de estimular discentes, especialmente na sua
producdo cientifica, estando em sintonia com resultados previamente encontrados por Johnes
(2006). Assim sendo, ter condi¢cdes de produzir mais conhecimento e apoiar a producao
discente parece ser o caminho para o desempenho académico.

A partir do exposto, parece que o incentivo a qualificagdo docente estimula os
processos educacionais e académicos da universidade. Por isso, traz-se a primeira

proposicédo emergente do estudo:
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P1: Incentivos para qualificagdo dos docentes levam a um melhor processo de

producdo cientifica e ensino.

Espera-se que essa qualificacdo docente que leva a maior producdo cientifica
(seja pela sua propria producédo, ou pelo apoio nas produgdes discentes) tenha ainda o
resultado no desempenho académico. Por sua vez, a producdo cientifica esta
naturalmente ligada ao melhor desempenho académico nas premissas estabelecidas

anteriormente no trabalho.

5.3.2 Resultados comparativos da dimensao de Processos Organizacionais

Passa-se, a seguir, a apresentacdo da analise das subcategorias dos processos
organizacionais. A primeira observacdo a ser feita é da importancia em se entender o processo
da universidade em duas perspectivas (subcategorizadas nesse trabalho): processos
administrativos e processos educacionais. Ambos sdo relevantes para se entender a dimenséo
de processos de uma universidade, por isso sdo observadas mais adequadamente de maneira
separada, 0 que se constatou pelas diferentes iniciativas demonstradas nesses dois tipos de
processos nos casos estudados.

Para ilustrar essa ideia, a figura a seguir (Analise das Subcategorias dos Processos
Organizacionais) traz as identificacbes segregadas em processos administrativos e em

processos educacionais.
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Processos
Organizacionais

Processo Processo
Administrativo Educacional
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Sistematizado e Sistematizado e . ..
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- - - UN Privada 1

Figura 84 - Analise das subcategorias dos Processos Organizacionais
Fonte: elaborado pela autora.

No tocante aos processos administrativos, observou-se que a UN_Privada 1 e a
UN_Privada 2, que sdo institui¢cbes privadas, possuem seus procedimentos administrativos
pautados em normas e que sdo complementarmente informatizados. Ja nas IES UN_Publica 1
e UN_Publica 2, os processos administrativos sdo todos regulamentados pelos conselhos
deliberativos. Contudo, sdo, em sua maior parte, operacionalizados manualmente com pouco
auxilio tecnoldgico. lIsso parece ter uma justificativa na auséncia de recursos das
universidades publicas para investimento em tecnologias e sistemas que auxiliem em seus
processos administrativos.

Interessante notar que os processos administrativos das universidades privadas podem
parecer mais procedimentados e formalizados. Todavia, ndo se pode esquecer, tal como visto
nos resultados apresentados (especialmente pelas entrevistas) que esse tipo de formalizagéo e
existéncia de instrucBes de execucdo geram burocracias que podem prejudicar o bom
andamento das atividades rotineiras. Portanto, deve-se ter cuidado ao se analisar essas
informagdes, principalmente, na compreensdo das vantagens e desvantagens de atividades

procedimentadas e formalizadas.
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No que diz respeito aos processos educacionais, foram identificadas duas questdes

fundamentais: o volume de cursos a distancia verificados junto aos registros do INEP na

sinopse da educacdo superior de 2016 divulgado pelo INEP; o modelo académico evidenciado

nos documentos e confirmados pelas entrevistas.

No quadro a seguir (Resumo Cursos Presencial e a Distancia — Sinopse da Educagéo

Superior de 2016 do INEP), apresenta-se por universidade, com excecdo dos dados da

UN_Privada 2, tendo em vista que esta ndao disponibilizou ao INEP os referidos dados, o

ndmero de alunos concluintes, nimero de cursos e o numero de matriculas, todos relativos aos

cursos de Graduacéo presencial e Graduagéo a distancia.

Concluintes Cursos Matriculas
Regiéo / Instituicdes | Graduagio | Graduacdo | Graduagdo | Graduacdo | Graduagdo | Graduacdo
Presencial | a Distancia | Presencial | a Distdncia | Presencial | a Distancia
UN_Publica 1 2.352 134 115 6 19.255 543
UN_Publica 2 1.646 1.186 74 6 16.122 3.037
UN_Privadal 1.264 44 37 2 8.474 182

Quadro 31 - Resumo Cursos Presencial e a Distancia—Sinopse da Educacéo Superior de 2016 do INEP
Fonte: elaborado pela autora.

No que diz respeito aos processos educacionais, foram identificados os seguintes

aspectos na andlise intracaso:

1. As universidades UN_Publica 1, UN_Privada 1 e UN_Publica 2 possuem mais

énfase no modelo académico tradicional tendo a relacdo presencial entre o

professor e o aluno como elemento central. As ferramentas metodoldgicas e a

tecnologia se constituem como auxiliares ao ensino; e

2. A UN_Privada 2 ndo disponibilizou dados relativos aos nimeros de alunos nas

turmas presenciais e a distancia. Contudo, a mesma evidencia claramente em seus

documentos, bem como nas entrevistas que a instituicdo adota o modelo

académico digital, baseado no conceito de Flipped Classroom ou sala de aula

invertida, em que a universidade busca romper com a perspectiva tradicional e

implementar um modelo diferenciado no processo de ensino-aprendizagem por

meio de tecnologias interativas.



197

Nessa perspectiva, apds anélise das subcategorias dos processos organizacionais, foi
possivel entender que a informatizacdo dos processos administrativos ndo se constitui
elemento de grande relevancia na influéncia do resultado da IES. Por sua vez, o modelo
académico tradicional, ou seja, presencial, primando pela relacdo entre corpo docente e
discente, se apresenta como pega-chave e decisiva no resultado da universidade, j& que as
mesmas apresentam IGC 4, e, nesse sentido, seus processos e procedimentos refletem o
relacionamento dos individuos com o coletivo (Boff et al., 2008).

Isso valida o pensamento de Harringont (1993) e Palmberg (2009), pois afirmam que
0S processos se constituem em “atividade-chave” para uma organizagdo, podendo
proporcionar o alcance de objetivos a partir dos quais se destacam o alinhamento com as
matrizes estratégicas e, consequentemente, a melhora do desempenho organizacional.

Assim sendo, diante dos resultados obtidos, percebe-se que 0s processos
administrativos ndo parecem ser aqueles que influenciam o desempenho académico.
Independente deles serem informatizados ou manuais, eles ndo parecem ter relevancia
suficiente para auxiliar os processos educacionais e, tampouco, de influenciarem o
desempenho académico diretamente. Esse achado vai ao desencontro de modelos anteriores,
tal como, por exemplo, o proposto por Lawrence e Sharma (2002) que entendem que a
qualidade do servico interno prestado € parte do desempenho de uma universidade. Por fim,
esse resultado ainda sustenta a ideia de que atividades ndo-core das universidades (vide secdo
anterior) e seus respectivos processos ndo sdo os elementos que parecem influenciar o
desempenho académico.

Cabe enfatizar que o0s processos educacionais e de pesquisa corroboram as teorias
existentes (Rutherford, 1987) de que processos educacionais influenciam o desempenho
académico. Isso parece ocorrer porque os docentes que sdo qualificados tendem a ter maior
capacidade de lidar com tecnologias como apoio as suas atividades.

A partir dessas discussoes, duas proposi¢ées emergiram:

P2: Processos educacionais influenciam no desempenho académico da universidade.

Importante ainda entender que esses processos educacionais sdao conduzidos pelos
docentes. Se os docentes também estimulam um desempenho académico maior quando
qualificados, pode ser que exista um efeito mediador dos processos educacionais entre o
docente e o desempenho académico. Ainda que isso pareca ser verdade pelos casos estudados

(quando ha maior qualificacdo dos docentes, ha maior producao cientifica dos docentes e dos
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discentes). Assim, é relevante que se faca um posterior estudo de teste dessa possivel
mediagé&o.

P3: processos educacionais sdo mediadores da qualificacdo docente e do desempenho

académico.

Os resultados parecem apontar para uma realidade na qual o docente capacitado € mais
capaz de compreender e refletir sobre as mudancas do ambiente (especialmente as inovacdes
tecnoldgicas) para a sala de aula, corroborando, assim, estudos prévios como o de Oliveira e
Silva (2015). Ou seja, as tecnologias auxiliares de sala de aula sdo apoios aos professores em
suas atividades e quando eles sdo capacitados, o método tradicional parece prevalecer.

Isso indica que universidades que atuam com o foco de uma atuacdo de concorréncia
de mercado aparentemente por custos (buscando escalas e processos repetitivos e
massificados) na qual a tecnologia assume o preceito de competicdo, 0 desempenho
académico acaba ficando comprometido. Isto é, os casos analisados apontam para uma
aparente realidade na qual a tecnologia utilizada como ferramenta de auxilio a uma aula
tradicional estimula o desempenho académico, enquanto a tecnologia como ferramenta de
ensino a distancia, que assume o papel central do processo educacional, ndo tem 0s mesmos
efeitos no desempenho académico.

Corroboram-se aqui as preocupacfes propostas por autores anteriormente (e.g. Zuin,
2006) de que as mediacBes tecnoldgicas entre aluno e professor poderiam gerar
distanciamento entre aluno e professor (ou tutor), o que acarreta numa queda de aprendizagem
e, consequentemente, de desempenho académico. Parece que a colaboracdo e a participacdo
do aluno em ambientes virtuais de aprendizagem ainda ndo foram exploradas, tal como
autores como Beldarrain (2006) defendem ser possivel. O modelo pedagogico parece néo ter
sido transposto ao ambiente virtual para se estimular a aprendizagem tal como Driscoll et al.
(2012) defendem ser possivel. Dessa forma, os beneficios do ensino a distancia (Jelfs,
Richardson & Price, 2009) ainda ndo sdo aproveitados em modelos em que a tecnhologia €é
meio para se ter uma educacdo massificada e ndo customizada ou centrada no aluno por meio
da tecnologia.

Né&o se defende que a tecnologia ndo é importante, mas que ela ndo deve assumir um
papel nas universidades maior do que ela tem. N&o se coloca essa constatacdo também como
verdade absoluta, mas como verificagdo conforme as atuais tecnologias analisadas nos casos

estudados. Por isso, a tecnologia pode ser empregada tanto como ferramenta de auxilio ao
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ensino como, hum outro extremo, como solugdo por si s6 de ensino. Pelos casos estudados, a
forma como se compreende o uso dessa tecnologia é que se pode potencializar (ou ndo) a
relacdo entre processos educacionais e desempenho académico da universidade.

Diante disso, a tecnologia parece também ter um papel importante para fortalecer os
processos educacionais que levam ao desempenho académico. Por isso, segue a quarta
proposicéo:

P4: Tecnologias utilizadas de forma auxiliar aos processos educacionais parecem fortalecer a
relacdo entre processos educacionais e desempenho académico; ao passo de que tecnologias
de ensino a distancia utilizadas para substituir as relaces tradicionais enfraquecem essa

relacao.

Diante do exposto, pode-se colocar como proposicdo de que o processo educacional
focado na relacdo tradicional de professor-aluno parece estimular mais o desempenho
académico. Isso ndo quer dizer que ndo haja tecnologias capazes de suprir ou substituir esse
papel num mesmo desempenho, mas que 0 uso de processos educacionais massificados e
instalados em tecnologias ndo parece ter a mesma efetividade que os processos educacionais
tradicionais.

Por fim, é importante denotar a categoria emergente do campo da pesquisa: pressées
institucionais. Isto é, ha pressdes institucionais sobre as universidades. As publicas atendem
prioritariamente as exigéncias governamentais, enquanto as privadas equilibram as exigéncias
governamentais com as de mercado. Aquelas universidades que conseguem atuar de forma
legitima a todas as instituicGes que a pressionam, consegue fortalecer ainda mais a relagédo
entre suas acdes e processos educacionais e seu desempenho. Da mesma maneira, quando ha
grande conflito institucional das pressbes sobre ela, essa relacdo se enfraquece,

aparentemente, de forma significativa. A partir disso, uma outra moderagéo parece existir:

P5: As pressoes institucionais moderam (fortalecendo ou enfraquecendo) a relagdo entre os

processos educacionais e 0 desempenho académico.

Ap0s tratar da analise dos processos organizacionais, apresenta-se a seguir a analise da
terceira e Ultima dimensdo, a gestdo estratégica. Ela foi analisada sob os seguintes aspectos:

planejamento estratégico e crescimento académico.
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5.3.3 Resultados comparativos da dimensdo Gestdo Estratégia

No que diz respeito ao planejamento estratégico, analisou-se sua existéncia, bem como
seu alinhamento com as questdes académicas. Ja em relacdo ao crescimento académico, além
da andlise documental e das entrevistas, observou-se a recente evolucdo académica das
universidades. O quadro a seguir traz uma sintese da evolucédo de PPGs (voltados a producao

de conhecimento cientifico), nos dois ultimos anos.

Critério _ _ Universidgde _

UN Publica 1 UN_Publica 2 UN Privada 1 UN_Privada 2
Numero de 2,70% 10% 33,33% 133,33%
PPGs
Numero de 2% 7,14% 0% 250,00%
Cursos de
PPG
NUmero de 3,28% 512,40% (*) 1,22% 109,09%
Docentes
NUmero de 5,63% 20,29% (2,39%) 6,82%
Discentes
Producéo 4,73% 19,62% 36,36% 20,99%
intelectual
RUF 3,03% 10,59% 0% 12,50%

Quadro 32 - Resumo do Crescimento Académico
Nota: “ Dado com problema — erro no input da universidade.
Fonte: elaborado pela autora.

Para manuteng&o da integridade dos dados das universidades os dados absolutos foram

omitidos colocando apenas 0s percentuais.

A partir do quadro apresentado é possivel constatar um crescimento académico
uniforme e constante em praticamente todos aos critérios das universidades: UN_Publica 1,
UN_Publica 2 e UN_Privada 1. Ressalta-se que, no tocante ao RUF, a UN_Publica 1 teve
uma queda insignificante de um ponto percentual. J& a UN_Privada 1 manteve-se na mesma
posic¢ao no ranking.

Em relagcdo a UN_Publica 2, sua queda de quase 10 pontos percentuais esta
relacionada a sua limitagdo institucional de ndo possuir conceito institucional por ser
universidade estadual.

Em se tratando da UN_Privada 2 constata-se seu crescimento académico, tendo tido
um declinio no RUF de quase 13 pontos percentuais e apontando como positivo apenas o0

aumento do numero de docentes cadastrados na plataforma.
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Em relagdo ao planejamento estratégico, algumas consideragdes puderam ser feitas:

1. A UN_Publica 1 ndo possui um planejamento estratégico estruturado sob essa
denominacdo, mas seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € devida e
eficazmente estruturado. Ela cresce lentamente por restricbes orgcamentarias. Por

isso ela se caracteriza por ter uma estratégia conservadora de atuagéo.

2. A UN_Privada 1 tém seus objetivos e metas delineados no planejamento
estratégico de maneira estruturada e coesa. A comunicacdo do plano estratégico é
um ponto de destaque e deixa claro a funcionarios e docentes o que eles devem
fazer para que a universidade chegue aos seus objetivos. Seu crescimento é contido
de forma que a universidade prefere se posicionar pela qualidade de seu ensino.

Para tal, ela deliberadamente escolhe a estratégia conservadora de atuacao.

3. A UN_Pdblica 2 tém seus objetivos e metas delineados no planejamento
estratégico e também no Plano de Desenvolvimento Institucional de maneira
estruturada. Esse planejamento estratégico é ainda incipiente e estd em processo de
aceitacdo de seus empregados. Seu crescimento é moderado. Por simplificacéo,
essa universidade se classificou aqui com alto crescimento e desestruturacdo
estratégica. Assim, a estratégia que mais se aproxima de sua atuacdo é a estratégia
como préatica de expansao.

4. A UN_Privada 2 possui planejamento estratégico, bem como plano de
desenvolvimento institucional. Ambos sdo bem estruturados. Seu crescimento é
acelerado visando captacdo do maximo de alunos possivel (captacdo de mercado),
dentro de uma estrutura de ensino de massa e grandes personalizagdes do servigo.

Por isso sua estratégia é voltada a captacdo de mercado.

A partir desses resultados, pode-se ilustrar esses resultados a partir da figura a seguir:
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Estratégia
de captacio
de mercado

Estratégia
como pritica
de expansio
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L Alto (B

il  EEEEEEEEEE— 1 \
m Gestiao Estratégica [EETEeE NI
|
| Baixo .

Estratégia Limitacio
conservadora estratégia

“ UN_Privada 1|

I UN_Puablica 1
Figura 85 - Analise das subcategorias da Gestdo Estratégica
Fonte: elaborado pela autora.

As teorias tradicionais de Estratégia apontam para que 0S gestores tenham a
consciéncia da necessidade de se ter um planejamento estratégico das acbes para que se
consiga atingir os resultados futuros desejados (Trapp, 2011). Entretanto, isso ndo inviabiliza
0 crescimento de uma universidade uma vez que ela pode ter crescimento, ainda que
desordenado e ndo planejado (o que traz problemas de preparacdo da universidade para esse
maior nivel de atuacdo). Da mesma forma, o crescimento na universidade pode ser também
resultado de uma estratégia deliberada, seja ele entdo alto ou baixo, tal como previsto por
Feeser e Willard (1990) em organizacgdes de outras naturezas. Ou seja, 0 crescimento de uma
universidade pode ser ao acaso, mas ele pode também, tal como demonstrado na UN_Privada
1 e UN_Publica 1, deliberado, mesmo que seja uma escolha pelo baixo crescimento.

Portanto, os resultados mostram que ndo existe uma relacdo direta entre estruturacdo
do planejamento estratégico e crescimento da universidade. Dessa discussdo, € relevante
mostrar que as universidades com menor crescimento foram as que detém melhor nivel nos
rankings de desempenho académico e aquela constatada como a de menor desempenho
académico (UN_Privada 2) é a que parece buscar maior crescimento. Rejeita-se, assim, a
ideia de que uma estratégia de alto crescimento € o que leva uma universidade a ter um
desempenho académico maior. Dessa forma, 0 baixo crescimento ndo é uma limitacdo a
exploracdo de novos mercados, resultado que vai contra a argumentacdo de Shalley, Gilson e
Blum (2009), mas sim uma forma precavida de crescer ao custo da qualidade do ensino e

pesquisa. Assim, concorda-se por outro lado que as universidades podem agir tal como
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previsto por Child (1975), que alega que ambientes de baixo crescimento favorecem a
estruturacéo e formalizacdo da organizacao.

Os resultados parecem apontar para uma relacdo negativa entre crescimento e
desempenho académico nesse sentido. Ou seja, se a estratégia for de baixo crescimento, a
universidade pode fazer isso de forma deliberada, com planejamento estruturado e planejado.
Isso pode assegurar niveis de qualidade, que parecem ser mais dificeis. Portanto, a estratégia
de crescimento estruturada parece ter uma relacdo negativa com o desempenho académico da

universidade. Dessa forma, apresenta-se a seguinte proposicao:

P6: Estratégias de baixo crescimento levam a um desempenho académico melhor.

Outro ponto interessante a ser observado é que quando o planejamento estratégico é
estruturado e consegue ser bem comunicado e difundido para a organizacdo, a atuacdo dos
docentes parece ser mais direcionada aos objetivos. Nos casos em que houve um
planejamento estratégico bem comunicado aos docentes (UN_Publica 1 e UN_Privada 1), os
docentes entendem melhor seu trabalho orientado ao desempenho académico; o que gera
melhores resultados académicos.

Tal questdo foi devidamente constatada por Cancado et al. (2006), ao comentarem que
as pessoas podem ser consideradas pecgas fundamentais para 0 sucesso da organizacdo, por
meio do alinhamento de suas atividades com as diretrizes estratégicas da entidade, pois um
recurso humano qualificado e gerido tem influéncia direta e positiva no desempenho
organizacional. Assim, o presente resultado aplicado as universidades confirma os achados
anteriores de que o alinhamento estratégico dos empregados influencia no desempenho da
organizacdo. Esse resultado detectado coaduna com o pensamento de Tanure et al. (2010) que
defendem que deve haver uma sincronizacdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo estratégica
da organizacdo, no sentido de ajustar as linhas de trabalho em congruéncia com as mudangas
organizacionais de adequacéo as necessidades impostas pelo ambiente externo e aos objetivos
estratégicos trilhados pelos tomadores de deciséo.

Portanto, quando o docente sabe 0 que se espera dele e sabe as pretensbes da
universidade onde trabalha, ele pode ter maior condi¢éo de buscar qualificacfes e atuar dentro

daquilo que se espera para cumprir 0s objetivos estratégicos da universidade.

P7: O planejamento estratégico estruturado favorece a qualificacdo do docente.
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Por fim, tal como j& comentado anteriormente, quando existe planejamento estratégico
estruturado, a estratégia de crescimento pode ser realizada de forma deliberada (Feeser e
Willard, 1990), o que parece valer também para as universidades. Assim, quando deliberado e
planejado, parece que a escolha por um crescimento baixo pode implicar na manutencdo da
qualidade, especialmente em ambientes altamente burocraticos (como é a UN_Privada 1). Por
isso, parece que a escolha do tipo de crescimento media o que se tem no planejamento
estratégico e 0 que se tem como desempenho académico. Isto €, o planejamento estratégico
permite a escolha de uma estratégia de crescimento voltada a qualidade, essa sim que

influencia o desempenho académico. A partir desse resultado, tem-se a oitava proposicao.

P8: O planejamento estratégico estruturado leva a escolha de estratégia de baixo crescimento

para se manter a qualidade do ensino.
Com as proposicdes do trabalho definidas, pode-se entdo estabelecer um modelo

conceitual exploratorio a partir dos resultados. Ainda que seja um modelo baseado nos poucos

casos estudados, ele € uma proposta que pode ser trabalhada para extrapolar seus resultados.

Investimento - — -
= = [
i ficacd Tradicional
Cualificagio

Cualidade :> Eficiéncia |:> E'rc.-.u_mcnm
Técnica Educacional Académico

Gestiio Académica (Mimizada

Figura 86 - Sintese do Resultado da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Nesse sentido, consolida-se resumidamente o resultado desta pesquisa no qual
demonstra-se na Figura 86 (Sintese do Resultado da Pesquisa) que as praticas determinantes
no desempenho de uma universidade se materializam pela qualidade técnica do seu corpo

docente e pela utilizacdo de modelo académico adotado pela instituicao.
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6. CONCLUSOES

O trabalho tedrico-empirico desenvolvido, nesta pesquisa, assim como seu resultado,
se constituiram de forma a contribuir com a sociedade académica por trazer dados, analises e
interpretacfes enriquecedoras acerca da gestdo de universidades brasileiras, tendo também
como intencdo de disponibilizar conhecimento técnico-cientifico-intelectual no que diz
respeito a avaliacdo de desempenho dessas organizagdes, mas que seja util, também, para os
outros formatos de Instituigdes de Ensino Superior existentes no Brasil.

Nesse sentido, as diretrizes definidas nesta pesquisa objetivaram responder a seguinte
pergunta: “De que maneira os elementos responsaveis pelo desempenho académico se
integram para gerar maior desempenho académico nas universidades?”. O estudo foi aplicado
em quatro casos, sendo duas universidades publicas e duas universidades privadas
selecionadas com base no IGC 2016. O objetivo geral proposto consistiu em analisar como 0s
mecanismos e atividades internas de uma universidade brasileira geram maior desempenho
académico.

Em consequéncia, 0s objetivos especificos foram devidos e tempestivamente
atingidos, conforme evidenciado no Capitulo 5 — Resultados e discussdes, em que:

O objetivo especifico 1: “Identificar as dimensdes relevantes para a avaliacdo do
desempenho das IES” foi atingido pelo desenvolvimento da revisdo estruturada da literatura,
realizada por meio de um estudo bibliométrico seguida da fundamentacéao tedrica que trouxe
embasamento cientifico para a pesquisa. Assim, trés grandes dimensdes foram consideradas:
Gestdo de Pessoas; Processos Organizacionais; Gestdo Estratégica;

O objetivo especifico 2: “Definir as atividades das universidades publicas e privadas
relacionadas as dimens@es identificadas na revisdo estruturada da literatura” foi alcancado por
meio da analise intracaso das universidades, obtida com o desenvolvimento das entrevistas e,
na sequéncia, foi realizada a andlise de contetdo, bem como dos outros documentos
catalogados. Dessa maneira, as categorias de cada dimensdo foram identificadas. Para a
Gestdo de Pessoas, entenderam-se ser necessario analisar docentes, funcionérios e discentes;
para os Processos Organizacionais buscou-se entender os processos de trabalho dos
empregados da universidade (docentes e funcionarios); para a Gestdo Estrategica, identificou-
se ser importante entender o planejamento estratégico e o crescimento académico.

O objetivo especifico 3: “Desenvolver analise intercasos das atividades desenvolvidas

pelas universidades estudadas” foi alcancado apds o estudo detalhado das quatro
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universidades e identificacdo das questdes preponderantes na composi¢do do desempenho da
universidade. Primeiramente, subcategorias oriundas das categorias anteriores (investimento
em qualificacdo; aspectos cientificos-educacionais; processos administrativos; processos
educacionais; estratégia estruturado; alto e baixo crescimento) foram identificadas para a
andlise organizada dos dados. Categorias emergentes ganharam relevancia na andlise
(pressoes institucionais e utilizacdo de tecnologia). Por fim, semelhangas e diferencas entre 0s
casos foram identificadas e oito proposi¢oes foram elaboradas; e

O objetivo especifico 4: “Determinar a integracdo das praticas académicas que
influenciam no desempenho académico de uma universidade” foi contemplado no resultado
da pesquisa, de forma a se propor um modelo conceitual a partir das proposices encontradas
anteriormente.

A partir da analise dos dados, identificou-se seis elementos responsaveis pelo
desempenho académico das universidades brasileiras. Esses elementos séo: planejamento
estratégico estruturado; estratégia de baixo crescimento; qualificacdo e producdo de docentes;
processos educacionais e modelo de ensino; utilizacdo de tecnologias e pressoes
institucionais.

Por meio das etapas do estudo, pela mensuracdo e analise realizada, concluiu-se,
entdo, que a interacdo entre investimento na qualificacdo do corpo docente e modelo de
ensino tradicional se constituem pontos centrais da gestdo académica de uma universidade.

Nesse contexto, a investigacdo desenvolvida neste estudo possibilitou definir que uma
das praticas fundamentais na gestdo universitaria € que em seu planejamento estratégico seja
previsto o investimento em qualificacdo do corpo docente da instituicdo. Isso para que, na
sequéncia, o planejamento possa ser implementado de modo condizente com as necessidades
e perspectivas da instituicao.

Constatou-se, ainda, que a existéncia de professores qualificados propicia a eficiéncia
educacional, ja que as praticas metodoldgicas de ensino e 0s servicos académicos
disponibilizados aos discentes sd@o melhores, o que gera, consequentemente, maior
produtividade académica, constatada pelo crescente niumero de producdes cientificas, bem
como de Programas de P6s-Graduacdo tanto lato quanto stricto sensu.

Por fim, a Gltima questdo constatada é que a ineficacia do processo administrativo ndo
é fator determinante e influenciador direto no desempenho da universidade. 1sso porque ficou
evidente que tais processos eram eficientes e eficazes nas universidades privadas. E, ainda

assim, uma delas se comporta de maneira altamente improdutiva academicamente. Ao passo
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que as universidades publicas se apresentavam totalmente improdutivas apesar destas

apresentarem um 6timo desempenho académico.

6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

A presente pesquisa traz como primeira contribuicdo o fato de que as premissas da
pesquisa (no caso, as dimensdes de avaliagdo de desempenho em universidades) fossem
checadas na literatura. Com isso, tem-se um estudo cujas premissas ndo vém de leituras do
pesquisador, mas de um levantamento estruturado da literatura. E uma primeira contribui¢io
metodoldgica voltada a sustentacdo da premissa do estudo que fortalece as fases seguintes do
trabalho.

A pesquisa ainda traz resultados exploratérios de categorias e subcategorias de analise
para se entender as atividades sustentadoras da avaliacdo de desempenho de universidades
que podem ser utilizadas em outros estudos. Elas podem ser norteadoras de novas pesquisas
qualitativas ou ainda podem servir de embasamento para elaboracdo de escalas e posterior
conducéo de pesquisas quantitativas.

O trabalho ainda trouxe, apds uma pesquisa exploratéria, um modelo conceitual sobre
possiveis relagdes que explicam como se chega ao desempenho académico de uma
universidade. A partir desse modelo foi possivel entender os mecanismos por detras do
desempenho académico das universidades. Esse modelo pode ir além da compreensdo de
modelos unidimensionais ou que se focam em mensuracdes. Ele busca entender de que

maneira o desempenho é estruturado nas universidades brasileiras abordadas.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados da presente pesquisa podem ser Uteis para o INEP/MEC na reflexdo e
eventual reestruturacdo do formato da avaliacdo institucional em vigéncia, primando a
avaliacdo qualitativa das Instituicbes de Ensino Superior, objetivando avaliar a gestdo e, em
consequéncia, identificar de maneira detalhada seu desempenho.

Gestores de universidades podem também se beneficiar dos resultados ao entender que
0 desempenho académico das universidades parece estar mais ligado aos docentes que aos
funcionarios (sendo os discentes incluidos na producdo docente). Ou seja, valeria para eles
investir na qualificacdo dos docentes se pretendem maiores niveis de desempenho académico.

N&o obstante a isso, 0 gestor da universidade pode ainda trazer tecnologias que ajudem nos
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processos educacionais. Todavia, quando essa tecnologia tem um papel auxiliar e ndo de
substituicdo da relacdo professor-aluno, isso parece ser mais efetivo para o desempenho
académico das universidades.

Por fim, gestores podem se valer de estratégias de baixo crescimento para buscarem
desempenho, uma vez que parece ser mais factivel, dessa forma, um crescimento consistente
sem que qualidade propulsora do desempenho académico seja perdida. Esse tipo de estratégia
parece ser mais adequado para que se tenham resultados de desempenho académico.

Por fim, ressalta-se que esta pesquisa possibilita a construcdo de indicadores de
desempenho que servirdo para diagnosticar e avaliar o desempenho de universidades. A partir
das categorias e subcategorias, indicadores de desempenho podem ser elaborados em
diferentes dimensdes para compor um dashpanel de controle e avaliacdo de desempenho de

universidades.

6.3 LIMITACOES

Algumas limitacdes foram identificadas ao longo desta pesquisa. A primeira delas esta
relacionada ao uso de estudo de casos, ja que existem criticas ao seu uso de que esta escolha
metodologica ndo possui embasamento suficiente para realizar uma andlise cientifica
generalista. Entretanto, o cunho desta pesquisa seguiu em direcdo ao caminho de expandir as
teorias existentes, objetivando aprofundar o conhecimento cientifico sobre o tema de
avaliacdo de desempenho de universidades.

A segunda limitacdo constatada refere-se ao rol de documentos disponibilizados
publicamente pelas universidades para o desenvolvimento da analise de conteido. Em meio a
selecdo das universidades que seriam estudadas, inimeras instituicdes foram contatadas sem
obtencdo de éxito.

Para a busca dos documentos foram visitadas as homepages das 197 universidades
cadastradas no INEP e foi possivel verificar a indisponibilidade de informagdes técnicas-
académicas da instituicdo. Inclusive, nem mesmo os relatorios determinados por forca de lei
estavam disponiveis.

A terceira limitacdo da pesquisa se revelou na dificuldade de acesso, bem como no
processo de aceite das pessoas-chaves na organizacdo para a aplicagdo da entrevista.
Trabalhar com as universidades teve como consequéncia nao apenas confidencialidade dos

casos apresentados, mas houve ainda a recusa de diversas outras universidades em participar
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da pesquisa com receio de divulgacdo de dados e por caréncia de tempo no atendimento as

pesquisas académicas.

6.4 RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como continuidade ao tema, considera-se que pesquisas futuras podem ser produzidas
acerca de algumas questbes. Dentre elas, estd a possibilidade de aplicacdo das premissas
acolhidas neste trabalho no rol de Instituicdes de Ensino Superior no Brasil, contemplando as
faculdades, centros universitérios e institutos federais.

Ademais, 0s constructos tedricos produzidos nesta pesquisa podem ser aproveitados
para avaliacdes quantitativas das universidades. Seria importante que 0s construtos aqui
apresentados pudessem conduzir a posteriores desenvolvimento de escalas. Essas escalas
poderiam ser trabalhadas para que o modelo proposto possa ser testado empiricamente do
ponto de vista quantitativo, numa realidade com diversas universidades brasileiras e / ou
estrangeiras.

Esses estudos futuros poderiam ainda se focar em temas especificos e areas do
conhecimento nas quais a composicdo do quadro de docentes é especifica, seja por sua
qualificacdo (estudada no presente trabalho), seja pela sua dedicacdo ao trabalho (variavel ndo
abordada e ndo emergente no presente estudo).

Em derradeiro, recomenda-se aplicar o modelo proposto em universidades para que se
possam elaborar relatos tecnologicos de aplicacdo do modelo para verificar e discutir
eventuais acertos e barreiras enfrentados em novos casos. Acredita-se que isso poderia
incrementar ainda mais 0 modelo proposto com o advento de variaveis relevantes em novos

casos estudados.
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APENDICE 1 - Analise dos Artigos Referentes ao Fator 1 - Eficiéncia das Universidades

Fator 1

| Eficiéncia e Desempenho das universidades

Artigo 1 - Avkiran,

N. K. (2001)

Titulo

Investigar as eficiéncias técnicas e de escala das universidades australianas através da analise de envoltoéria de dados

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis Séo desenvolvidos trés modelos de desempenho, sendo:

utilizadas para Desempenho global: O argumento no modelo de desempenho geral é que as universidades empregam pessoas para produzir matriculas e gerar

medir o resultados de pesquisa. Supde-se que os numeros de pessoal capturam a dimensdo de entrada de capital fisico.

desempenho Desempenho na prestacdo de servigos educativos: As entradas sdo as mesmas do primeiro modelo. O objetivo aqui é comparar 0 sucesso da
equipe na prestacdo de servicos educacionais que contribuem para a matricula de alunos em outros cursos na mesma universidade (taxa de
retencdo); Taxa de aluno bem-sucedida (taxa de progresso do estudante); E, propor¢do de graduados em emprego a tempo inteiro como
porcentagem de graduados disponiveis para trabalho em tempo integral (taxa de emprego de Pds-Graduacdo em tempo integral).
Desempenho Inscri¢Bes pagas: projetado para explorar o sucesso das universidades em atrair estudantes pagantes.

Resultado O escore médio nos modelos 1 e 2 é alto. Isso pode ser interpretado como o desempenho do setor de Ensino Superior igualmente bem quando

alcangado o desempenho geral é comparado com a eficiéncia da prestagéo de servicos educacionais.

Ressalta-se que no Modelo 1 o desempenho foi identificado pela comparacdo entre Pessoal Académico (Inputs) versus Matriculas de
Graduacgéo (Outputs) e Pessoal Ndo Académico (Inputs) versus Matriculas de Pés-Graduagéo (Outputs) e Pesquisa Quantica (outputs).

Ja no Modelo 2 o desempenho foi identificado pela comparacao entre Pessoal Académico (Inputs) versus Taxa de retencéo de estudantes (%)
(Outputs) e Pessoal Ndo Académico (Inputs) versus Taxa de progresso do aluno (%) (Outputs) e Pés-Graduagdo em emprego a tempo inteiro
(outputs)

No entanto, a menor média e maior desvio padrdo das pontuagdes no modelo 3 confirmam o fraco desempenho do setor na atracdo de
estudantes remunerados. Assim, as maiores melhorias potenciais encontram-se no modelo 3.

Artigo 2 - BREU, T.

M., & RAAB, R. L. (1994)

Titulo Eficiéncia e Qualidade Percebida da Nagdo "25 melhores universidades nacionais e colégios nacionais de artes liberais: uma aplicagdo de
andlise de envoltoria de dados para Ensino Superior

Método de Andlise de envoltéria de dados (DEA) - As varidveis selecionadas para o DEA foram escolhidas intuitivamente e suas interagdes foram
Avaliacédo do investigadas utilizando regresséo linear multipla.

Desempenho

Variaveis Apresenta-se a seguir, para avaliacdo do desempenho cinco categorias ou atributos que foram coletados e atribuidos, com seus respectivos
utilizadas para pesos de importancia fixa (para 1992) bem como seus indicadores de medicdo de desempenho: 1) Recursos financeiros—> (20%)—> Despesas
medir 0 educacionais e gerais por aluno; 2)Satisfacdo dos alunos—> (5%)—> Taxa de Graduacdo e Taxa de retencdo de calouro; 3) Reputacdo
desempenho académica—>(25%)-> Revisdo de reputacdo; 4) Seletividade estudantil-> (25%)-> a. Registo de aceitacdo do requerente, b. Aula de ensino

médio, ¢. SAT / ACT média ou ponto médio e d. Percentual na classe superior de 10% da escola secundaria; 5) Recursos da faculdade>
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(25%)-> a. Percentagem de faculdade com Doutorado, b. Razdo facultativa para estudante, c. Percentagem de professores com status de meio
periodo e d. Professores titulares. Saldrio e franjas.

Resultado
alcangado

Existe uma relacdo interessante entre os rankings de eficiéncia da "satisfacdo dos estudantes" e os rankings de qualidade das melhores
universidades dos EUA.

As "melhores das melhores™ universidades gastam recursos para aumentar a reputacdo e o prestigio, mas que tais esforcos ndo resultam
necessariamente em maiores satisfaces dos alunos.

Estudante e a mensalidade sdo medidas como mais eficientes; mas, da perspectiva dos EUA sobre qualidade, essas mudangas implicam
escolas de baixa qualidade.

Sugere-se, portanto, que, no futuro, as universidades talvez desejem colocar maior énfase na eficiéncia, em vez de gastar maiores recursos
para melhorar a qualidade percebida.

Artigo 3—Coelli, T.

(1998) - Documento néo localizado

Artigo 4 - Athanassopoulos, A. D., & Shale, E. (1997)

Titulo Avaliando a Eficiéncia Comparativa das InstituicGes de Ensino Superior no Reino Unido pela Analise de Meios de Envoltéria de Dados

Método de Anaélise de envolvimento dados (DEA)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis Utilizando métodos ndo paramétricos e deterministicos para avaliar a eficiéncia do DEA, proposta pela primeira vez por Farrell (1957) e entdo

utilizadas para popularizada por Charnes et, a avaliacdo concentra-se na consideragdo do custo e resultado como duas dimensfes complementares no

medir o funcionamento das institui¢des de Ensino Superior.

desempenho Na eficiéncia de custo busca-se investigar se as universidades individuais justificam os seus custos de funcionamento e os rendimentos da
investigacdo para a sua produgdo gerada. De igual Importancia €, no entanto, a segunda dimensdo do desempenho, que concentra sobre a
medida em gue as universidades geram resultados suficientes, tendo em conta 0s seus recursos e as capacidades dos alunos.

Resultado Comparacao entre a despesa por aluno do ETC e o benchmarking. As DMUs identificaram que a alta eficiéncia de custo de producéo ndo &,

alcangado em geral, igual a Custos unitarios baixos.

Os resultados também indicam que o financiamento ndo parece manter-se para muitas instituicdes quando se considera o seu resultado
eficiéncia.

Do ponto de vista da eficiéncia dos resultados, no entanto, este estudo demonstrou que muitas DMUSs ineficientes ja estavam, efetivamente,
com excesso de recursos na area de pesquisa.

Artigo 5 - Banker, R. D., Charnes, A., & Cooper, W. W. (1984)

Titulo Alguns modelos para estimativa de ineficiéncias técnicas e de escala na anélise de desenvoltéria de dados

Método de Anélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis Com base na teoria econdmica avalia-se a eficiéncia utilizando os retornos de escala (crescente, decrescente ou constante).

utilizadas para As medidas de eficiéncia foram baseadas em conjuntos de possibilidades de entrada e de saidas. Possibilitando uma linha de anlise similar,
medir 0 onde era possivel selecionar os retornos de escala em qualquer ponto da superficie de produgdo eficiente com o sinal do termo de

desempenho

interceptacéo.
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Em ambos os casos, além de fornecer uma medida para a eficiéncia de observacgdes individuais e um meio para rastrear a superficie de
producédo eficiente, nossa formulacdo de programacdo matematica também nos permite verificar se 0s retornos crescentes, constantes ou
decrescentes estdo presentes em pontos especificos sobre a superficie de producéo eficiente.

Resultado
alcangado

A pesquisa além de mensurar o desempenho das Unidades Tomadoras de Decisdo mais eficientes com tamanhos de escala eficientes (para
diversos tipos de entrada e saida), também identificou ineficiéncias de escala que possam ser refletidas no nivel de operagGes de outras
Unidades Tomadoras de Deciséo.

Foi possivel avaliar, também, as ineficiéncias de produgdo ao nivel de operagdes dado para cada Unidade Tomadora de Deciséo,
desenvolvendo um procedimento de avaliagdo de eficiéncia que atribui uma classificacdo de eficiéncia de uma a uma Unidade Tomadora de
Deciséo.

Por fim ressalta-se que foram criados modelos para estimar eficiéncias técnicas e de escala de unidades de tomada de decisdo com referéncia a
fronteira de producéo eficiente. Os problemas de programacao linear foram aplicados para estimar as eficiéncias técnicas e de escala gerais de
uma unidade de tomada de deciséo.

Artigo 6 - Kao, C., & Hung, H. (2008)

Titulo Anadlise de eficiéncia de departamentos universitarios: estudo empirico

Método de Analise de envoltoéria de dados (DEA) para avaliar a eficiéncia relativa dos departamentos académicos na Universidade Nacional Cheng

Avaliacédo do Kung, em Taiwan.

Desempenho

Variaveis A investigacao esta focada na eficiéncia da utilizagdo dos recursos

utilizadas para Foi utilizado o modelo de Banker RD, Charnes A, Cooper WW. (1984) da DEA para medir a eficiéncia dos departamentos académicos da

medir o National Cheng Kung University, uma universidade nacional Em Taiwan, Republica da China. Além de medir a eficiéncia de cada

desempenho departamento, a eficiéncia é decomposta nas contribuicGes de eficiéncia de fatores de producdo individuais. Com base nisso, os departamentos
sdo classificados em grupos de caracteristicas semelhantes. As medidas de eficiéncia mostram os departamentos cujos recursos foram
utilizados de forma ineficiente. A decomposicéao de eficiéncia auxilia os gestores na identificacdo das areas deficitarias melhoria futura
Foi investigada, também, a carga de trabalho e os esfor¢cos dedicados ao ensino e a pesquisa em cada departamento.

Resultado Os resultados considerados sdo o total de horas de crédito, publicacdes e Bolsas externas.

alcangado A eficiéncia agregada indica se os recursos foram utilizados de forma eficiente por um departamento e a decomposi¢éo de eficiéncia ajuda a

identificar as areas fracas onde deve ser dedicado mais esforco para que a eficiéncia do departamento possa ser melhorado.

Os principais administradores da National Cheng Kung University decidiram usar horarios de crédito totais para representar a conquista no
ensino. Os departamentos académicos sdo as unidades a serem avaliadas, utilizando o nimero de créditos de um curso multiplicado pelo
ntmero de estudantes do mesmo curso somado em todos os cursos ofertados pela faculdade.

Além das horas de crédito foi utilizado como indicador de desempenho as publica¢Bes. As publica¢Bes incluem revistas com referéncia, livros,
trabalhos de conferéncia, monografias etc. No entanto, todos tém qualidade e impacto diferentes, e diferentes areas ndo tém uma base comum
para comparacdo. Para eliminar esse efeito na maior parte, 0 consenso é contar apenas os artigos publicados nesses periddicos na lista do
Science Citation Index (SCI), do indice de Citagdes das Ciéncias Sociais (SSCI) e do Indice de Citagdes de Artes e Humanidades (A & HCI).
Outro indicador utilizado em muitos estudos como medida para a realizacdo da pesquisa é o financiamento externo.

Em suma, este artigo usa horarios de crédito totais, nimero de publicacfes e financiamentos externos para medir o desempeno de um
departamento de ensino e pesquisa.

Artigo 7 - Johnes, J., & Johnes, G. (1995)

Titulo

| Financiamento e desempenho da pesquisa em U. K. Departamento de Economia da Universidade: uma anélise de fronteira
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Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)
Avaliacdo do
Desempenho
Variaveis Para avaliacdo do desempenho utilizou-se como insumo as publicagdes realizadas pelos departamentos e que foram classificadas de acordo
utilizadas para com uma tipologia. Foram definidas oito categorias sendo:
medir o (I) artigos em revistas académicas
desempenho (i) cartas em revistas académicas
(lii) artigos em revistas profissionais
(Iv) artigos em revistas populares (v) livros escritos
(Vi) livros editados
(Vii) relatorios oficiais publicados
(Viii) contribuicGes para trabalhos editados.
Resultado O desempenho de um departamento, visto pelos pares, é determinado em grande parte pelas taxas de publicacdo per capita nas revistas
alcancado académicas, especialmente as revistas basicas.

Artigo 8 - Johnes, J.

(2006a)

Titulo Anadlise de envoltdria de dados e sua aplicacdo a medida de eficiéncia no Ensino Superior.
Método de Analise de envoltéria de dados (DEA)
Avaliacédo do
Desempenho
Variaveis O objetivo da pesquisa foi explorar a questdo da medida da eficiéncia técnica no contexto da educacao superior.
utilizadas para Para andlise de dados foram utilizados nas varidveis abaixo os modelos de eficiéncia técnica e eficiéncia de escala:
medir 0 Inputs:
desempenho 1) NUmero total de primeiros graus atribuidos ponderados por classificacao de grau;
2) Numero total de graus superiores concedidos (inclui tanto o Doutorado quanto outros graus superiores);
3) Valor da concessdo recorrente para pesquisas outorgadas pelo Conselho de Financiamento do Ensino Superior para a Inglaterra em £.
Outputs:
1) Ndmero total de estudantes de Graduacdo que estudam para um primeiro grau multiplicados pelos pontos de nivel e a média para 0s
estudantes de Graduacdo em tempo integral de primeiro ano
2) Numero total de estudantes de P6s-Graduagdo
3) Numero total de pessoal académico a tempo inteiro para ensinar ou ensinar e pesquisar ou pesquisar apenas fins
4) Desvalorizacdo total e juros a pagar em £.
5) Despesas totais nas bibliotecas centrais e servigos de informacéo, e nas redes centrais de computadores e computadores, excluindo custos
de pessoal académico e depreciacdo em £.
6) Despesas de administracdo central e servicos centrais, excluindo custos de pessoal académico e depreciacdo em £.
Resultado A DEA tem a vantagem sobre os métodos alternativos (paramétricos) que podem ser aplicados em um contexto de produgdo de maltiplos
alcancado resultados de entrada mdltipla. A desvantagem, no entanto, é que, na sua forma bésica, ndo ha testes de significancia para comparar modelos,

ou para comparar os escores de eficiéncia de individuos ou grupos de DMUs. As extensdes especificas que foram consideradas incluem o
Pastor et al. (2002) para avaliar a relevancia da entrada (s) e / ou saida (s) incluida (s) em uma DEA e o Charnes et al. (1981) método para
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| testar diferencas significativas nas distribuicées de eficiéncia de diferentes subgrupos;

Artigo 9 - Glass, J. C., Mccallion, G., McKillop, D. G., Rasaratnam, S., & Stringer, K. S. (2006)

Titulo ImplicacGes de medidas de eficiéncia varidvel para avaliaces de politicas no Ensino Superior do Reino Unido

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis O objetivo da pesquisa foi investigar se a medicdo da eficiéncia baseada na analise de envoltéria de dados (DEA) fornece apoio empirico para

utilizadas para 0s objetivos politicos das Instituicdes de Ensino Superior do Reino Unido.

medir 0 O principal ponto é identificar as avaliagGes de politicas versus os recursos investidos na Instituicdo, dando énfase as decisdes politicas sobre

desempenho 0 uso de recursos de custo-eficiente em universidades do Reino Unido.
Foram utilizadas (nove) medidas de eficiéncia de variante comumente usadas, geralmente, apoiam os objetivos politicos atuais, sendo: 1)
modelos de programacéo linear ndo paramétricos, 2) retornos de escala ndo crescentes, 3) retornos de escala ndo decrescentes, 4) retornos de
escala constantes, 5) Medidas de eficiéncia técnica orientadas para os insumos; A medida radial Debreu-Farrell, 6) medida de eficiéncia nao-
radial orientada para os insumos de Fare-Lovell (ou Russell), 7) Medidas de eficiéncia técnica orientadas para o produto, 8) Medidas de
eficiéncia técnica orientadas por graficos, 9) Medida de eficiéncia de escala.

Resultado Esta avaliagdo conclui que uma selecdo de (nove) medidas de eficiéncia de variante comumente usadas, geralmente, apoiam o0s objetivos

alcangado politicos atuais, sendo: 1) modelos de programagdo linear ndo paramétricos, 2) retornos de escala ndo crescentes, 3) retornos de escala ndo

decrescentes, 4) retornos de escala constantes, 5) Medidas de eficiéncia técnica orientadas para os insumos: A medida radial Debreu-Farrell,
6) medida de eficiéncia ndo-radial orientada para os insumos de Fare-Lovell (ou Russell), 7) Medidas de eficiéncia técnica orientadas para o
produto, 8) Medidas de eficiéncia técnica orientadas por graficos, 9) Medida de eficiéncia de escala.

Apurou-se, também, que as diferentes avaliacGes de eficiéncia, resultantes da utilizacdo de diferentes medidas e orientacbes de eficiéncia
técnica, podem ser ligadas ao comportamento estratégico diferenciado dos formuladores de politicas universitarias, por um lado, e dos
produtores universitarios, por outro.

Para as nove medidas de eficiéncia técnica em discussdo, as concluses do estudo sugeriram que, dada a sua perspectiva de politica, 0s
decisores politicos teriam boas raz6es para preferir a medida Fare-Lovell (ou Russell) orientada para a produg¢do como um possivel guia para o
financiamento baseado no desempenho de universidades do Reino Unido. Os resultados também indicaram que o grupo de elite de pesquisa
das universidades tem um incentivo para pressionar os gestores politicos para tentar garantir que esta medida orientada para os resultados seja
utilizada como um guia de financiamento na pratica. Em contraste, os resultados indicaram que as universidades de pesquisa mais fracas
prefeririam que os gestores politicos usassem a medida Debreu-Farrell ndo orientada, pois isso Ihes proporcionaria pontuagdes de eficiéncia
relativa mais alta e resultaria em um financiamento publico menos discriminatério entre as universidades.

Os resultados de eficiéncia de escala indicam, para todas as nove medidas de eficiéncia analisadas, que a escala insuficiente é a questdo de
eficiéncia de tamanho predominante para o Ensino Superior do Reino Unido. Esta constatacdo reforca a posicdo politica de que as
universidades de maior dimensdo sdo necessarias para garantir ganhos de eficiéncia e, por conseguinte, as fusdes benéficas devem ser
encorajadas. No entanto, os resultados empiricos também destacam como a avaliacdo de tamanho de uma universidade pode variar
substancialmente com a medida de eficiéncia e orientacdo empregada. Claramente, uma universidade que enfrenta problemas de crescimento,
ou pressdes para fundir com outra universidade, prefere que o seu desempenho seja avaliado por uma medida de eficiéncia que ndo o
considere operando a uma escala muito pequena.

Artigo 10 - Johnes, J. (2006)

Titulo

| Medindo a eficiéncia do ensino no Ensino Superior: uma aplicacdo da analise de envoltéria de dados aos graduados em economia das
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universidades do Reino Unido

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis O objetivo da pesquisa foi avaliar a eficiéncia do ensino. E para tanto foram utilizadas medidas comuns de produgdo de ensino no Ensino
utilizadas para Superior baseadas em taxas de Graduagdo e conclusdo. A vantagem de medidas com base nos resultados de Graduacdo obtidos pelos
medir 0 graduados sobre a incidéncia de Graduagdo ou ndo-concluséo é que os resultados do grau capturam um elemento de quantidade e qualidade de
desempenho producdo de ensino.

Resultado Varias caracteristicas pessoais foram investigadas, possivelmente, o resultado mais forte e consistente é que os homens atingem resultados de
alcangado pior resultado do que as mulheres. Varidveis adicionais que demonstraram afetar os resultados do grau séo o tipo de escola atendida, o estado

civil e a nacionalidade. Estudantes casados, estudantes que ndo sdo do exterior e estudantes que ndo frequentavam uma escola independente
apresentavam melhores resultados em seus graus do que, respectivamente, estudantes ndo casados, estrangeiros e aqueles que frequentavam
uma escola independente. A evidéncia sobre o efeito sobre os resultados do grau de alojamento, ocupacdo dos pais e idade é mista.

A qualidade da instituicdo atendida também demonstrou ser um determinante importante do grau de realizagdo, embora menos do que
caracteristicas. Ha evidéncias de que os resultados do grau variam de acordo com a instituicdo da categoria de instituicdo.

Artigo 11 - Beasley,

J. E. (1995)

Titulo

Determinando Eficiéncias de Ensino e Pesquisa

Método de Analise de envoltéria de dados (DEA)
Avaliacédo do
Desempenho
Variaveis O objetivo geral é determinar as eficiéncias de ensino e pesquisa dos departamentos de quimica e fisica no Reino unido.
utilizadas para Os dados utilizados referem-se a oito medidas de saida e trés entradas.
medir 0 Medidas de entrada / saida (e dados) utilizadas nesse trabalho. As oito medidas de saida usadas no foram:
desempenho (1) ndmero de estudantes de Graduacéo (UGS);
(2) nimero de po6s-graduados ensinados (PGs T);
(3) nimero de p6s-graduados em pesquisa (PGs R);
(4) renda de pesquisa - producdo de pesquisa em termos de quantidade (publicages e / ou citacdes);
(5) se um departamento é classificado pendente na pesquisa;
(6) se um departamento é classificado como A + (acima da média) na pesquisa;
(7) se um departamento é classificado como A (média) na pesquisa;
(8) se um departamento € classificado como A- (abaixo da média) na pesquisa.
As trés medidas de entrada utilizadas no foram:
(1) despesas gerais (a maior parte desta despesa é sobre 0s salérios do pessoal);
(2) despesas de equipamento;
(3) renda de pesquisa.
Resultado Foi apresentado um modelo, baseado na analise de envoltéria de dados, para a determinagdo conjunta das eficiéncias de ensino e pesquisa para
alcangado departamentos universitarios. RestricBes baseadas em julgamentos de valor também foram incluidas no modelo e resultados computacionais

fornecidos. A chave para este modelo foi uma abordagem ndo-linear para a reparticdo de recursos compartilhados entre ensino e pesquisa.
Esta abordagem tem uma aplicabilidade mais ampla do gue apenas 0 exemplo especifico Dos departamentos universitarios tratados neste
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artigo.
Desta forma o modelo foi aplicado nos departamentos de quimica e fisica de 52 universidades e foi possivel identificar o nivel de eficiéncia de
cada departamento.

Artigo 12 - Agasisti

T., & Bianco, A. D. (2009)

Titulo

Reformando o setor universitario: efeitos sobre a eficiéncia do ensino - evidéncias da Italia

Meétodo de Analise de envoltdria de dados (DEA)
Avaliacdo do
Desempenho
Varidveis Foram analisados os efeitos das reformas pedagdgicas na Italia. Esses efeitos das reformas do ensino sdo investigados como determinantes de
utilizadas para melhorias na eficiéncia.
medir o O primeiro passo foi definir o processo de produgdo do Ensino Superior (HE). Este processo consiste em varias entradas (professores,
desempenho instalagdes e estudantes) que se combinam para produzir resultados (graduados).
Foram utilizados dois indicadores de desempenho, gerando as classificacdes separadas para universidades puablicas e privadas:
* A proporcao de estudantes "regulares", e
* A proporcao de graduados "regulares".
O desempenho das universidades italianas foi analisado a partir de trés pontos Vista: (1) uma visdo geral das principais alteracdes de
desempenho no periodo considerado, (2) uma andlise gréafica dessas mudancas, e (3) um ranking de universidades.
Resultado A eficiéncia pedagdgica das universidades italianas parece ter-se beneficiado das reformas pedagdgicas. As universidades implementaram o
alcangado processo de Bolonha, que visava harmonizar os curriculos académicos em todos os paises europeus, com o objetivo de melhorar a mobilidade

dos estudantes e investigadores. Além disso, o processo de reforma visa alcancar um maior nivel de eficiéncia e eficacia do SE europeu.

A andlise dos indices de Malmquist demonstra que, nos anos que se seguiram as Reformas, os niveis de eficiéncia pedagdgica cresceram em
Italia.

Portanto, foi demonstrado que a eficiéncia (em termos de regularidade no tempo de estudo e na Gradua¢do) melhorou nos ultimos anos, apds
as reformas. Esse efeito foi medido por meio dos indices DEA e Malmquist, sugerindo que tanto a eficiéncia técnica como a tecnologia de
producéo se beneficiaram das reformas.

Artigo 13 - Johnes, J., & Yu, L. (2008)

Titulo Medindo o desempenho da pesquisa das institui¢des chinesas de Ensino Superior utilizando andlise de envoltéria de dados

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacédo do

Desempenho

Variaveis Este estudo concentrou-se na eficiéncia das universidades apenas na producdo de pesquisa e para tanto foram aplicados quatro modelos DEA a

utilizadas para uma amostra de 109 top IES chinesas na tentativa de medir a eficiéncia das IES chinesas na producdo de pesquisas.

medir 0 As universidades de amostra sdo divididas em grupos com base em trés critérios distintos: 1) a regido da sua localizacdo, isto é, no litoral,

desempenho Regido centro-oeste da China, 2) se eles sdo financiados de forma centralizada ou se os fundos vém do nivel regional e 3) Se a uma
universidade é abrangente ou especializada.

Resultado Foram aplicados quatro modelos de DEA:

alcancado
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Model 1:

Inputs: 1) O tempo do pessoal é medido usando uma medida do indice de pessoal para estudante a tempo inteiro (STAFFT), 2) a qualidade da
contribuicdo da equipe é refletida pela porcentagem do corpo docente com cargo de professor associado ou superior (STAFFQ), 3) a medida
da contribuicdo de P6s-Graduagdo para a pesquisa é um indice que mede a proporgdo de todos os alunos que sdo pds-graduados (PG), 4) o
financiamento da pesquisa é medido usando despesas de pesquisa (FUNDS), 5) Livros(BOOKS) é um indice de livros da biblioteca (derivado
de uma média ndo ponderada dos indices formados pelo nimero total e por nimero de alunos) e 6) BLDG é um indice da area dos edificios.
Outputs: 1) indice do nimero total de publicagGes de pesquisa — RES, 2) PublicagGes por membro e do pessoal académico (RESPP) e 3) um
indice do prestigio da IES (REPUT)

Model 2:

Inputs: 1) O tempo do pessoal é medido usando uma medida do indice de pessoal para estudante a tempo inteiro (STAFFT), 2) a qualidade da
contribuicdo da equipe é refletida pela porcentagem do corpo docente com cargo de professor associado ou superior (STAFFQ), 3) a medida
da contribuicdo de P6s-Graduagdo para a pesquisa é um indice que mede a propor¢do de todos os alunos que sdo pds-graduados (PG), 4) o
financiamento da pesquisa é medido usando despesas de pesquisa (FUNDS), 5) Livros(BOOKS) é um indice de livros da biblioteca (derivado
de uma média ndo ponderada dos indices formados pelo nimero total e por nimero de alunos) e 6) BLDG é um indice da rea dos edificios.
Outputs: 1) Publica¢Bes por membro e do pessoal académico (RESPP) e 2) um indice do prestigio da IES (REPUT)

Model 3:

Inputs: 1) O tempo do pessoal € medido usando uma medida do indice de pessoal para estudante a tempo inteiro (STAFFT), 2) o
financiamento da pesquisa é medido usando despesas de pesquisa (FUNDS), 3) Livros (BOOKS) é um indice de livros da biblioteca (derivado
de uma média nao ponderada dos indices formados pelo nimero total e por nimero de alunos) e 4) BLDG é um indice da area dos edificios.
Outputs: 1) indice do nimero total de publicacBes de pesquisa — RES, 2) Publicages por membro e do pessoal académico (RESPP) e 3) um
indice do prestigio da IES (REPUT)

Model 4:

Inputs: O tempo do pessoal é medido usando uma medida do indice de pessoal para estudante a tempo inteiro (STAFFT), o financiamento da
pesquisa é medido usando despesas de pesquisa (FUNDS), Livros (BOOKS) é um indice de livros da biblioteca (derivado de uma média ndo
ponderada dos indices formados pelo nimero total e por nimero de alunos) e BLDG é um indice da &rea dos edificios.

Outputs: 1) Publica¢Bes por membro e do pessoal académico (RESPP) e 2) um indice do prestigio da IES (REPUT)

Apos aplicagdes dos modelos foram identificadas:

Primeiro e, o mais importante, a localizacdo geografica esta significativamente relacionada a eficiéncia, independentemente do modelo
especificado para gerar os escores de eficiéncia.

Em segundo lugar, o método de administracdo de uma IES (ou seja, central ou local) ndo tem efeito sobre as eficiéncias além das diferencas
nas entradas.

Em terceiro lugar, as universidades abrangentes tém consistentemente maior eficiéncia média do que as instituicGes especializadas: quando
todos os insumos estdo incluidos, as IES especializadas tém, em média, uma eficiéncia significativamente menor do que as IES abrangentes
(90% em comparacdo com 94%).

O resultado mostrou que a eficiéncia na producdo de pesquisas é varidvel de acordo com a regido e, portanto, de grande preocupacéo.
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Artigo 14 - Flegg, A. T., Allen, D. O, Field, K., & Thurlow, T. W. (2004)

Titulo Medindo a eficiéncia das universidades britanicas: uma analise de envoltéria de dados de varios periodos.

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA) e analise de Malmquist

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis O objetivo da pesquisa foi examinar a eficiéncia técnica (TE) de 45 universidades britanicas no periodo 1980 / 81-1992 / 93.

utilizadas para O TE é decomposto em eficiéncia técnica pura, eficiéncia de congestionamento e eficiéncia de escala.

medir o Para andlise foram utilizadas as seguintes variaveis:

desempenho Inputs: 1) o ndmero de funcionérios; 2) o nimero de alunos de Graduagdo; 3) o nimero de alunos de Pds-Graduacdo e 4) despesas
departamentais agregadas.
Outputs: 1) receitas de pesquisa e consultoria; 2) o nimero de graus de Graduagdo concedidos, ajustados pela qualidade; e 3) o ndmero de
diplomas de Pés-Graduacéo.

Resultado O aumento das pontuagdes TE € atribuido em grande parte aos ganhos em pura eficiéncia técnica e eficiéncia de congestionamento, com

alcancado eficiéncia de escala desempenhando um papel menor.

Artigo 15 - Izadi, H

., Johnes, G., Oskrochi, R., & Crouchley, R. (2002)

Titulo

Estimativa da fronteira estocastica de uma funcdo de custo do CES: o caso do Ensino Superior na Gra-Bretanha.

Método de Métodos de andlise de fronteiras

Avaliacédo do

Desempenho

Variaveis Foi utilizada a fungdo de custo de produtos multiplos CES (elasticidade de substituicdo constante) usando o método da fronteira estocastica,

utilizadas para assumindo termos de erro que podem ser decompostos em duas partes - uma normal Componente (que pode ser assumido devido ao erro de

medir 0 medicdo) e uma componente seminormal (que é caracteristicamente suposto ser devido a ineficiéncia)

desempenho Varidveis utilizadas: 1) despesa total; 2) carga de estudante de Graduacdo em assuntos (amplamente definidos) de artes; 3) carga de estudante
de Graduagdo em assuntos de ciéncia (amplamente definidos); 4) Pés-Graduacdo; e 5) valor dos subsidios de investigacdo e contratos
recebidos.

Resultado Os custos no Ensino Superior estdo intimamente relacionados com as receitas; na medida em que as instituicdes buscam aumentar suas

alcangado receitas, aumentando a producdo, especialmente dos estudantes de Graduacao.

Foram dadas informacdes sobre custos incrementais médios e retornos de escala e escopo. Estes sdo estimados usando os resultados para a
analise da fronteira estocastica e sdo relatados para trés tipos estilizados de universidade. A Universidade A é aquela que produz quantidades
médias de cada saida; ou seja, produz 5135 estudantes de Graduagdo em disciplinas artisticas, 3807 estudantes de Graduagdo em ciéncias,
1954 pés-graduados e gera £ 12,57 milhdes em renda de pesquisa. A Universidade B produz quantidades médias de pesquisa, pos-graduandos
e estudantes universitarios, mas sua oferta de Graduagédo é inclinada para as artes em que 75% (6706) de seus alunos de Graduagdo sdo
supostamente para estudar temas baseados em artes. E a Universidade C E semelhante & universidade B, exceto que neste caso, apenas 25%
(2235) de seus estudantes de Graduacdo estudam disciplinas baseadas em artes.

Artigo 16 - Farrell,

M. J. (1957)

Titulo

A Medicéo da Eficiéncia Produtiva

Método de

Argumentos tedricos sobre a eficiéncia relativa de diferentes sistemas econdmicos forem submetidos a testes empiricos.
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Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis O objetivo deste trabalho é fornecer uma medida satisfatéria da eficiéncia produtiva - uma que leve em conta todos os insumos e ainda evite
utilizadas para problemas de nimero de indice.

medir 0 Séo trabalhados conceitos de: Eficiéncia técnica, eficiéncia de pregos e eficiéncia estrutural.

desempenho

Resultado Foi definida a distingdo entre preco e eficiéncia técnica. O primeiro mede 0 sucesso de uma empresa na escolha de um conjunto 6timo de
alcangado insumos, este Gltimo seu sucesso na producéo de saida maxima de um dado conjunto de entradas.

A eficiéncia técnica de uma empresa deve sempre, em certa medida, refletir a qualidade de seus insumos, sendo, entdo definida em relagéo a
um determinado conjunto de empresas, em relacdo a um dado conjunto de fatores medidos de forma especifica, e qualquer alteracdo nessas
especificacOes afetard a medida.

Jé a eficiéncia de preco mede a extensdo da adaptacdo de uma empresa para. Um determinado conjunto de pregos e, portanto, proporcionara
uma boa medida da sua eficiéncia na adaptagdo aos pre¢os dos fatores apenas numa situa¢do completamente estatica. Assim, a eficiéncia de
precos é uma medida que é ao mesmo tempo instavel e duvidosa de interpretacao.

Identificou-se que as comparagdes internacionais sdo dificeis de obter observacdes suficientes (numa base comparével) para fornecer uma
estimativa satisfatoria da eficiéncia. Para resolver este problema sugere-se a comparacdo entre o desempenho de uma inddstria com a funcéo
de producéo eficiente derivada de suas préprias empresas constituintes. A "eficiéncia técnica" de uma industria, medida dessa forma, sera
chamada de eficiéncia estrutural, e € um conceito muito interessante. Ele mensura a medida em que uma industria se mantém com o
desempenho de suas proprias melhores empresas.

A introdugdo do conceito de eficiéncia estrutural confere duas vantagens. Primeiro, permite comparar alguns dos aspectos mais importantes da
eficiéncia, mesmo quando a incomparabilidade das medicBes de entrada impede a comparacdo de isoquantes eficientes. Em segundo lugar,
quando se pode fazer algum tipo de comparagéo de isoquantes eficientes, separa essa comparagdo (provavelmente um pouco instavel) da mais
confidvel das eficiéncias estruturais.

Artigo 17 - Abbott,

M., & Doucouliagos, C. (2003)

Titulo

A eficiéncia das universidades australianas: uma analise de envoltéria de dados.

Método de Analise de envoltdria de dados (DEA) - técnicas ndo-paramétricas sdo usadas para estimar a eficiéncia técnica e de escala de universidades
Avaliacédo do australianas individuais.
Desempenho
Variaveis O foco desta pesquisa foi a medicdo da eficiéncia técnica no sistema universitario australiano através da obtencdo dos resultados da pesquisa e
utilizadas para do ensino.
medir 0 Foram utilizadas quatro Inputs: O primeiro é o total Nimero de pessoal académico (equivalente a tempo inteiro). A Segunda entrada é o
desempenho namero de funcionarios ndo académicos (em tempo integral equivalente). O terceiro contributo é a despesa em Outros insumos além dos
insumos de trabalho. A quarta entrada é o valor dos ativos ndo circulantes.
Em relacdo as Outputs foram utilizadas varias e comparadas com os resultados. As medidas de producdo de ensino incluem o nimero de
estudantes equivalentes a tempo inteiro (EFTS), o nimero de P6s-Graduagdo e P6s-Graduagcdo matriculados, bem como o nimero de diplomas
de Pés-Graduacdo conferidos e 0 nimero de P6s-Graduacdo Conferido. O EFTS é indiscutivelmente a melhor medida.
Resultado Os resultados mostram que, independentemente do mix de output-input, as universidades australianas, como um todo, registraram altos niveis
alcangado de eficiéncia em relagdo um ao outro.

Todos os resultados referem-se 8 DEA com orientacdo de entrada, permitindo retornos variaveis a escala (VRSTE). A orientacdo de entrada se
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concentra na quantidade pela qual as entradas podem ser proporcionalmente reduzidas sem uma reducéo nas saidas.

A abordagem adotada foi a de combinar em primeiro lugar todas as universidades do governo e conduzir DEA em todo o conjunto de
universidades australianas. Esses resultados referem-se aos escores de eficiéncia quando o output de ensino € medido como EFTS e pesquisa
Quantum é a medida para o output de pesquisa e todas as quatro Inputs sdo usadas.

Na etapa seguinte da analise, as universidades foram separadas em categorias distintas. Um agrupamento légico é usar a Pesquisa Quantum
dividida pela relacdo EFTS. N&o surpreendentemente, verificou-se que aquelas universidades com classificacdes mais altas (0 quociente de
Quantum a relagdo de EFTS o mais elevado) tendem também a ser universidades tradicionais (com quatro exce¢des). Dois dos agrupamentos
foram feitos usando-se essa razdo-etiquetada mais alta classificagdo e as universidades mais baixas do ranking - e DEA separado.

Outra classificacdo foi separar as universidades em universidades regionais e urbanas. Os resultados da DEA para esta classificacdo
produziram resultados semelhantes.

Em todas as andlises, os escores de eficiéncia de escala sdo apresentados juntamente com os escores de eficiéncia técnica. A eficiéncia da
escala é calculada comparando os retornos variaveis a eficiéncia técnica da escala e os retornos constantes aos escores de eficiéncia técnica da
escala.

Artigo 18 - Aigner,

D., Lovell, C. A. K., & Schmidt, P. (1977)

Titulo

Formulacdo e Estimacdo de Modelos de Funcdo de Producdo de Fronteira Estocastica.

Método de Técnicas de maxima verossimilhanca sob pressupostos apropriados a programagcao linear e quadratica.

Avaliacdo do

Desempenho

Varidveis Modelo linear com uma especificacdo de erro que é considerada apropriada para a estimativa de uma funcdo de producéo da industria usando
utilizadas para dados de corte transversal.

medir 0

desempenho

Resultado Testes do modelo em dois conjuntos de dados do mundo real indicaram componentes unilaterais relativamente pequenas da perturbacao. Isso,
alcangado por sua vez, sugere altos niveis de eficiéncia em relacdo a uma fronteira estocéstica. Se essa constatagdo, baseada em agregados estatais por

estabelecimento, continuaria a ser valida para os préprios estabelecimentos, € outra questdo interessante a ser respondida.

Artigo 19 - Johnes,

Geraint e Johnes, Jill (1993)

Titulo

Mediando o desempenho de investigacdo dos departamentos de economia do brasil: aplicacdo da andlise de envoltoria de dados

Método de Anaélise de envoltéria de dados (DEA)

Avaliacédo do

Desempenho

Variaveis O objetivo da pesquisa foi estimar uma fronteira de possibilidades de producéo e avaliar a eficiéncia técnica de cada unidade de tomada de
utilizadas para decisdo (DMU) no tocante ao resultado de pesquisa em varios formatos diferentes (como livros e artigos) por DMU. Para identificacdo das
medir 0 bibliografias foram utilizadas as seguintes tipologias: o uso é feito da seguinte tipologia: (i) Documentos em revistas académicas, (ii) Letras
desempenho em revistas académicas; (iii) Artigos em revistas profissionais; (iv) Artigos em revistas populares; (v) Livros criados; (vi) livros editados; (vii)

Relatérios oficiais publicados; (viii) Contribuicdes para trabalhos editados.

Resultado O DEA foi utilizado para avaliar o desempenho da pesquisa dos departamentos de economia do Reino Unido durante 1984-88 e foi
alcancado identificado que existem apenas dois grupos distintos de eficiéncias do total de 192 corridas de DEA executadas. A caracteristica distintiva
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| dos modelos que geram as eficiéncias contidas em cada grupo é a inclusio do subsidio de pesquisa per capita como contribuic#o.

Artigo 20 - Charnes, A., Cooper, W. W., & Rhodes, E. (1978)

Titulo Medindo a eficiéncia das unidades de tomada de deciséo.

Método de Modelo de programacdo ndo-linear (ndo-convexo)

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis E proporcionada uma medida escalar da eficiéncia de cada unidade participante, juntamente com métodos para determinagio objetiva de pesos
utilizadas para por referéncia aos dados observacionais para as saidas maltiplas e maltiplas entradas que caracterizam tais programas. As equivaléncias sao
medir 0 estabelecidas para modelos de programagao linear ordinaria para efetuar calculos.

desempenho

Resultado Nenhuma Unidade de tomada de decisdo pode ser classificada como eficiente a menos que as seguintes condigdes estejam satisfeitas
alcancado (i) zo* = 1 e (ii) as varidveis de folga séo zero

Para o0 caso de saida Unica esta relagdo corresponde a uma fungdo na qual a saida € maxima para todas as entradas indicadas. Por conseguinte,
cumpre formalmente as exigéncias de uma «funcdo de producdo» ou, de um modo mais geral, uma caracteristica de «superficie de
possibilidade de producéo.

Artigo 21 - Johnes,

G., & Johnes, J. (2009)

Titulo

Custos e eficiéncia das instituicdes de Ensino Superior: tomar a decomposicdo um passo adicional.

Método de
Avaliacédo do
Desempenho

Estimativa por meio de um modelo de fronteira estocastica de parametro aleatério e medidas de custo incremental médio de provisédo e sobre
retornos a escala e alcance.

Variaveis
utilizadas para
medir 0
desempenho

Foi utilizada fungéo de custo quadratico e quadro modelos de estimativas da fungéo de custo: O modelo 1 é um modelo de efeitos aleatorios
padrdo em que a constante pode variar entre as institui¢des apds uma distribuigdo normal. O modelo 2 ¢ um modelo de parametros aleatorios,
em que tanto a constante quanto o coeficiente em equivalente a tempo inteiro O nimero de graduados em ciéncias pode variar, cada um
seguindo uma distribuicdo normal. A experimentacdo extensiva, ndo relatada aqui por motivos de espaco, mostrou que, além da constante, é
apenas o coeficiente do termo linear em estudantes de ciéncias que exibe consistentemente varia¢des significativas entre as instituicdes. Os
modelos 3 e 4 sdo contrapartes fronteiricas aos modelos 1 e 2, respectivamente.

Resultado
alcangado

Os resultados sugerem que existem algumas diferengas sistematicas entre os tipos de instituicdo. Os 5 melhores tendem a ter alta fixacdo e
custos varidveis. As universidades tendem a ter custos fixos relativamente baixos, mas altos custos variaveis. Nenhuma explicagdo 6bvia para
este padréo é evidente. Os restantes grupos de instituicbes ndo exibem padrdes fortes nos pardmetros da equacao de custo.

A medida da eficiéncia técnica é mais baixa para as Faculdades de Ensino Superior.

Os resultados indicaram que os estudantes de ciéncias custam entre duas e trés vezes mais para produzir que os graduandos ndo-cientificos e
gue a educagdo de Pos-Graduagdo é marcadamente mais dispendiosa do que a educagdo de Graduacao. No entanto, é notavel que o modelo de
fronteira estima os custos incrementais médios associados ao ensino de Pds-Graduagdo sdo marcadamente inferiores ao que é o modelo de
"melhor ajuste".

Também foram apresentados resultados que indicam que os retornos a escala especificos do produto estdo esgotados para alunos de
Graduacdo em instituicBes proximas ao tamanho representativo. Economias de escala permanecem inesgotaveis no contexto da Poés-
Graduacdo Educacdo e pesquisa, no entanto. Estes resultados sdo robustos em relacdo a escolha do método de estimativa.

Artigo 22 - Beasley, J. E. (1990)
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Titulo Comparando departamentos universitarios.
Método de Anaélise de envoltdria de dados (DEA).
Avaliacdo do
Desempenho
Variaveis E apresentado um modelo quantitativo para comparar os departamentos universitarios envolvidos com a mesma disciplina.
utilizadas para Para 0 ano académico (1986-1987) foram consideradas trés medidas de inputs para um departamento universitario:
medir 0 (1) despesas gerais (a maior parte desta despesa é sobre salarios);
desempenho (2) despesas de equipamento e
(3) renda de pesquisa.
As trés primeiras medidas de outputs dizem respeito ao nimero de alunos associados a um departamento e s&o:
(1) o ndmero de estudantes de Graduagdo (UGs);
(2) o nimero de p6s-graduados em cursos ministrados (PGs T);
(3) 0 nimero de p6s-graduados que estdo fazendo pesquisa (PGs R) e
(4) renda de pesquisa.
Resultado Foi apresentado um modelo, baseado na analise de envoltéria de dados, para comparar departamentos universitarios. Este modelo é bastante
alcangado flexivel e pode ser usado para refletir qualquer visdo que os decisores politicos possam tomar quanto a importancia relativa das medidas de

entrada / saida do departamento.

Os resultados computacionais sdo dados para departamentos da quimica e da fisica no Reino Unido.

O modelo foi utilizado para comparar os departamentos envolvidos com a mesma disciplina.

Foram identificadas as eficiéncias dos departamentos de quimica e fisica da universidade, calculadas de acordo com o modelo. Como ambos
0s Ultimos exames de quimica e fisica recomendaram um tamanho minimo para departamentos de 20 funcionarios académicos e 200
estudantes.

No tocante a Validade do modelo tem-se:

1. Os resultados para a quimica, quatro dos cinco departamentos (Bristol, Cambridge, Imperial, Oxford e Southampton) com a mais alta
classificacdo de pesquisa tém eficiéncias acima de 95%.

2. Dos trés departamentos com uma eficiéncia de 100%, dois (Bristol e Southampton), tém a avaliacdo a mais elevada da pesquisa quando o
outro (Cardiff) tem uma classificagdo de pesquisa mais baixa, mas tem uma alta eficiéncia porque (em geral Termos) que a classificacdo da
pesquisa é alcangada por um custo muito menor do Tem um baixo custo por aluno.

3. Os resultados para a fisica, 0s quatro departamentos (Cambridge, Imperial, Manchester e Oxford) com o mais alto ranking da pesquisa ndo
aparecem em termos de eficiéncia. Manchester, por exemplo, tem uma eficiéncia de apenas 58%. Essencialmente, isto é, porque (em termos
gerais) Manchester tem um custo por aluno, cerca de 60% acima da média de Cambridge, Imperial ou Oxford, a maior despesa de
equipamento e a menor renda de pesquisa.

4. O departamento com uma eficiéncia de 100% (Essex) tem apenas uma classificagdo de pesquisa acima da média, mas tem uma alta
eficiéncia porque (em termos gerais) que a classificacdo de pesquisa é alcangada por um custo muito menor do que para outros departamentos.
Ja em relagdo a utilidade do modelo:

1. A fisica em Birmingham, onde ha um departamento muito grande (69 funcionarios, 451 alunos), mas uma eficiéncia de apenas 58%.

2. Ja Essex tem uma eficiéncia de 100% e assim comparamos Essex com Birmingham

Dos dez departamentos com a maior eficiéncia dois departamentos de quimica (Bath e Cardiff) e cinco departamentos de fisica (Bath, City,
Essex, Loughborough E York) sdo menores do que o tamanho minimo recomendado.
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Dos dez departamentos com as menores eficiéncias quatro departamentos de quimica (Bradford, Cidade, R. Hol e Bed and Dundee) e quatro
departamentos de fisica (Hull, Birkbeck, R. Hol e Bed E UMIST) sdo menores do que o tamanho minimo recomendado;

A eficiéncia média de um departamento de quimica é de 68,8% e de uma fisica Departamento é de 71,0%;

Os 24 departamentos de quimica do tamanho minimo recomendado tém um Eficiéncia média de 65,3%, enquanto que os 28 departamentos de
guimica possuem tamanho minimo recomendado tém uma eficiéncia média de 71,9%;

Os 27 departamentos de fisica do tamanho minimo recomendado tém uma Eficiéncia média de 72,2%, enquanto os 23 departamentos de fisica
tém tamanho minimo recomendado tém uma eficiéncia média de 69,6%;

Os dez departamentos com maior nimero de alunos (todos acima do tamanho minimo recomendado) tém uma eficiéncia média de 75,0% em
quimica e 69,4% em fisica;

Os dez departamentos com menor nimero de alunos (todos abaixo do tamanho minimo recomendado) tém uma eficiéncia média de 62,9% em
quimica E 72,1% em fisica.

Artigo 23 - CaveM1991 - Documento néo localizado

Artigo 24 - Cohn, E

., Rhine, S. L. W., Santos, M. C., Santos, C., & Rhine, L. W. (1989)

Titulo

Instituicdes de Ensino Superior como Empresas Multi-Produtos: Economias de Escala e Escopo.

Método de Funcéo quadratica de custo fixo flexivel (FFCQ)
Avaliacédo do
Desempenho
Variaveis O objetivo foi estimar uma funcéo de custo de maltiplas saidas para Instituicdo de Ensino Superior (IES) e calcular o grau de economias de
utilizadas para escala e escopo para 0 pacote de produtos alternativos.
medir 0 Foi aplicada a funcdo quadratica de custo fixo flexivel incluindo trés outputs - ensino de Graduacdo, Pés-Graduacdo Ensino e bolsas de
desempenho pesquisa - e um pre¢o de inputs - salarios médios de professores.
Foram empregadas duas medidas de producdo de ensino FTE (UTE) e P6s-Graduacdo FTE (GR), onde FTE significa matriculas em tempo
integral.
As fungdes de custo de multiplas saidas (e, portanto, as economias de escala e escopo) serdo estimadas separadamente para as IES publicas e
privadas.
Resultado Os resultados indicam a existéncia de economias de escopo (pelo menos até certo ponto) para as IES publicas e privadas.
alcangado Uma vez que as IES sdo uma empresa de trabalho intensivo, os saldrios dos professores sdo provavelmente o preco de entrada mais

importante.

Os custos sdo especificados aqui como uma funcdo de trés outputs: UD - matricula FTE de Graduacéo; GR - P0s-Graduacdo em FTE e RES -
pesquisa. Portanto, estimamos uma funcdo de custo de trés outputs usando o modelo FFCQ para Institui¢Bes, respectivamente.

Foi identificado que as fun¢des de custo publico e privado tém estruturas diferentes.

O principal ponto desta pesquisa foi o calculo do grau de economias de raios, economias de produto especifico e economias de escopo para
IES publicas e privadas.

Foi identificado resultados conflitantes para o setor privado e publico em outros casos, quando avaliada ao nivel médio dos produtos.
Encontrou-se economias de escopo no setor privado e deseconomias de escopo no setor publico. Além disso, enquanto que para o setor
publico Economias de escala para GR e RES no nivel médio dos outputs, o contrario é verdadeiro para o setor privado.

Em geral, surgem as seguintes conclusdes: (1) economias de raios de escala para o setor privado mesmo em 600% dos meios de producéo,
mas sdo esgotados no setor publico em torno dos meios de saida; (2) Com duas excegdes, as economias de escala especificas de produto para a

UD ndo parecem existir no sector privado e apenas para um rendimento muito baixos niveis no setor publico; (3) As economias de escala
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especificas de produto para GR existem para 0 sector publico mesmo a niveis elevados de producdo, mas ndo parecem existir no sector
privado. (4) As economias de escalas especificas de produtos para as FER no sector publico existem até 200% dos meios de producédo,
reaparecendo em 500% dos meios de producéo, em contraste com o setor privado onde ndo sdo encontradas economias de escala. (5)
Finalmente, exceto para os niveis de producédo abaixo de 150% dos meios de producédo para o setor publico, observamos economias de escopo
para todos os niveis de producdo em ambos os setores. Esses resultados sdo interessantes, porque sugerem que 0 ensino e a pesquisa sao
complementares. IES que se especializam em uma das saidas (IES especialidade) parecem experimentar custos mais elevados. Por exemplo,
guando todas as saidas estdo em 300% de suas respectivas médias, o custo de producdo em IES publicas especializadas é 8,4% maior do que
em IES que fornecem vérias saidas. O valor comparavel para IES privadas é de 33,2%.

Os resultados sugerem que o setor publico e, em grande medida, o privado, poderiam se beneficiar de economias substanciais de escopo a
medida que os niveis de producdo aumentam (no setor privado, as economias de custos parecem aumentar dramaticamente & medida que 0s
produtos crescem). Além disso, continuam a existir economias de escala de raios para o sector privado, mesmo a 600% da média nivel de
outputs. Os resultados sugerem que IES complexas, atendendo a estudantes de Graduacdo e Pds-Graduacdo e também envolvidas em
pesquisas, parecem ser menos dispendiosas do que as IES especializadas. Parece também que instituigbes muito pequenas (abaixo da média)
sdo mais dispendiosas do que as IES de tamanho médio, mas que um aumento nas matriculas de Graduacdo somente, pode ndo ser rentavel.
Do ponto de vista de custo, a expansao parece ser garantida apenas quando o crescimento ocorre simultaneamente em mais de uma saida.

O principal objetivo deste trabalho foi estimar as fun¢bes de custo de maltiplos outputs para IES que podem ser empregadas para estudar a
existéncia e magnitude de economias de escala e escopo em uma educacdo mais elevada. Embora os resultados apresentados sejam
provisérios, pode-se, contudo, oferecer as seguintes conclusdes:

1) Uma funcéo de custo de saida multipla é preferivel a funcéo de custo de uma Unica saida convencional. Nossa fungdo quadratica de custo
fixo flexivel funciona extremamente bem para IES publicas e privadas e mostra diferencas significativas entre os dois setores na estrutura dos
coeficientes;

2) As economias de escala e as economias de escopo parecem existir, pelo menos até certo ponto, para ambos 0s setores, enquanto que as
economias especificas de produtos sdo observadas apenas no setor publico para pesquisa e matriculas de P6s-Graduagdo. Economias no setor
publico estdo esgotadas aos niveis médios de producédo, enquanto que no setor privado as economias de escala permanecem mesmo em niveis
de producdo seis vezes a média. Além disso, a estes niveis de producdo, uma escala especifica do produto (para o setor publico), assim como
as economias de escopo (para ambos 0s setores) continuam a existir, sugerindo que pode ser economicamente eficiente aumentar o tamanho
além do ponto onde as economias de raios estdo esgotadas. As escalas do escopo sugerem que IES complexas, envolvendo ensino de
Graduagdo e Pos-Graduagdo, bem como pesquisa, podem ser mais eficientes do que IES especializadas em apenas uma (ou duas) dessas
missOes. Apesar de ser reconhecido que o acesso relativamente facil a IES requer alguma especializacdo, o estudo indica que o acesso facil
implica algum custo;

3) Os resultados do descritos no item 4(anterior) estdo em contraste com os resultados obtidos para um modelo de saida Unica, sugere que este
Ultimo pode fornecer resultados enganosos.

Artigo 25 — Johnes,

Geraint (1997)

Titulo

Custos e estrutura industrial na educacdo superior britanica contemporanea

Método de Funcdo de custo estimado

Avaliacdo do

Desempenho

Variaveis O objetivo da pesquisa é estimar uma funcéo de custo apropriado ao contexto do Ensino Superior.

utilizadas para

Varidveis consideradas no estudo: 1) despesas totais, 2) nimero de estudantes de Graduagdo e Pds-Graduacéo e 3) valor das bolsas recebidas
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medir o

desempenho

Resultado A estrutura atual do setor de Ensino Superior esta longe de ser otimizada; na auséncia de custos associados a mudanca da estrutura atual para a
alcangado reducédo de custos.

Foi identificada a necessidade de instituicdes se envolverem em pesquisas basicas

Artigo 26 - Groot, H.

De, Mcmahon, W. W., & Volkwein, J. F. (1991)

Titulo A Estrutura de Custo das universidades de Pesquisa Americanas.

Meétodo de FungBes de custo varidvel de translog

Avaliacdo do

Desempenho

Varidveis Analisou-se 0 Ensino Superior nos Estados Unidos utilizando conceitos de custo de produtos multiplos.

utilizadas para Investiga-se o impacto da regulagdo estatal das préticas administrativas financeiras e de pessoal sobre a eficiéncia produtiva no Ensino
medir o Superior pablico em 147 programas de Doutorado.

desempenho

Resultado - Para custos totais, os coeficientes dos termos linear no log de todas as saidas sdo significativamente diferentes de zero. A elasticidade da
alcangado escala, avaliada na média da amostra, ¢ significativamente maior do que uma, indicando economias de escala no vetor de saida médio.

- Os coeficientes dos termos quadraticos para o log das saidas nas estimativas para 0s custos totais sdo positivos e significativamente
diferentes de zero para as publica¢des e as matriculas de P6s-Graduagdo. Embora as economias de escala estejam presentes ao expandir cada
um dos resultados na média da amostra, 0s custos por Graduagao ou 0s custos por publicacgdo.

-Manutengdo de outras saidas constantes - eventualmente aumentard com a expansao continua das saidas.

Em particular, para a universidade méedia, Grandes poupancas de custos (até 100%) podem ser obtidas expandindo apenas a produgdo de
pesquisa. 1sso pode ser compreendido se notar a distribuicdo muito distorcida das publicacBes, implicando um seleto grupo de grandes
produtores e muitos pequenos produtores. Existe um grande potencial de reducdo de custos através da expansdo da pesquisa. No entanto, tanto
as principais universidades publicas como as mais importantes tém quase totalmente esgotado as suas economias de produtos especificos em
matéria de investigacdo e de matricula de P6s-Graduacdo. As principais universidades privadas mostram potencialmente grandes economias
de custos (até 70%) de expandir a matricula de Graduagdo. Isso pode prejudicar a qualidade do ensino de Graduagdo, tornando a expansao
indesejavel.

Como segunda alternativa, foram utilizados titulos de Graduacao e P6s-Graduagdo, respectivamente, como medidas de produgdo alternativas a
matricula. Estes estdo supostamente mais proximos dos resultados finais do processo educativo. Uma desvantagem destes indicadores € a sua
relagdo atrasada com os valores de custo num ano anterior. Os custos sdo incorridos durante todo o periodo de preparagdo para um grau. Dada
a tarefa essencialmente impossivel alocando custos em anos diferentes aos graus obtidos em um determinado ano. Os resultados sdo muito
semelhantes aos da analise padrao.

Em uma terceira alternativa, estudou-se o papel do capital, fez-se a aproximacao da varidvel de capital com o valor contabil do capital.

Artigo 27 - BonaccorsiA2007 — Documento néo localizado

Artigo 28 - Desjardins, S. L., Ahlburg, D. A., & Mccall, B. P. (2002)

Titulo

Uma Investigacdo Temporal de Fatores Relacionados a Conclusdo de Diploma.

Método de
Avaliacdo do

Modelo de riscos concorrentes
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Desempenho

Variaveis
utilizadas para
medir 0
desempenho

Fatores que afetam a saida do estudante:

1. Muitos estudos acham que os estudantes de minorias tém maiores probabilidades de desisténcia e desisténcia e menor probabilidade de
Graduacgéo do que os seus homologos da maioria;

2. Os alunos mais antigos na matricula tém maiores custos de oportunidade e horizontes de tempo mais curto sobre qualquer recuperacao de
seu investimento educacional. Assim, espera-se que estes alunos sejam mais propensos a parar e abandonar a Graduago;

3. As expectativas sdo de que os alunos com aptidfes escolares elevadas tém (relativamente) mais potencial académico e tém menor
probabilidade de sair antes da Graduacdo. A teoria do capital humano sugere que a capacidade diminui os custos educacionais dos alunos e
aumenta sua demanda por escolaridade.

4. A renda dos pais € um determinante importante da demanda por educacdo. Estudantes de familias de renda mais alta ttm menos
probabilidade de ter que parar ou abandonar o trabalho para financiar sua educacéo e sdo mais propensos a ter aspiracfes que promovam a
persisténcia. Estudos empiricos indicam uma forte correlagdo positiva entre a renda familiar e outras medidas familiares de base no nivel de
escolaridade: matriculas, persisténcia e Graduacao.

5. O modelo de integracdo estudantil enfatiza a importancia do comprometimento académico e institucional do aluno. Foram investigadas
duas variaveis atitudinais que consideradas representantes da construcdo do compromisso: a for¢a do comprometimento do aluno com uma
determinada especialidade e a for¢a da preferéncia do aluno por uma instituicdo académica.

6. As intengdes académicas desempenham um papel importante nas decisées que os alunos fazem na faculdade, portanto, foi incluida uma
variavel categérica que indica se o0 aluno esta muito certo do que planeja realizar. A conjectura € que os estudantes que acreditam que sabem a
area de estudo que irdo buscar sdo menos propensos a “confusdo” enquanto matriculados na faculdade e, portanto, sdo mais propensos a
terminar em tempo héabil.

7. A ajuda financeira oferecida é utilizada porque as decisdes dos alunos sdo tomadas com base na ajuda oferecida ao aluno.

Resultado
alcangado

Foi examinado mais detalhadamente o processo temporal da interrupgdo da Graduagdo. Dos 2.373 alunos da amostra efetiva, 61% (1.455)
pararam pelo menos uma vez durante seu periodo académico na instituicdo do estudo. Em comparagdo com as entradas, tem-se que
provavelmente sdo alunos do sexo masculino.

Em comparagdo, 867 alunos se formam sem perder um termo académico. Comparado com 0s estudantes que param para fora, os graduados
sdo mais provaveis ser branco, fémea, de Minnesota do estado para fora, matriculados no instituto da tecnologia, recebem menos auxilio
financeiro e tém maiores percentuais de grau de ensino médio. Graduados também sdo mais propensos a ter a Universidade de Minnesota
como sua primeira escolha.

Quadro 33 - Andlise dos Artigos Referentes ao Fator 1 - Eficiéncia das Universidades
Fonte: elaborada pela autora
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APENDICE 2 - indice Geral de Cursos (IGC)

Com o endurecimento dos critérios e regras definidos pelo Ministério da Educacao
(MEC), bem como a busca incessante de satisfazer aos anseios da sociedade, as universidades
necessitavam atingir os melhores e maiores niveis de desempenho. Mas como medir esse
desempenho? Quais pardmetros? Quem seriam 0s responsaveis por essa avaliacdo? Em qual
periodicidade a mesma deveria ser realizada?

Objetivando preencher essa lacuna, foi criado o Sinaes, pela Lei No
10.861/14.04.2004, na qual, sem seu artigo 1°, § 1° preceitua que o sistema tem “por
finalidades a melhoria da qualidade da educagéo superior, a orientagdo da expansdo da sua
oferta, 0 aumento permanente da sua eficécia institucional e efetividade académica e social e,
especialmente, a promocao do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais
das instituicbes de educacdo superior, por meio da valorizacdo de sua missdo Publica, da
promocdo dos valores democréticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmagéo da
autonomia ¢ da identidade institucional.”

Na préatica, o SINAES possibilita avaliar as entidades, os cursos e os discentes com
base em aspectos do ensino, da pesquisa e da extensdo, através de informacfes do Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) e das avaliagbes das IES, sob a
coordenacao da Conaes e do INEP.

Desta forma, de acordo com a Nota Técnica N. 39/2017/CGCQES/DAES, o IGC
referente ao ano de 2016, é calculado por IES e a partir das médias das notas da Graduacéo e
dos conceitos da pds-Graduacdo stricto sensu, conforme apresentado a seguir. As IES que nédo
possuem programas de pos-Graduacao stricto sensu, o IGC € apurado pela média ponderada
dos cursos vinculados a Graduacdo.

O IGC representa a performance dos cursos de Graduacdo e P6s-Graduacao no tocante
a qualidade, sendo composto da seguinte forma: 1) O indice avaliativo da Graduacdo é
apurado pela média dos CPCs mais recentes dos cursos mensurados; e 2) Para avaliar a Pos-
Graduagdo utiliza-se a Nota CAPES que é varidvel de 1 a 7. (Guerra, Brito, & Soares, 2017b)

As universidades estudadas nesta pesquisa foram selecionadas com base no IGC.
Foram identificadas duas universidades publicas e duas privadas melhores e piores
classificadas no IGC. Trabalhou-se nesta pesquisa com os dados relativos a 2016
disponibilizados pelo INEP.

O INEP, por meio da Nota Tecnica N° 39/2017/CGCQES/DAES, divulgou a
metodologia utilizada no calculo do IGC referente ao ano de 2016, nos termos do da Portaria
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Normativa n° 40/12.12.2007, republicada em 2010, e alterada pela Portaria Normativa n°
23/20.12.2016.

O célculo do IGC de 2016 considerou: (a) NCPC referente aos cursos de Graduagao
avaliados no triénio 2014-2015-2016; (b) NUmero de matriculas nos cursos de Graduacgdo
(estudantes cursando ou formandos no ano de referéncia do CPC); ¢) Conceitos dos cursos de
Mestrado e Doutorado atribuidos pelas CAPES na avaliagdo com resultados validos em 31 de
dezembro de 2016, para os Programas de P6s-Graduacao reconhecidos, incluindo a avaliagdo
dos novos programas recomendados para o ano de referéncia do IGC, conforme base de dados
encaminhados pela CAPES ao INEP; e d) NUumero de matriculas nos cursos de Mestrado e
Doutorado (estudantes matriculados e titulados em 2016), conforme base de dados
encaminhada pela CAPES ao INEP.

Para melhor entendimento da composi¢do do IGC, apresenta-se no Quadro a seguir o
detalhamento das variaveis do IGC, sendo: 1) da Nota Média da Graduacdo (GIES), da Nota
Média de Mestrado (MIES), da Nota Média de Doutorado (DIES), das Medidas Relativas as

Matriculas nos Programas de Pds-Graduagdo stricto sensu.

Componentes do IGC Conceito Formula de Calculo

Nota Média da | Média ponderada as notas "
= = 2 NCPC.4,

Graduacdo (GIES) continuas de Conceitos G
Preliminares de Curso I
(NCPC) pela quantidade de =1
matriculas nos respectivos
cursos de | Onde: _
Graduagio . GIES é a nota média da Graduagdo da IES;

. NCPCc é a NCPC do curso de Graduagao ¢
da IES;

n

1,
. ' fé a razdo entre o ndmero de
matriculados no curso de Graduagdo ¢ nos
respectivos anos
de calculo do NCPC e o total de matriculados dos
cursos da IES para os quais foi possivel
calcular o CPC entre 2014 e 2016 €
. n é o total de cursos da IES.

Nota Média de | Média ponderada das notas de n
Mestrado (MIES) Mestrado para fins _
de calculo do IGC, obtidas a M £S = E M. 6

partir das conversdes dos

conceitos  atribuidos  pela J=1
CAPESd ] a0s | Onde:
cursos de Mestrado . MIES ¢ a nota média de Mestrado da IES;
o Mj é a nota do curso de Mestrado j da IES;
. ‘ é a proporc¢do de matriculas no curso de

Mestrado j da IES; e
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o m é o total de cursos de Mestrado da IES
Nota Média de | Média ponderada das notas de h
Doutorado (DIES) Doutorado para
fins de célculo do IGC, D, = — E .D ;"
obtidas a partir das conversfes e S
dos conceitos atribuidos pela J=1
CAPES Onde:
a0s cursos de Doutorado o DIES é a nota média de Doutorado da IES;
. Dj é a nota do curso de Doutorado j da IES;
*.‘, .
/
. é a proporc¢do de matriculas no curso
de Doutorado j da IES; e
o h ¢é o total de cursos de Doutorado da IES.
Medidas Relativas as | Calculo das medidas relativas | Essas medidas sdo resultantes da transformacdo do
Matriculas nos | & matriculas nos programas | nimero de matriculas informado pela CAPES,
Programas de | de  pos-Graduagdo  stricto | tomando em consideragdo os conceitos dos cursos de
Pds-Graduacéo Stricto | sensu. Mestrado e Doutorado
Sensu

Quadro 34 - Detalhamento das variaveis do IGC

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - Nota Técnica N°
39/2017/CGCQES/DAES Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em:
<http://download.INEP.gov.br/educacao_superior/ENADE/notas_tecnicas/2016/nota_tecnica_n39_2017_cgcges
_daes_calculo_igc.pdf>. Acesso em: 11 jan. 2018.

Em relacdo as notas dos Programas de Doutorado e Mestrado das IES utilizadas no
calculo do MIES, a nota técnica ressalta que a mesma deve ser convertida da nota atribuida
pela CAPES para a nota utilizada no IGC, conforme Quadro 34 - Converséo de conceitos dos
cursos de Mestrado/Doutorado atribuidos pela CAPES em notas de Mestrado/Doutorado para

fins de célculo do IGC.

Conceito de Mestrado/Doutorado CAPES Nota de Mestrado/Doutorado para fins
célculo do IGC
3 4
4 4,5
5 5
6 5
7 5

Quadro 35 - Conversdo de conceitos dos cursos de Mestrado/Doutorado atribuidos pela CAPES em notas de
Mestrado para fins de célculo do IGC

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - Nota Técnica N°
39/2017/CGCQES/DAES Brasilia: INEP, 2017. Disponivel
emhttp://download.INEP.gov.br/educacao_superior/ENADE/notas_tecnicas/2016/nota_tecnica_n39 2017 _cgcge
s _daes_calculo_igc.pdf> Acesso em: 11 jan. 2018.

Sobre o célculo das Medidas Relativas as Matriculas nos Programas de Pos-Graduagao
stricto sensu, segue no Quadro 35 — Transformacéo das matriculas de cursos de Mestrado para
fins de célculo do IGC e no Quadro 36 — Transformacdo das matriculas de cursos de

Doutorado para fins de célculo do IGC.
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Conceito de Mestrado CAPES Medida referente a matriculas no Mestrado
para fins de calculo do IGC
3 1
4 2
5 3
6 3
7 3

Quadro 36 - Transformacéo da quantidade de matriculas de cursos de Mestrado para fins de calculo do IGC
Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - Nota Técnica N°
39/2017/CGCQES/DAES Brasilia: INEP, 2017. Disponivel
emhttp://download.INEP.gov.br/educacao_superior/ENADE/notas_tecnicas/2016/nota_tecnica_n39 2017 _cgcge
s _daes_calculo_igc.pdf> Acesso em: 11 jan. 2018.

Conceito de Doutorado CAPES Medida referente a matriculas no Doutorado
para fins de calculo do IGC

1

2

3

o0 W

4

7 5

Quadro 37 - Transformacéo da quantidade de matriculas de cursos de Doutorado para fins de calculo do IGC
Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - Nota Técnica N°
39/2017/CGCQES/DAES Brasilia: INEP, 2017. Disponivel
emhttp://download.INEP.gov.br/educacao_superior/ENADE/notas_tecnhicas/2016/nota_tecnica_n39_2017_cgcge
s_daes_calculo_igc.pdf> Acesso em: 11 jan. 2018.

O célculo final do IGC, segundo a nota técnica, é obtido por meio da seguinte formula:

IGCies = -Gigs + f-Mgs + - Digs

Onde:
24 , . o
o A proporcao de matriculas na Graduacdo é obtida pela seguinte formula:
©)
o = TG
Te + T, +Tp
o ’8 A proporgdo relativa as matriculas nos cursos de Mestrado da IES é obtida pela

seguinte férmula:

}5) — 7_."1.-!'

Te + Ty, + T
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-

A proporcao relativa as matriculas nos cursos de Doutorado da IES é obtida pela

seguinte férmula:

S To
- T +Ty +Tp5

e TG ¢é o total de matriculados dos cursos de Graduacdo da IES para as quais foi
possivel calcular o CPC de 2014 a 2016;

e TM ¢ a medida relativa as matriculas nos cursos de Mestrado da IES, equivalente ao
namero de matriculas informado multiplicado pela medida referente a matriculas no
Mestrado para fins de calculo do IGC;

e TD ¢é a medida relativa as matriculas nos cursos de Doutorado da IES, equivalente ao
numero de matriculas informado multiplicado pela medida referente a matriculas no
Doutorado para fins de célculo do IGC.

e IGCIES ¢é o indice Geral de Cursos Avaliados da Institui¢io;

e GIES é a nota média da Graduacéo da IES;

e MIES ¢ a nota média de Mestrado da IES e

e DIES é a nota média de Doutorado da IES.

Por ultimo, ressalta-se que o resultado do IGC obtido é uma variavel continua no
intervalo entre 0 e 5. Para transformar esta variavel continua em faixas, segue-se, no Quadro

37, os Parametros de conversao do valor continuo do IGC em faixa.

IGC (faixa) IGC — Valor Continuo
1 0<NCj<0,945
2 0,945 <NCj < 1,945
3 1,945 <NCj < 2,945
4 2,945 <NCj < 3,945
5 3,945<NCj<5

Quadro 38 - Parametros de conversédo do valor continuo do IGC em faixa

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - Nota Técnica N°
39/2017/CGCQES/DAES Brasilia: INEP, 2017. Disponivel em:
<http://download.INEP.gov.br/educacao_superior/ENADE/notas_tecnicas/2016/nota_tecnica_n39_2017_cgcges
_daes_calculo_igc.pdf>. Acesso em: 11 jan. 2018.

Apols detalhamento da composicdo do IGC, que servira de critério chave para a
identificacdo das IES que servirdo de objeto para esta pesquisa, no topico seguinte sdo
apresentadas as dimensdes, as variaveis e o0s indices medidores de desempenho sugeridos para

determinar o desempenho de uma IES.
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APENDICE 3 - Ranking Universitario da Folha de S&o Paulo (RUF)

O Ranking Universitario da Folha de Sdo Paulo (RUF) se constitui um medidor de
desempenho de universidades baseado em dados coletados no INEP-MEC, Web of Sciense,
Scielo, Inpi, CNPg, CAPES e pesquisas do Datafolha, avaliando as universidades a partir de
cinco indicadores: 1) Pesquisa cientifica; 2) qualidade do ensino; 3) internacionalizacdo; 4)
mercado de trabalho; e 5) inovagdo. Esses indicadores sdo mensurados nos termos

identificados no Quadro 38 — Composicao dos Indicadores RUF.

Indicador Total Questdes de mensuragéo Pontuagéo
de por questéo
Pontos

Numero de trabalhos cientificos publicados 7
Quantidade de citacfes recebidas nos artigos cientificos 7
Publicacgdes por docente 7
CitacOes por docente 7

Pesquisa cientifica 42 Citacdes por publicacdo cientifica 5
Recursos captados em agéncias federais e estaduais de 5
fomento a ciéncia
Publicacdes em revistas cientificas nacionais 3
Proporc¢éo de docentes com bolsa produtividade CNPq 2
Entrevistas realizadas pela Datafolha com docentes 20
qualificados como avaliadores do MEC

. Proporcdo de mestres (peso menor) e doutores (peso maior) no 4

g}us?::gade do 30 total docente _ _ _
Proporcdo de professores em dedicacdo parcial e integral no 4
total docente
Desempenho do aluno calculado com base na nota do ENADE 2

Internacionalizacdo 4 CitacOes internacionais recebidas pelos trabalhos académicos 2
Proporcdo de publicagcBes em coautoria internacional no total 2
de artigos académicos publicados pela instituicdo

Mercado de 18 Entrevistas realizadas pelo Datafolha com profissionais do 18

trabalho mercado (de empresas, hospitais, consultérios, escolas e
afins). Esses profissionais sdo ouvidos sobre as trés melhores
instituicdes nas areas em gue contratam

Inovacgéo 4 Pedidos de patentes da instituicdo 4

Quadro 39 - Composicéo dos Indicadores RUF
Fonte: https://ruf.folha.uol.com.br/2016/o0-ruf/ranking-universidades/acesso em 23.04.2018
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APENDICE 4 - Referéncias Complementares

Item Titulo do Artigo Autor Ano Justificativa

1 Avaliagdo do Ensino Superior: andlise dos | Fereira, M. C., Santos, W. | 2013 Necessidade de obter informagdes sobre a
indicadores instituidos pelo TCU para as IFEs. f\./lL. dos, & Pessanha, J. F. performance das institui¢oes

2 O Papel Das Instituicbes De Ensino Superior | Tartaruga, I. G. P. 2015 Conceito de instituigdo de Ensino Superior
Para O Desenvolvimento Territorial: Analise Da
Comunidade De P6s-Graduagdo Do Rio Grande
Do Sul E O Caso Das Cidades De Pelotas E Rio
Grande

3 Custo do ensino de Graduagdo em instituices | Magalhdes, E. A. de M., | 2010 Escassez de recursos nas IES publicas e abertura para
federais de Ensino Superior: o caso da | Silveira, S. de F. R, as IES privadas.

Universidade Federal de Vicosa Abrantes, L. A., Ferreira,
M. A. M., & Wakim, V. R.

4 BRASIL. Projetos, Brasilia, DF, 1996. | Congresso Nacional 1996 LEI N° 9.394, DE 20 DE DEZEMBRO DE 1996.
Disponivel em: Estabelece as diretrizes e bases da educagao nacional.
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L93
94.htm>. Acesso em: 08 de mar. 2017

5 La Universidad Brasilefia En Los Umbrales Del | Lucchesi, M. A. S. 2005 Importancia da educacao superior
Siglo XXI: un paradigma para la ensefianza

6 Avaliac8o educacional — o sistema nacional | Pestana, M. I. G. S. 2001 Conceito de educagéo.
de avaliagdo da educacdo basica. In:

CARVALHO, M.C.B. et al. Avaliagdo de
politicas sociais: uma questdo em debate

7 Avaliacdo formativa no Ensino Superior: um | Ribeiro, L. R. de C., & | 2011 Questdes sobre o0 Ensino Superior no Brasil
estudo de caso. Acta Scientiarum. Human and | Escrivéo Filho, E.

Social Sciences

8 Anélise e proposta de formacdo de educadores e | Chrispino, A., Bayma, F., | 2012 Elenco de itens que contribuirdo com o avanco da
administradores em Politicas Publicas, 20, 555— | & Rezende, F. P. de. educacdo superior no Brasil
586.

9 Proposta de modelo de gestdo por atividades | Rosa, P. M. da. 2004 Posicionamento acerca de gestdo de IES
para universidades Publicas brasileiras.

10 Avaliacdo de desempenho organizacional: um | Yokomizo, C. A. 2009 Conceito de avaliagdo de desempenho organizacional
estudo exploratério em empresas brasileiras de
desenvolvimento de software.
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11 Decisdo Multicritério Como Apoio A Avaliacdo | Calazans, D. L. M. e S., | 2016 Caracterizacdo de tomada de decisdo
De Desempenho De Fornecedores Na Gestdo | Rocha, F. A. F. da, Aradjo,

De Servicos Publicos De Alimentacdo Coletiva. | A. G. de, & Ferreira, L.

12 A expansdo da educagdo superior Privada no | Chacon, J. M. T. & | 2015 Informages sobre SINAES
Brasil: do governo de FHC ao governo de Lula | Calderén, A. |

13 Caracterizacdo do Perfil de Competéncias do | Fernandes, V. L. Q. S. 2014 Conceito de processo de gestéo
Gestor.  Escola  Superior de  Ciéncias
Empresariais.

14 Conceitos da teoria institucional: fonte | Nascimento, G. C., | 2010 Compreender as IES tendo em vista sua similaridade
propulsora de evolucdo para a gestdo de | Rodrigues, V. J. R. J., & com as empresas.
desempenho Megliorini, E.

15 Avaliacdo de Desempenho das Institui¢bes de | Klann, R. C., Cunha, P. R. | 2012 Citac&o sobre sistemas de mensuracao.

Ensino Superior pertencentes a Associacdo | da, Rengel, S., & Scarpin,
Catarinense das Fundacbes Educacionais | J. E.
(Acafe)

16 Exceléncia Na Mensuracdo Do Desempenho: | Gomes, C. M., Schimidt, | 2011 Citacéo dos dois instrumentos avaliativos criados por
Uma Analise Da Gestdo Educacional E | A. S., Madruga, L. R. da lei.

Empresarial R. G, J, V. F. S, &
Block, A. S.

17 Avaliacdo educacional e politicas Publicas: a | Cotta, T. C. 2001 Contextualizacdo do processo de avaliacdo do ensino
experiéncia do Sistema Nacional de Avaliagdo no Brasil
da Educacdo Bésica (Saeb)

18 Para Avaliar Propostas de Avaliacdo do Ensino | Sguissardi, V. 1995 Evolucdo do processo de avaliagdo do Ensino
Superior. Superior no Brasil

19 Avaliacdo do Ensino Superior: andlise dos | Fereira, Santos, & | 2013 Discussdo sobre avaliacdo de Ensino Superior no
indicadores instituidos pelo TCU para as IFES. | Pessanha Brasil

20 As competéncias gerenciais nas institui¢des | Pereira, A. L. C., & Silva, | 2011 Detalhamento da evolucdo das Instituigdes Federais
federais de educacdo superior A. B. da. de Ensino Superior (IFES)

21 O Balanced Scorecard como Ferramenta para | Quintella, O. M., & Lima, | 2005 Citacdo acerca de avaliacdo do desempenho de uma
Implantagdo da Estratégia: uma Proposta de | G. B. A. organizacdo e informacdes sobre o surgimento e
Implantacdo perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

22 A Producdo Cientifica sobre Avaliacdo de | Sobral, R. C., & Bartoski, | 2016 Estudo bibliométrico sobre as producdes cientificas

Desempenho no Brasil: um Estudo em Eventos
da ANPAD de 2007-2014

M. L.

sobre Avaliacdo de Desempenho no Brasil nos anais
dos eventos da Associacdo Nacional de Pos-
Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD)
no periodo de 2007 até 2014 e e consideracGes de que
a avaliacdo de desempenho é considerada como
fundamental para as organizacdes
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23 Exceléncia na Mensuracdo do Desempenho: | Gomes, Schimidt, | 2011 Citacdo de um dos fundamentos desta pesquisa
Uma Andlise da Gestdo Educacional e | Madruga, Jr, & Block
Empresarial
24 Pesquisa em Marketing e Estratégia nos | Guerrazzi, Branddo, | 2015 Citacdo sobre pesquisa bibliométrica
Principais Periodicos Internacionais: um Estudo | Junior, & Lourengo
Bibliométrico sobre Publicagdes no Século XXI
25 1. A Pesquisa em Administracdo | 1. Pinto, R. F., Serra, B. P. | 1.2014 | Citacdo  sobre  adequabilidade = do  método
Estratégica: Um Estudo Bibliométrico em | de C., Magalhdes, M. dos | 2. 1987 | bibliométrico
Periodicos Internacionais de Estratégia no | R. A., & Costa, B. K. 3.2009
Periodo de 2008 A 2012 2. Broadus, R. N.
2. Toward A Definition of | 3. Pilkington, A. &
"Bibliometrics" Meredith, J.
3. The evolution of the intellectual
structure of operations management —
1980 — 2006: A citation / co-citation
analysis
26 A produtividade dos autores sobre a Lei de | Urbizagastegui, R. 2008 Citacdo sobre a materialidade da atividade cientifica
Lotka
27 Avaliacdo de desempenho organizacional: | Nascimento, S. do, Rocha, | 2012 Contextualizacdo sobre o ambiente no qual as
ferramentas gerenciais utilizadas em pesquisas | I., Kroenke, A., Silva, J. O. organizacOes estdo inseridas e informagdo de que
nacionais da rea de engenharia. da, & Hein, N. avaliagdo de desempenho constitui um 4timo
instrumento de trabalho nas organizacdes e quadro
sintese sobre conceitos de avaliacdo de desempenho
28 An Evaluation of Change Management and Its | Gaunya, C. R. 2014 Citacdo sobre processos de mudanca das institui¢oes
Implications on Competitiveness of Public de Ensino Superior e eficacia organizacional
Universities in Kenya
29 Um olhar sobre o sistema de avaliagdo do | Parrinha, I., & Barbosa, E. | 2014 Origem da avaliacdo de desempenho
desempenho na administragdo Publica, na
cidade de Beja.
30 Avaliacdo de Desempenho: Conceito, Objetivo | Sakano, A. M., Gomes, A. | 2014 Citac&o sobre avaliacdes no contexto organizacional
e Metodologia P., Almeida, D. A. K,
Sousa, L., Silva, C. R,, &
Pinto, A. D. L.
31 Avaliacdo do Desempenho como Ferramenta | Cotrin, L. A. de O. 2014 Citacdo de que avaliacdo de desempenho se constitui
para Beneficiar as Organizacdes importante ferramenta gerencial.
32 A evolugdo da avaliagdo de desempenho nas | Pereira, A. L. 2014 Responsabilidade do processo de avaliacdo de

organizacoes

desempenho e principais objetivos de um programa
formal de avaliacdo de desempenho
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33 Avaliando a Avaliacdo: analise da Producdo | Nascimento, M., Filardi, | 2010 Citacdo acerca de avaliagdes no ambito interno das
Cientifica sobre Avaliacdo de Desempenho nos | F., Casas, K. G., & Dultra, organizacbes e Consequéncias sofridas por uma
Anais do Enanpad no Periodo de 2005 a 2009. A entidade que ndo possui medidas de desempenho

34 Da Contabilidade a Controladoria: a Evolugao | Martin, N. C. 2002 Trés componentes principais da avaliacdo de
Necesséria desempenho

35 Desempenho Organizacional. Gongalves, J. P. 2002 Traco essencial de uma organizacao

36 Metodologia para avaliar e aperfeicoar o | Dutra, A. 2003 Consequéncias da auséncia de medidas de
desempenho organizacional: incorporando a desempenho
dimensdo integrativa @ MCDA construtivista-
sistémica-sinergética.

37 Avaliacdo de Desempenho como Ferramenta de | Cruz, C. A. B. da, Aradjo, | 2014 Métodos e ferramentas para a condugdo da Avaliacao
Apoio ao Desenvolvimento Profissional dos | A. da S., & Oliveira, I. J. de Desempenho.

Colaboradores nas Organizacdes de.

38 Avaliacdo de Desempenho Organizacional: a | S. do Nascimento, Coelho, | 2010 Métodos e ferramentas para a condug¢do da Avaliagdo
Producéo Cientifica das Ferramentas Gerenciais | Coelho, & Hein de Desempenho, conceito de Balanced Scorecard
no Periodo de 2000 A 2008 (BSC) e gestdo eficaz de todos os recursos da

organizacéo.

39 The Balanced Scorecard - Measures That Drive | Kaplan, R. S., & Norton, | 1992 Perspectivas do Balanced Scorecard
Performance. Harvard Business Review. D.P.

40 Anélise da Producdo Académica Brasileira em | Silva, E. H. D. R. da, | 2009 Interesse pelo assunto de medicao de desempenho
Medicdo de Desempenho e Modelos de Gestdo. | Lima, E. P. de, & Costa, S.

E. G. da.

41 Modelo de Avaliacdo de Desempenho Global | Galvao, Corréa, & Alves 2011 Significados dos conceitos do Sinaes e consideracées
para Instituicdo de Ensino Superior sobre 0 segmento da educacéo

42 Mensuracdo de desempenho em organizagdes | Freitas, V. P. de, Cardoso, | 2009 Conceito de Avaliacdo de Desempenho
Plblicas: o caso da Secretaria da Fazenda do | R. L., Aquino, A. C. B. de,

Rio Grande do Sul & Junior, R. C. dos R.

43 Anédlise de Desempenho Organizacional: | Macedo, M. A. da S., & | 2005 Medicdo o desempenho organizacional
Propondo Uma  Modelagem  Utilizando | Silva, F. de F. da.

Indicadores Financeiros e ndo Financeiros na
Avaliacdo de Performance Empresarial.

44 Proposta para desenvolvimento de indicadores | Kiyan, F. M. 2001 ConsideracBes sobre sistema de avaliagdo de
de desempenho como suporte estratégico desempenho

45 Modelo de Gestdo Integrando Planejamento | Muller, C. J. 2003 Competitividade de uma organizacdo, requisitos de

Estratégico, Sistemas de Awvaliacdo de
Desempenho e Gerenciamento de Processos

um sistema de avaliacdo de desempenho e principais
objetivos de um sistema que avalia 0 desempenho
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(Meio-Modelo de Estratégia, Indicadores e
Operacdes).

46 Contribuicdo aos Estudos de Indicadores de | Aradjo, A. O. 2001 Seis passos para implantar um sistema de avaliacéo
Desempenho de Empreendimentos Hoteleiros, de desempenho
sob o0 enfoque da Gestdo Estratégica

47 Definicdo de Atributos DESEJAVEIS para | Figueiredo, M. A. D., | 2005 Definicdo de 9 (nove) atributos desejaveis a um
auxiliar a Auto-avaliagdo dos Novos Sistemas | Macedo-Soares, T. D. L. Sistema de Avaliacdo de Desempenho
de Medic¢8o de Desempenho Organizacional van A. de, Fuks, S., &

Figueiredo, L. C.

48 Implantacdo de um sistema de avaliacdo de | Otlvelre-Cestro, G. A. de, | 1996 Sistema de avaliacdo de desempenho eficaz

desempenho: métodos e estratégias Lima, G. B. do C, &
Veiga, M. R. M. da.

49 Docéncia no Ensino Superior: O Uso de Novas | Oliveira, N. C. de, & Silva, | 2015 Determinagdo da necessidade fundamental dos
Tecnologias na Construgdo da Autonomia do | A. L. B. docentes, do sentido da docéncia, principal proposito
Discente do Ensino Superior, educacdo inclusiva e reflexdes

sobre a docéncia

50 Desafios Da Gestdo em Instituices de Ensino | Santos, L. dos, & | 2013 Consideracdes sobre IES
Superior: Um Estudo de Caso a partir da | Bronnemann, M. R.

Percepcdo de Diretores de Centro de uma IES
Publica do Sul do Brasil

51 Docéncia no Ensino Superior: Professor Aulista | Costa, J. da S. 2008 Conceito de docéncia, informacédo acerca da primeira

ou Professor Pesquisador? universidade criada no Brasil e perfil do docente de
IES

52 A profissdo académica no Brasil: evolugdo nos | Balbachevsky & | 2005 ConsideracBes sobre a heterogeneidade da
Gltimos 10 anos Olzhacker metodologia do Ensino Superior no Brasil

53 Docéncia na Universidade Masetto, M. 2008 Eixos do processo de ensino-aprendizagem

54 O Docente do Ensino Superior: Educador ou | Bispo, F. C. da S., & | 2014 Fatores que podem ser geradores de respostas
Prestador de Servicos? Junior, A. B. dos S. negativas no ensino

55 Saberes  necessarios &  Professoralidade: | Battistel, Bolzan, Juchem, | 2011 Saberes necessarios a pratica docente
Trajetorias de Professoras do Ensino Superior & Wisch

56 A Formacdo do Docente Universitario em | Wozniak & Nogaro 2011 Afirmacdo sobre a deficiéncia na formacéo
Questdo pedagdgica dos professores do Ensino Superior

57 Evidence-Based Instruction Is Not Enough: | Konrad, Helf e Joseph 2011 Conceito e objetivo da gestdo de docentes
Strategies ~ for  Increasing  Instructional
Efficiency

58 Strategic management in universities as a factor | Parakhina, V., Godina, O., | 2017 Origem da gestdo estratégica e Fatores que

of their global competitiveness

Boris, O., & Ushvitsky, L.

influenciaram no Desenvolvimento da Gestéo
Estratégica nas IES, desafios impostos pelo mercado
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gue predeterminaram a necessidade da Gestdo
Estratégica nas IES Russas e Requisitos e fatores que
originam o desenvolvimento com éxito das IES

59 Gestdo estratégica: um exame de praticas em | Jr., V. M., Pascucci, L., & | 2012 A préatica da gestdo estratégica em universidades
universidades privadas Mangolin, L. brasileiras e dificuldades encontradas pelos gestores
universitarios.
60 A Eficiéncia e a Eficcia da Gestdo Estratégica: | Estrada, R. J. S., & | 2007 Conceito de Gestdo Estratégica
Do Planejamento Estratégico a Mudanca | Almeida, M. I. R. de.
Organizacional
61 GESTAO ESTRATEGICA: A  Gestdo | Leal, G. M., Ferreira, D. | 2016 Conceito de Gestdo Estratégica e Planejamento
Estratégica como Subvencdo Essencial para as | B., Aradjo, A. G. de S, Estratégico
Microempresas Araljo, R. L., & Veloso,
V. M.
62 A Influéncia de Ferramentas de Gestdo | Vendruscolo, B., | 2012 Ferramentas de gestdo estratégica
Estratégica e de Stakeholders no Desempenho | Hoffmann, V. E., &
de OrganizacBes do Ramo Particular de Saude | Freitas, C. A.
do Distrito Federal
63 Gestdo estratégica da tecnologia de informacgdo | Junior, Z. G. de O., & | 2006 Consideracdes sobre Gestao Estratégica
em uma instituicdo de ensino como diferencial | Castro, D. S. P. de.
competitivo
64 Gestdo estratégica: um estudo de caso de | Junior, F. A. C. 2003 Conceito de Gestdo Estratégica
percep¢do de  mudanca de  cultura
organizacional.
65 Sustainable  strategic  management:  an | Stead, J. G., & Stead, W. | 2008 Origem da Gestdo Estratégica
evolutionary perspective E.
66 Contribuicbes a Melhoria de Processos | Salgado, C. C. R., Aires, | 2013 Conceito de Gestdo de Processos
Organizacionais: Uma Avaliacdo Empirica sob | R. F. F., Walter, F., &
a Perspectiva de Mapeamento de Processos em | Araujo, A. G.
uma unidade da Universidade Federal da
Paraiba
67 Gestdo Por Processos: Comparagdo e Analise | Kipper, L. M., Ellwanger, | 2011 Conceito de Gestdo de Processos
Entre Metodologias para Implantacdo da Gestdo | M. C., Jacobs, G., Nara, E.
Orientada e Processos e Seus Principais | O. B., & Frozza, R.
Conceitos
68 Instituicbes Publicas de Ensino Superior: | Biazzi, M. R. de. 2007 Subdivisdo dos processos em trés categorias e
Estudos de Casos de Aperfeicoamento de também subdivisdo dos processos organizacionais
Processos Administrativos.
69 Role of process knowledge in business process | Seethamraju, R., & | 2009 Otimizacdo e manutencdo das melhorias dos
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improvement methodology: a case study

Marjanovic, O.

processos organizacionais

70 Sustainability : the elusive element of process | Bateman, N. 2005 Fatores que influenciam nas melhorias dos processos
improvement organizacionais
71 Exploring process management: are there any | Palmberg, K. 2009 Objetivos e  Ferramentas  dos  processos
widespread models and definitions? organizacionais
72 International Journal of Information | Trkman, P. 2010 Conceito de Gestdo de Processos
Management The critical success factors of
business process management
73 O Docente do Ensino Superior: Educador ou | Bispo, F. C. da S., & | 2014 Classificacdo académico-administrativa
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74 Sinopse Estatistica da Educagdo Superior 2015 | Teixeira, . N.de E. e P. E. | 2016 Sinopse Estatistica da Educacgdo Superior 2015
A
75 Avaliacdo de desempenho das instituicbes de | Guerra, M. F., Brito, A. C., | 2017 Composicao do indice Geral de Cursos (IGC)
Ensino Superior brasileiras: Uma reflexdo a luz | & Soares, J. L.
da Controladoria
76 Building Theories from Case Study Research Eisenhardt, K. M. 1989 Teoria da pesquisa de estudo de caso por método
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77 Investigacdo Qualitativa e Projeto de Pesquisa: | Creswell, J. W. 2014 Conceito de pesquisa qualitativa e defini¢do de coleta
escolhendo entre cinco abordagens de dados
78 Estudo de Caso - Planejamento e Métodos Yin, R. K. 2015 Conceito de Estudo de caso
79 Case Study Research Principles and Practices Gerring, J. 2006 Amostra da pesquisa
80 Miopias de uma Lente de Aumento: As | Cunha, J. A. C. da, | 2013 Cuidados na averiguacéo de documentos
Limitagbes da Andlise de Documentos no | Yokomizo, C. A, &
Estudo das Organizacdes Bonacim, C. A. G.
81 Entrevista ~ Semiestruturada: ~ Anélise  de | Manzini, E. J. 2004 Definicdo do foco de uma entrevista semi-estruturada
Obijetivos e de Roteiros
82 Three Approaches to Qualitative Content | Hsieh, H.-F., & Shannon, | 2005 Consideracdes sobre anélise documental qualitativa
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83 As Contribuicbes do Software ATLAS TI para | Pocrifka, D. H., Carvalho, | 2011 Consideracdes sobre o software Atlas.Ti
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87 Qualitative data analysis using ATLAS. ti. Friese, S. 2014 Consideracdes sobre o software Atlas.Ti
88 Softwares em pesquisa qualitativa. In C. K. | Bandeira-de-Mello, R. 2006 Funcionalidade do Atlas. Ti

Godoi, R. Bandeira-de-Mello & A. B. Silva
(Org.). Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais. Paradigmas, estratégias e
métodos.

Quadro 40 - Referéncias complementares

Fonte: elaborado pela autora.




