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RESUMO

A realizacdo desta dissertacdo teve como motivacdo a percepcdo da
quantidade de informacdes que influenciam a tomada de decisdo de
gestores e a dificuldade de acesso e acompanhamento das mesmas. Com
0 proposito de gerar contribuigdes para este processo, estabeleceu-se
como objetivo o desenvolvimento de um sistema de gestdo, baseado em
indicadores, capaz de congregar os elementos que devem ser
monitorados em uma unidade de ensino. Para isso definiu-se o Centro
Socioecondmico da Universidade Federal de Santa Catarina como
objeto de estudo, onde foram realizadas entrevistas com sujeitos que
atuam na gestao de diferentes setores dentro do centro. A exploracdo dos
dados destas entrevistas se desenvolveu em trés etapas ao longo do
trabalho. Inicialmente foram identificadas, por meio de anélise de
conteldo, as categorias de informagdes que, na opinido dos
entrevistados, devem ser controladas pela gestdo de unidades de ensino.
Na sequéncia, indicadores foram extraidos das falas dos sujeitos da
pesquisa, que juntamente com as categorias, integraram a segunda etapa
dos resultados, que foi o desenvolvimento do sistema de gestdo,
atingindo, assim, o objetivo geral do trabalho. Em um terceiro momento
realizou-se a associagdo das categorias geradas nas entrevistas com 0s
subsistemas de producéo que integram o instrumento de diagnéstico do
nlcleo de pesquisas NIEPC. Os resultados obtidos com as analises
permitiram concluir que as informagGes que devem ser controladas
pelos gestores de unidades de ensino, se concentram nas categorias
Infraestrutura, Pessoas, Producdo de Conhecimento, Recursos
Financeiros e Gestdo. Estas categorias relacionam-se com 0s
subsistemas de producdo do instrumento do NIEPC, pois ambos
referenciam aspectos que devem ser avaliados por gestores de
organizacdes. Além disso, como contribuicdo principal deste trabalho
tem-se o sistema de gestdo desenvolvido, que por meio de planilhas que
sdo alimentadas por dados, permite integrar em um s@ espaco 0S
indicadores das diferentes categorias e assim facilitar o monitoramento
de informac0es, trazendo beneficios para o processo de gestao.

Palavras-chave: Gestdo. Unidades de Ensino. Indicadores. Categorias.
Sistema.






ABSTRACT

The achievement of this dissertation was motivated by the perception of
the amount of information that influence the decision of managers and
the difficulty of access and monitoring of them. In order to generate
contributions to this process, it was established the objective of
developing a management system, based on indicators, able to assist the
monitoring of the operations of teaching unit. For this purpose, we
defined the Socioeconomic Center of the Federal University of Santa
Catarina as an object of study, where interviews were conducted with
subjects who manage different sectors within the center. The exploration
of the data of these interviews developed in three stages throughout the
work. Initially, we identified, through content analysis, the categories of
information that, in the opinion of the interviewees, should be controlled
by the management of teaching units. In the sequence, indicators were
extracted from the research subjects' speeches, which together with the
categories integrated the second stage of the results, which was the
development of the management system, thus reaching the general
objective of the work. In a third moment was carried the association of
the categories generated in the interviews with the production
subsystems that integrate the diagnostic instrument of the nucleus of
researches NIEPC. The results obtained with the analyzes allowed us to
conclude that the information that must be controlled by the managers of
teaching units, is concentrated in the categories Infrastructure, People,
Knowledge Production, Financial Resources and Management. These
categories are related to the production subsystems of the NIEPC
instrument, since both refer to aspects that should be evaluated by
managers of organizations. In addition, since the main contribution of
this work is the management system developed, which, through
spreadsheets that are fed by data, allows to integrate the indicators of the
different categories in the same space, as well as the monitoring of
information, bringing benefits to the management process.

Keywords: Management. Teaching Units. Indicators. Categories.
System.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de organizagdes tem exigido cada vez mais rapidez e
precisdo no processo decisorio e esta condi¢cdo deu origem a estudos
sobre as maneiras de se tomar uma boa decisdo, considerando a
demanda por resultados (ANDRIOTTI, FREITAS, MARTENS 2014).

O contexto dindmico em que as organizacdes estdo inseridas
torna a tomada de decisdes um processo cada vez mais complexo para
seus gestores. Um dos fatores que contribuem para esta situacao é a
grande quantidade de informagdes que precisam ser controladas.
Segundo Souza, et al. (2012) as informagBes sdo elementos
fundamentais para o planejamento e desenvolvimento de acGes que
conduzam aos resultados esperados. O autor ainda afirma que identificar
e interpretar as informagdes que surgem na organizacéo é indispensavel
para que se possa definir um modelo de monitoramento das politicas e
préaticas realizadas.

Diversas metodologias e ferramentas de gestdo foram
desenvolvidas com o passar dos anos, evoluindo cada vez mais no
atendimento as estratégias estabelecidas (CAURIO, 2011). Contudo,
destaca-se a importancia de que os sistemas de informagBes sejam
constituidos de forma que apresentem as informacdes que sdo
importantes para os sujeitos ligados a ele, para favorecer suas decisdes e
promover a eficiéncia da organizacao.

Uma préatica que oferece estas contribuicdes é o uso de
indicadores para obtencdo das referencias necessarias. Com base no
Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para
Construcdo de Indicadores, desenvolvido pelo Ministério do
Planejamento e a Secretaria da Gestdo, os indicadores sdo instrumentos
que contribuem para o monitoramento e avaliacdo das atividades das
organizacgdes, permitindo verificar os avancos e as necessidades de
melhoria para o alcance das metas, considerando seus projetos,
programas e politicas (BRASIL, 2009).

Caurio (2011, p. 18) comenta que “a gestdo visual e o
monitoramento dos indicadores fazem-se necessario para representar as
medidas atingidas com a acdo da estratégia na busca de suas metas”.
Estes indicadores, conforme Silveira, Castro e Silveira Neto (2014),
oferecem apoio para a tomada de decisdo, proposi¢do de politicas e
acompanhamento da qualidade dos processos e resultados alcancados. O
uso desta medida traz contribuigdes para qualquer tipo de organizacao,
que tenha decisdes a serem tomadas e objetivos para alcancar.
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Da mesma forma que as empresas, as universidades sdo
organizacgdes, cuja gestdo é influenciada por diversos fatores e em
diversas situacOes, deparam-se com a necessidade de buscar melhorias
para que possam manter-se ativas. A atuacao de gestores em unidades de
ensino demanda o controle de seu sistema produtivo e a acessibilidade
as informacBes necessdrias para 0 seu planejamento. Segundo
Vasconcelos e Silva (2011), as institui¢cfes de ensino sdo fundamentais
para as sociedades, pois geram impactos importantes em seu
desenvolvimento econémico e cultural, contribuindo principalmente
com a geracdo de conhecimento e inovacdo. Além disso, existe uma
expectativa constante sobre o nivel dos servi¢os que as institui¢ces de
ensino oferecem, o que demanda agdes continuas para potencializar seu
desempenho cientifico, econdmico e social (REIS; REIS, 2013).

A busca por um sistema de gestdo que caracterize a natureza € a
complexidade das atividades de uma instituicdo de ensino e esteja
alinhado com as estratégias da instituicdo deve ser constituido de
critérios e indicadores que permitam acompanhar suas agdes e
resultados (ALBUQUERQUE; ALBUQUERQUE; RIBEIRO, 2012).

Ao identificar a importancia de estudos sobre gestdo em unidades
de ensino e a necessidade de promover formas de apoio para o controle
de suas operacGes, construiu-se a proposta deste trabalho. Esta
concepcdo encontra-se alinhada aos estudos do Nucleo Interdisciplinar
de Estudos da Gestdo da Producdo e de Custos (NIEPC), do qual a
autora € membro. O NIEPC é um nlcleo de pesquisas, vinculado a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), que realiza estudos
referentes a administragdo da produgdo e que possui um instrumento de
diagnoéstico que permite avaliar diferentes dimensGes em uma
organizacdo a fim de contribuir para a tomada de decisdo. O presente
trabalho é integrado a este nucleo de pesquisas e busca trazer
contribuicGes para o seu método de avaliacao.

O intuito desta dissertagdo foi desenvolver um sistema composto
de indicadores considerados importantes pelos gestores para 0
monitoramento de unidades operacionais em InstituicGes de Ensino
Superior (IES). Para isso definiu-se como unidade de ensino para
estudo, o Centro Socioeconémico (CSE) da UFSC, por se tratar da
unidade que abriga o referido nicleo de pesquisas e por ser o espaco de
atividades académicas da autora.
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Trazendo como objetivo do trabalho, o desenvolvimento de um
sistema, é pertinente apresentar a definicdo deste conceito. Segundo
Martinelli et al. (2012), a definicdo de sistema se refere a um conjunto
de elementos de um todo que se relacionam entre si, tendo em vista um
objetivo comum, e que podem apresentar uma infinidade de estruturas.
No caso deste trabalho tem-se um conjunto de indicadores como
elementos deste sistema, organizados segundo categorias, que se inter-
relacionam com o proposito de oferecer informagfes para auxiliar o
controle e a tomada de decisdo em uma unidade de ensino.

Reunir em um sistema, 0s elementos que sdo considerados
importantes para o processo de gestdo ¢ uma forma de prover maior
facilidade e agilidade na avaliacdo de informacGes. A representacdo
destas informacgdes por meio de indicadores, auxiliar a obtencdo de
subsidios sobre diferentes aspectos da organizagdo. Partindo deste
propdsito, torna-se necesséario avaliar a seguinte questdo de pesquisa:
quais informacGes devem compor um sistema de gestdo para
auxiliar o monitoramento de informagfes em uma unidade de
ensino?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um sistema de gestdo, baseado em indicadores,
capaz de auxiliar o monitoramento de informagdes em uma unidade de
ensino.

1.1.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos, definem-se 0s seguintes objetivos:

a) identificar informagGes consideradas importantes por gestores
universitarios para o controle de uma unidade de ensino;

b) selecionar um conjunto de indicadores que devem ser
monitorados por gestores;

C) apresentar um sistema composto por categorias e indicadores
que devem ser monitoradas pelo gestor em uma unidade de ensino;

d) relacionar as categorias da analise de conteldo com os

subsistemas de producéo do instrumento do NIEPC.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Um processo de gestdo adequado é a resposta de uma analise
apropriada de diversas informagdes e 0 acompanhamento das operagdes
que compdem o cotidiano de uma organizacdo de forma integrada. A
demanda por uma gestdo competitiva no mercado mundial estende-se
também para o setor publico de servigos, tornando o processo de decisdo
cada vez mais determinante. Para que este processo de gestdo seja
eficiente, compreende-se a necessidade de ter conhecimento e controle
sobre as mais diversas atividades que contribuem para os resultados da
organizagao.

Muitas vezes as informacGes que sdo importantes para a gestdo
sdo de dificil acesso ou muito distribuidas, dada a complexidade de
alguns sistemas de producdo, o que dificulta seu acompanhamento e
controle. Organizar estas informagdes apresenta-se como uma forma de
contribuir na busca por melhorias no desempenho das instituicées.

A prética de administragdo comumente € sustentada por
percepgdes segmentadas na organizacao e busca a solugédo de problemas
pontuais, apontando para uma lacuna de sistemas de gestdo baseados em
uma visdo integrada de suas operagOes, dificuldades e solugbes
(SILVEIRA, 2010).

As organizagBes publicas mantem constantes interagdes com o
ambiente em que estdo inseridas e, da mesma forma, as universidades
atuam junto a sociedade, desempenhando seu papel educacional, social e
politico, e demandando formas de controle equivalentes a outras
organizagdes (PESSOA, 2000). Mostrando seu compromisso com o
processo de gestdo e a busca pela consolidacdo de praticas vinculadas a
ele, a Universidade Federal de Santa Catarina, incluiu em seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) para o periodo de 2015 a 2019,
uma secdo especifica sobre a gestdo, podendo-se destacar os seguintes
objetivos com suas respectivas metas:

OBJETIVO 19 — INSTITUCIONALIZAR
AS PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA,
CONTEMPLANDO SEU PLANEJAMENTO,
ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO.

Metas:
* Consolidar a infraestrutura institucional para as
praticas de planejamento e gestdo estratégica;
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* Realizar sistematicamente, em conjunto com as
unidades universitirias e administrativas, as
atividades de planejamento institucional,

* Fortalecer a atuagdo dos orgdos colegiados na
definicdo de acles estratégicas nas areas de
planejamento, regulamentacéo e avaliagdo.

OBJETIVO 20 - APRIMORAR A
GESTAO ORGANIZACIONAL

Metas:
* Implementar novas tecnologias e processos,
visando & melhoria dos servicos prestados;
* Desenvolver programas de racionalizagdo e
desburocratizagéo de processos;
* Institucionalizar as a¢des de gestdo ambiental na
Universidade;
* Instituir e gerenciar uma politica institucional de
atencdo e apoio psicossocial e pedagégico (UFSC,
2015, p. 46).

Para Kanan e Zanelli (2011) desenvolver um modelo préprio de
gestdo é a melhor forma de analisar problemas e demandas especificas
de cada Instituicdo de Ensino Superior (IES). Os autores comentam
ainda que algumas dificuldades identificadas relacionam-se com a
agilidade com que devem ser tomadas as decisfes diante dos desafios da
modernidade, tornando desafiador e oportuno o desenvolvimento de
conhecimento sobre a gest&o.

Cada vez mais, ha um maior nimero de varidveis que devem ser
consideradas no processo de decisdo, 0 que leva 0s gestores a
preocuparem-se com diversos indicadores. (MACHADO; MACHADO;
HOLANDA, 2007). Algumas referéncias tedricas apontam o uso de
indicadores em IES como um instrumento importante para o
monitoramento das acdes publicas e para a prestacdo de contas de sua
atuacdo para a sociedade (FERNANDES, 2009). Além de serem
conveniente para as IES, outros Orgdos publicos ja apresentam sua
gestdo pautada em indicadores, como é o caso do Ministério da
Educacéo e dos Tribunais de Contas da Unido e dos Estados, bem como
outros segmentos que vinculam as Instituicbes Publicas de Ensino
(SILVEIRA; CASTRO; NETO, 2014).
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A informacdo presente em uma organizagdo apresenta-se como
um recurso precioso e tem conquistado espagco como fator de producéo.
Por isso, precisa ser considerado como um patrimbnio, e ser
adequadamente aproveitado, para que ndo se percam informagdes de
valor. Criar condi¢cbes de maior agilidade aos processos e reduzir
situacdes que retardam o fluxo das atividades sdo medidas consideradas
importantes para qualquer procedimento, especialmente na gestdo
(LINS, 2014).

Estas consideracfes vem ao encontro dos estudos do NIEPC que
envolvem o desenvolvimento um instrumento de avaliacdo e
diagnostico, considerando a complexidade das relagdes entre elementos
dos sistemas de producdo. O aprimoramento dos trabalhos j& realizados
resultou em um instrumento para avaliacdo da gestdo da producdo,
baseado em treze subsistemas de produgdo, também compreendidos
como categorias de analise, relacionadas com trés fatores de resultado,
obtidos por meio de dez fatores de praticas. Sendo a autora deste projeto
integrante do nicleo de pesquisa supracitado, tem-se como propdsito dar
continuidade aos estudos que referenciam o instrumento, relacionando
este com as informagdes resultantes das analises deste trabalho.

Diante disso, e partindo da preocupacdo do NIEPC de que seu
instrumento de diagndstico seja também fonte de respostas para a
gestdo, a proposta de um sistema de indicadores permitira a organizacéo
maior controle das informacdes e, consequentemente, mais facilidade
para definicdo de acGes a serem tomadas.

As reflexBes apresentadas nesta se¢do mostram a importancia do
presente estudo para promover uma gestdo com maior agilidade, fluidez,
pautada em elementos concretos. A viabilidade da pesquisa teve como
sustentacdo um projeto contemplado com apoio financeiro em uma
chamada publica do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo —
MCTI por intermédio do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico — CNPq, o qual tem como propoésito realizar
avancos a partir dos resultados desta dissertacdo. Alia-se a isto, o fato de
que o local de realizagdo do estudo trata-se do ambiente de estudo e
convivéncia académica da pesquisadora.

A aderéncia deste trabalho aos objetivos do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo se da pelo fato de que ele se relaciona
diretamente com as fungbes da administracdo, oferecendo melhorias
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para a sua realizacdo e surge como alternativa para a solucdo de
problemas identificados na &rea.

Como contribui¢Bes praticas este trabalho traz uma perspectiva
de melhorias ao processo de gestdo da unidade operacional, pois o
sistema desenvolvido condiciona maior controle de informacBes e
atividades e, consequentemente, agilidade ao processo decisorio.
Enquanto isso, para 0 meio académico destaca-se a definicdo de
categorias de informagfes importantes para a gestdo de organizagdes de
ensino.

1.3 ESTRUTURA E DESCRICAO DOS CAPITULOS

A organizaco do trabalho é estruturada em cinco capitulos,
sendo o0 primeiro composto das consideragBes iniciais para
contextualizacdo do estudo. No capitulo dois séo apresentados 0s eixos
tedricos que sustentam esta dissertacdo, sendo eles: a gestdo da
producdo, a gestdo universitaria; e os sistemas de gestdo, que contempla
a apresentacdo do instrumento do NIEPC e abordagens referentes a
indicadores de desempenho.

No terceiro capitulo, é evidenciada a metodologia aplicada ao
trabalho, compreendendo o enquadramento do estudo e descrevendo 0s
procedimentos para a sua execucdo. O quarto capitulo apresenta o
desenvolvimento e a obtengéo de resultados para o alcance dos objetivos
estabelecidos. Por fim, no quinto capitulo sdo mencionadas as
conclus@es e contribui¢bes do trabalho.






2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as teorias que déo suporte para a
presente pesquisa. A exposi¢do inicia-se com uma abordagem referente
a gestdo da produgdo, seguida de consideracfes sobre a gestdo
universitaria. Na sequéncia, é abordada a tematica de sistemas de gestéo,
composta pela apresentagdo do instrumento de avaliacdo desenvolvido
pelo NIEPC e por discussfes sobre indicadores de desempenho.

2.1 GESTAO DA PRODUCAO

O atual cenario competitivo tem exigido cada vez mais do
desempenho das organizagdes e as mudancas que acontecem nas
operagdes demandam esforgos concentrados no alcance de melhores
resultados. Sendo a funcdo producdo responsavel por transformar os
recursos em produtos para a organizagdo, diante desse contexto, este
setor passa a realizar esforgos tendo em vista a concretizagdo de agdes
para tornar-se mais competitivas e a gestdo da producéo é colocada em
evidéncia (VENANZI; SILVA, 2013).

A gestdo da producdo é caracterizada pela administracdo dos
recursos necessarios para a producdo de bens e servigos de uma
organizacdo (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001). Esta atividade
caracteriza um dos componentes do sistema organizacional, e recebe
influéncias das decisdes de planejamento e controle (ALVES; GOMES;
PIMENTA, 2013). Segundo Antunes et al. (2008, p. 13), “a
competitividade hoje alcangada por importantes setores da industria tem
base na aplicacdo de conhecimento para a melhoria dos processos de
producéo, a gestdao da produgdo e a inovagao”.

A gestdo da produgdo tem um papel muito importante no
desenvolvimento e crescimento de uma organizagdo, pois o setor de
producdo tem uma atuacdo muito forte junto aos seus grupos de
interesse (PENOF; MELO; LUDOVICO, 2013). Analisar a estrutura
produtiva leva a identificacdo de variaveis essenciais para a
produtividade e qualidade dos processos, as quais devem orientar o
planejamento de estratégias (BASSO, et al. 2014). Por isso, as
atividades executadas neste ambito devem ser acompanhadas
continuamente e integrar os sistemas de gestdo, para assim orientar a
tomada de decisdo em prol dos objetivos da organizacao.

Dentro do ambito da producdo, é importante ressaltar que a
producdo de bens divide espaco com a producdo de servi¢os. Por muito
tempo, a administracdo da producdo fazia referéncia apenas as
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atividades de manufatura voltadas & producdo de bens fisicos, pois ainda
ndo existia a percepcdo da importancia dos servicos na economia. A
partir de meados de 1970, o termo “operagdes” passa a integrar a
tematica de producdo, primeiramente nos Estados Unidos e depois no
Brasil, fazendo mencéo a prestacdo de servicos (MOREIRA, 2012).
Fritzsimmons e Fritzsimmons (2005) reforcam que a prestacdo de
servigos ndo é uma atividade simplesmente complementar & producdo de
bens, ela encontra-se na esséncia de toda a economia como parte
integrante da sociedade, pois é fundamental para seu funcionamento e
manutencdo, além de ser vital para tornar possivel a producdo
manufatureira.

Os servigos passaram a se tornar importantes para a economia na
década de 60, transferindo alguns procedimentos da administracdo da
producdo de bens para os servicos (LOPES, BRUN, ERDMANN,
2007). A administracdo da produgdo entdo evoluiu em relacdo aos seus
fundamentos, passando de uma perspectiva baseada em modelos e
ferramentas de analise industriais, para um aspecto que considere
também termos e ferramentas voltados a prestacdo de servigos
(MOREIRA, 2012).

Conforme Venanzi e Silva (2013), no contexto atual das
organizagdes, onde se destaca a competitividade, emergem novas
tecnologias, relacionamentos e formas de competir e consequentemente,
as estratégias precisaram de adaptacdes por conta das condigdes
estabelecidas. Segundo os mesmos autores, esta estratégia competitiva
emergente, aliada a fungdo da producdo levou ao desenvolvimento da
teoria de estratégia de operaces, cuja denominacédo é resultante de uma
evolucdo de expressdes que inicialmente restringia-se a “estratégia de
manufatura”, passando para a “estratégia de produ¢@o” e finalmente para
“estratégia de operacdes”, definicdo esta adotada para compreender a
gestdo da manufatura e também a de servicos.

Criar e disponibilizar bens ou servicos para a sociedade é o
objetivo de qualquer organizacdo e também o principal motivo de sua
existéncia e nessa circunstancia, a funcdo de producédo é a responsavel
por tornar isso possivel (PENOF; MELO; LUDOVICO, 2013). A
funcdo de producdo nem sempre é tratada com esse home, no entanto, é
encontrada em todas as organizagdes, seja ela publica ou privada, tendo
como objetivo o lucro ou ndo, pois ela é responsavel pela administracdo
estratégica dos recursos limitados, de sua interacdo e dos processos
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produtivos que desenvolvem os bens e servigos, visando atender as
solicitagdes dos clientes e a eficiéncia que os objetivos da organizacao
demandam (CORREA; CORREA, 2013).

Os produtos que sdo comercializados como bens sdo tangiveis,
produzidos com antecedéncia ao seu consumo, apresentam reduzido
contato com o cliente, podem ser estocados e transportados, e a
qualidade é visivel. (BIAGIO, 2015). Ja as principais caracteristicas dos
Servigos sao:

Alto contato com o cliente, participacéo do cliente
no processo, perecibilidade, ndo estocavel, méo de
obra intensiva, curtos lead times, output variavel e
ndo padronizavel, intangibilidade, produtividade
dificil de ser medida, dificuldade em se medir
qualidade (MARTINS; LAUGENI, 2015, p. 459).

Contudo, apesar de apresentarem diferencas importantes, a
producdo de bens e de servigos também possuem algumas semelhancas
que permitem a aplicacdo de conceitos e abordagens em ambas as
atividades e podem apresentar problemas parecidos. Por se tratarem de
atividades produtivas, nos dois casos existe 0 uso de recursos e insumos,
bem como a presenga de um sistema de conversdo, onde 0s insumos sao
transformados nos bens ou servigos ofertados. Acrescenta-se a isso, 0
fato de que ambos sofrem influéncias e restrigdes internas e externas.
Internamente sdo afetados pelos servigos oriundos das demais areas
funcionais (marketing, financeiro, pessoal) da organizacéo entre 0s quais
ha uma interacdo constante. As influencias externas se referem a atuagédo
de parceiros de negdcios (cadeia de suprimento) e os concorrentes.
Além do governo pela legislacdo e de fatores econdmicos, como taxa de
juros, inflacéo, acesso a crédito, custos e demandas (MOREIRA, 2012).

Expressdes econdmicas como ‘“‘vantagem competitiva”,
“estratégia”, “clientes”, “negdcios”, na maioria das vezes sdo associadas
a organizacdes que tem o lucro como finalidade, no entanto, a gestéo da
producdo também é muito importante em organizacdes onde a geracao
de lucro ndo seja seu objetivo principal (SLACK; BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2015). Esta situacdo, segundo Marques (2014), remete a
ideia de economia social, onde as organiza¢des atuam de modo que seu
produto seja a solucdo de uma demanda social.

Toda organizacdo, seja ela de servigos ou manufatureira, possui
um sistema de producdo, este sistema representa um conjunto de
atividades e operacbes que se direcionam ao controle dos recursos e
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insumos (MOREIRA, 2012). Em empresas que prestam servigos, a
funcdo de producdo tem o compromisso de oferecer servigos que
satisfacam ou superem as expetativas, pois a sua execugdo sao resulta na
posse de alguma coisa (LOPES, BRUN, ERDMANN, 2007). E por isso,
ao tratar da producéo de servigos é possivel identificar que os resultados
globais da organizacdo apresentam uma maior dependéncia da sua
capacidade produtiva, em comparagdo com o processo manufatureiro, e
desta forma, a competitividade da organizacdo estd amplamente
vinculada & competitividade de suas operagdes (DAVIS; AQUILANO;
CHASE, 2001).

Qualquer organizacdo que realiza a producdo de algo, o faz por
meio de recursos que sdo utilizados nas atividades de produgdo,
inclusive aquelas que ndo visam lucro, utilizam seus recursos para a
producdo de servigos destinados para a sociedade. E mesmo nestes
casos, a administragdo das operacdes é essencial, pois elas também se
deparam com diversas decisfes que precisam ser tomadas, considerando
seus objetivos estratégicos, que geralmente, sdo mais complexos por
envolver elementos econdmicos, sociais, politicos e ambientais
(SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2015).

Dentro deste contexto a universidade também deve ser entendida
como um sistema produtivo, cujo produto é representado pela
transmissdo de conhecimento, realizagdo de pesquisas e administracdo
de cursos (BIAGIO, 2015). Christensen e Eyring (2014) apontam a
presenca da énfase produtiva em instituicGes de ensino no sentido da
busca em ser maior e melhor, identificando estas caracteristicas quando
fazem referéncia ao nimero de cursos ofertados, ao prestigio das
instituicOes universitarias e ainda quanto ao alojamento dos campus.

As instituicbes de ensino apresentam uma grande quantidade de
informacdes a serem avaliadas em seu processo de gestdo e por serem
orientadas pelos principios de ensino, pesquisa e extensdo, tem seu
sistema produtivo voltado para a produgdo de conhecimento e sua
gestdo focada em oferecer respostas as exigéncias da sociedade. Diante
disso, o desenvolvimento de um sistema, baseado em indicadores, que
permita 0 monitoramento de informagdes importantes contribui para o
processo da gestdo universitaria.
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2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

Analisar os objetivos da organizagdo e direcionar agdes para o
seu alcance sdo atividades que competem aos responsaveis pela
administracdo, e € por meio da gestdo, processo que tem se tornado
muito importante nas organizacgfes, que estes profissionais realizam a
tomada de decisdes tendo em vista alcangar resultados cada vez mais
avancados diante dos progressos tecnolégicos e da modernidade
(GOMES, et al. 2013). A administracdo publica também identifica
avangos e, por isso, necessita desenvolver sistemas de gestdo que
possam contribuir para o alcance dos objetivos estabelecidos e as
demandas da sociedade, tornando-a mais eficiente, eficaz e efetiva na
realizagéo de seus servigos (PEREIRA, 2010).

Durante muito tempo conceitos relacionados & geréncia foram
evitados em institui¢des de ensino publicas, no entanto, atualmente, o
desenvolvimento de atividades académicas esta diretamente associado a
préticas de gestdo (COELHO, 2017). Conforme Colombo e Rodrigues
(2011), a atuagdo de gestores académicos, era voltada apenas para
aspectos pedagogicos sendo limitada a organizar curriculos, capacitar
professores e acompanhar as atividades de rotina, ndo havendo
envolvimento com aspectos financeiros, de planejamento e de
organizacdo administrativa. Ja nos dias atuais, os autores explicam que
estes profissionais possuem novas responsabilidades e precisam assumir
compromissos diante dos mais diferentes desafios enfrentados pelas
Instituigfes de Ensino Superior (IES) em que atuam.

Uma vez inseridas em um contexto de organizaches, as
universidades também precisam de um processo de gestdo que contribua
com a sua sustentabilidade e desenvolvimento. Além disso, segundo
Colombo (2013), as universidades possuem condi¢des de administracdo
semelhante as demais organizagBes, mesmo possuindo objetivos
divergentes, pois seus gestores também devem manter saudavel,
competitiva e valorizada a instituicdo em que atuam, envolvendo
responsabilidades de todas as areas para oferecer o seu produto que é a
educacdo. Tanto ambiente externo quanto interno devem ser analisados
pelo gestor universitario quando este realiza o planejamento da
instituicdo, orientando suas decisdes de acordo com 0 contexto
competitivo (MEYER; MEYER, 2004).
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A presenca de sistemas gerenciais na administracéo de atividades
publicas é um assunto de destaque mundial, representado por discussées
sobre instrumentos de avaliagdo de desempenho para alinhar os servicos
pubicos com as exigéncias atuais de seus consumidores (RIBEIRO,
2011; GOMES et al. 2013). O contexto politico atual das IES demanda
melhorias nas a¢Bes gerenciais e na qualificacdo da gestdo universitaria,
e para isso é preciso aperfeicoar as técnicas de gestdo que rednem as
informacgdes de forma segura levando a a¢Bes mais focadas e efetivas de
seus gestores (JANISSEK, PEIXOTO, BASTOS, 2013).

Caracterizadas como uma das organizagcbes mais complexas da
sociedade, em virtude das suas multiplas funges e inter-relagdes entre
ambiente interno e externo, as universidades precisam estabelecer
sistemas de gestdo pautados pela eficiéncia e efetividade, para assim,
alcancar seus objetivos, atendendo as demandas internas e as
necessidades da sociedade (PESSOA, 2000; REBELO; COELHO;
ERDMANN, 2004). Para Rizzatti e Dobes (2004), devido a sua
complexidade e grande estrutura, as universidades devem fazer uso mais
frequente de sistemas de comunicacgéo, para assim facilitar o processo de
tomada de decisdo em todos os seus niveis.

Segundo Meyer, Pascucci e Mangolin (2012), as instituicdes de
ensino buscam uma gestdo que seja capaz de estabelecer objetivos,
definir prioridades, adequar o uso dos recursos para assim, consolidar
estratégias. Os objetivos institucionais devem constituir elementos
norteadores das acOes de cada unidade que compde uma universidade,
guiando suas politicas, compreendendo suas caracteristicas e verificando
formas de mudanca a fim de contribuir com o processo de modernizacéo
da organiza¢do como um todo (MAIA, 2008).

“A gestdo universitaria contemporanea vem exigindo novas
competéncias e habilidades de seus lideres a fim de gerar valor para
todas as partes interessadas: alunos e clientes, colaboradores, parceiros,
mantenedores, acionistas, sociedade, entre outros” (COLOMBO,
RODRIGUES, 2011, p. 18). Entre as demandas atuais para este
profissionais, os autores citam as a¢des para geracdo de inovagdo nos
processos pedagdgicos e administrativos envolvendo ensino, pesquisa e
extensdo, além de a¢des nos setores financeiro e de apoio. Ao considerar
os principios da complexidade, a gestdo das universidades deixa de ser
uma atividade linear e estatica e passa a ser respaldada pela
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aprendizagem complexa de analisar a organizacgdo e definir suas ages
(REBELO; COELHO; ERDMANN, 2004).

Obter o reconhecimento de seus cursos, captar e manter
estudantes e ainda oferecer condigdes de acordo com a expectativa da
sociedade e do governo sdo desafios impostos a gestores de instituigdes
de ensino superior (IES), pois as condigdes econdmicas, tecnoldgicas,
sociais e educacionais tem exigido melhor desempenho e maior rapidez
e disposicdo para responder as demandas do meio em que estdo
inseridas, o que é fundamental para a sua sobrevivéncia (COLOMBO,
2013). Movidas por recomendacdes internacionais ou dispositivos legais
locais, as universidades percebem a necessidade de ajustar-se as
mudancas do seu contexto social, cultural, ambiental e econdémico, onde
a sua gestdo é desafiada a assumir novos compromissos com a sua
educacdo e a sociedade (RIBEIRO, 2014). Além da producdo de
conhecimento e formacdo profissional, segundo 0 mesmo autor, as
universidades estdo atentando também para os efeitos de suas atividades
sobre si propria, sobre a sua comunidade e seus grupos de interesse.

Produzir, aplicar e transmitir conhecimento sdo 0s principais
objetos da gestdo de uma universidade, direcionando esfor¢os para
oferecer resultados para a sociedade (MEYER; PASCUCCI;
MANGOLIN, 2012). Para cumprir a sua missdo, a universidade deve
realizar o planejamento considerando suas politicas e estratégias de
médio e longo prazo (REBELO; COELHO; ERDMANN, 2004). E,
segundo Jorge et al. (2013), a necessidade de se tornar cada vez mais
eficientes, exige que as universidades publicas promovam constantes
avaliacGes da forma com que atuam. A partir disso, com base no mesmo
autor, as organizagdes tem buscado utilizar mecanismos de gestdo
atualizados, desenvolver estratégias de controle e manutenco, realizar
ajustes de estrutura e definir formas de solucionar problemas internos de
coordenacdo e compromisso, fazendo uso de sistemas de gestdo
orientados para resultados.

Esta secdo desenvolveu-se com o objetivo de apresentar o
contexto em que é realizado este trabalho. A proposta desta pesquisa se
aplica a uma unidade de ensino e tem como objetivo proporcionar maior
facilidade ao seu processo de gestdo, organizando as informacdes que
devem ser monitoradas, por meio de indicadores que orientem as
decisdes a serem tomadas com base nos objetivos estabelecidos, e assim
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fazer a composi¢do de um sistema de controle para as instituicdes de
ensino superior.

2.3 SISTEMAS DE GESTAO

Para iniciar este capitulo € importante tomar conhecimento do
que representa um sistema no contexto das organizacfes. A definicao
de sistemas reflete a ideia de um conjunto de componentes que se inter-
relacionam recebendo insumos e produzindo resultados, com o intuito
de alcangar um objetivo comum da unidade como um todo (ANTUNES,
et al. 2008). No &mbito das organizages, este conceito tem estado cada
vez mais presente, principalmente no processo de gestdo por conta de
sua inter-relago com as demais reas da organizacéo.

O termo gestéo foi desenvolvido no momento em que 0s modelos
de producédo passaram a ser dirigidos pelo conhecimento cientifico, ap6s
a Revolucéo Industrial (MALHEIROS; ROCHA, 2014). E a partir deste
marco, a gestdo das organizagdes tem demandado cada vez mais
esforgos para controlar as constantes mudancas que acontecem no
ambiente em que estdo inseridas e a complexidade de seus sistemas
produtivos.

Os progressos nos setores da informacéo e inovagdo tecnolégica
conduziram as organizagdes no desenvolvimento de estratégias que
projetam melhorias para seus produtos e processos de gestdo (BARROS;
PACHECO, 2016). O estabelecimento de novas tecnologias e inovacdes
proporciona a geracdo de processos mais produtivos e sistemas com
maiores habilidades, pois busca compreender a situacdo atual e as
possibilidades de a¢6es de desenvolvimento (BASSO, et al. 2014).

Segundo Oliveira (2010), a sobrevivéncia e sucesso das
organizacdes é resultado da capacidade de seu gestor administrar os
recursos disponiveis para cumprir seu papel perante seus stakeholders e
a sociedade. O autor acrescenta ainda que este profissional deve estar
atento e adaptar sua gestdo ao ambiente e as mudancas que influenciam
a organizacdo. Ajustar tempo, habilidades e o conhecimento dos
gestores é essencial para orientar as estratégias de uma organizacdo
(MEYER; MEYER, 2004).

As mudancgas identificadas no ambiente exigem que a
incorporacdo de novos mecanismos para adequar seus sistemas a
complexidade do meio em que estdo inseridas (ROMAN; ERDMANN,
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2010). Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) comentam que as
empresas tem buscado agir com maior rapidez diante das mudancas e
para isso tem desenvolvido competéncias baseado na informagdo e
conhecimento. “Identificar, compreender e gerenciar os processos inter-
relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da
organizagdo no sentido de esta atingir seus objetivos” (MELLO et al.
2008, p. 14).

Durante um longo periodo, as organizagfes eram avaliadas
somente por critérios financeiros, contudo, a sua evolucdo e dos
negdcios que realizam tornaram estes sistemas de avaliag¢do insuficientes
(FORTE, 2012). Segundo Maldonado e Vieira (2011), para que se tenha
um processo de gestdo adequado, as varidveis que devem ser
consideradas vdo além das financeiras, abordando as relagdes com os
clientes, avaliagbes de seus processos e de seus empregados.
Considerando que a prética da gestdo consiste na administracdo de
processos, sistemas ou pessoas (MALHEIROS; ROCHA, 2014),
identifica-se uma demanda por sistemas de gestdo mais abrangentes e
que oferecam maior visibilidade de toda a organizagdo criando
condigOes para que novas ferramentas sejam desenvolvidas.

Um exemplo de ferramenta que busca avaliar de forma mais
ampla as estratégias de uma organizacdo e o seu desempenho é o
Balanced Scorecard (BSC). Este sistema originou-se em um estudo
realizado por David Norton e Robert Kaplan, em meados de 1990, com
doze empresas norte-americanas, onde foi verificada a ineficacia do uso
exclusivo de indicadores financeiro na avaliagdo do desempenho
(FORTE, 2012).

Segundo Lima (2010, p. 58), “o BSC preenche a lacuna dos
principais sistemas gerenciais, ou seja, a falta de um processo
sistematico para implementar e acompanhar a estratégia”. Esta proposta
fundamenta-se em quatro perspectivas que contemplam as operacgdes
dentro da organizagdo, sdo elas a perspectiva financeira, perspectiva dos
clientes, perspectiva dos processos internos e perspectivas de
aprendizagem e crescimento. Estas perspectivas sdo analisadas por meio
de indicadores de performance e tem como objetivo promover a
melhoria de seus processos (ZAGO, et al. 2008).

Outro instrumento que possibilita esta visdo sistémica é o
Tableau de Bord, “criado ¢ desenvolvido por engenheiros de produgio
franceses que procuravam formas para melhorar o processo de producéo
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e compreender melhor as relagBes entre as agdes e o desempenho
alcangado” (QUESADO; GUZMAN; RODRIGUES, 2012, p. 130). Este
instrumento permite ao gestor obter uma visdo global da realidade da
organizagdo facilitando o monitoramento e controle quando estas
apresentam grande nivel de complexidade e/ou distanciamento entre
gerencia e demais operacdes (RODNISKI; DIEHL; ZWIRTES, 2013).

Estes sdo alguns exemplos de sistemas que compartilham do
aspecto de analise integral para a gestdo, e é dentro desta perspectiva
gue a proposta desse trabalho se desenvolveu, buscando identificar as
demandas de informagGes e 42strutura-las em um sistema baseado em
indicadores.

Para realizar seu trabalho de acordo com as necessidades da
organizagdo, um gestor precisa inicialmente realizar uma avaliacdo da
situacdo atual, suas demandas e seu ambiente. A partir de suas
observagfes ocorre 0 planejamento de acfes a serem tomadas e, em
sequéncia, tem-se 0 momento da intervencdo, onde sdo realizadas estas
acOes anteriormente estabelecidas. Apds este processo, um novo
diagnostico é efetuado com o objetivo de acompanhar as atividades da
organizacdo. Toda esta conduta é apresentada por Malheiros, Rocha
(2014) e esté expressa na Figura 1:

Figura 1 — Etapas do processo de gestéo.

Diagnostico == Planejamento == Intervencio

Identificagdo do gap Estruturagéo de Realizagéo das agbes
entre o desempenho ages com prazos planejadas e
real e o planejado B r8SpoNsaveis acompanhamento

Fonte: MALHEIROS, ROCHA, (2014).
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O diagnostico é a primeira atividade que compde o processo de
gestdo, na qual se busca avaliar o espaco entre o desempenho real e o
planejado (MALHEIROS; ROCHA, 2014). Para que esta apuragao se
realize de forma clara e visivel é indispensavel, segundo os mesmos
autores, a definigdo e uso de critérios e indicadores.

Realizar o diagndstico em organizagOes, tendo em vista propor
projetos de melhoria para seus processos ja € uma pratica realizada pelo
Nucleo Interdisciplinar de Estudos da Gestdo da Producéo e Custos —
NIEPC. O nucleo possui um instrumento de avaliacdo que é aplicado em
organizacbes de diferentes setores e tem buscado aprimora-lo
constantemente.

2.3.1 Instrumento do NIEPC

Os avangos tecnoldgicos e a expansdo das estruturas produtivas
tém transformado as organizacbes em sistemas cada vez mais
complexos. E, aliado a este progresso, encontra-se o desafio de controlar
todos os elementos envolvidos em suas operagdes.

Existe uma gama de sistemas de gestdo, que costumam ser
utilizados pelas organizagdes para auxiliar o seu controle. Contudo, a
ampliacdo das varidveis avaliadas pelos gestores para a tomada de
decisdo tornou este processo mais complexo, principalmente por conta
da grande quantidade de informagdes que derivam das interagdes entre
o0s elementos que compdem uma organizacao.

Uma organizagao caracterizada por um comportamento complexo
pode té-lo desenvolvido pela sua propria dimensdo, pela forma de
interacdo de seus subsistemas, ou como resultado das inquietagfes do
ambiente onde esta inserida e de fatores implicitos (PONCHIROLLLI,
2007). Marchi e Wittmann (2008) afirmam que os fundamentos da
complexidade podem promover a ampliagdo das perspectivas da
organizacao e de seus administradores por meio de um novo modo de
pensar.

Conforme Ribeiro, Ferreira e Silva (2012), com a globalizacéo,
diferentes culturas e pensamentos sdo colocados frente a frente e esta
condicdo oferece ensinamentos para aqueles que precisam tomar
decisdes e se veem cada vez mais vinculados ao fluxo de informacdes
dentro e fora de suas fronteiras. O cenario atual tem considerado que a
sociedade encontra-se na era da informacdo e do conhecimento, porém
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Ribeiro, Ferreira e Silva (2012) afirmam que a sociedade deve ser
denominada sociedade da aprendizagem, pois, a informagdo tem se
tornado um bem acessivel a quase todos, deixando de ser diferencial,
uma vez que a diferenciacdo estd na capacidade de aprender e
transforma-la em algo dtil, e assim promover melhorias nos processo
operacionais.

O NIEPC ¢é um ntcleo de pesquisas que realiza estudos voltados
a producdo e que desenvolveu um instrumento de diagnéstico para
auxiliar a avaliagdo e tomada de decisdo nas organizagdes. A proposta
inicial deste modelo ja passou por melhorias e continua em constate
aprimoramento, sendo que sua estrutura atual € composta por treze
categorias, relacionadas com trés fatores de resultado, os quais sdo
obtidos por meio de dez fatores de préticas. Tratando-se de um
instrumento de diagnostico, sua aplicagdo tem como resultado a
identificacdo do cenario atual em que se encontra a organizagao dentro
de uma escala evolutiva de pessimista a otimista. A partir destas
definicBes sdo idealizados projetos de melhoria tendo em vista delinear
planos de acéo para alcancar melhores resultados.

Conforme Silveira (2010, p. 30), a ferramenta proposta pelo
NIEPC apresenta dois principais diferenciais em relacdo a outras
ferramentas:

O primeiro diz respeito a maneira objetiva
que a ferramenta proposta possui, Vvisto que seu
modelo fornece subsidios para a geragdo de dados
precisos para intervencdo. Isto estd ligado a
geracdo de ideias associadas as assertivas,
consequentemente aos fatores de pratica, o que faz
convergir as solugdes. Outros métodos também
podem ter essa caracteristica de objetividade, ndo
apresentando, no entanto, a visao sistémica, que é
0 segundo ponto em que a proposta se diferencia.

Para fins de ilustracdo, a Figura 2 apresenta a versdo atual da
I6gica do instrumento do NIEPC.
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Figura 2 — Componentes do instrumento de avaliacéo de sistemas de producéo e

sua ldgica de aplicagdo.
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Fonte: NIEPC, (2016).

A aplicacdo desta logica acontece em encontros com 0s gestores
das organizacdes avaliadas, onde estes devem atribuir uma posigdo em
uma escala Likert de 1 a 5 que representa 0s cenarios para as assertivas
do modelo, evoluindo de péssimo para 6timo. Além de realizar este
diagnostico, sdo discutidos projetos de melhoria para que a organizagédo
possa evoluir quanto ao cenario em que se encontra. O foco deste
trabalho estd em oferecer um complemento para facilitar a identificacdo
das informacbGes que precisam ser avaliadas em cada um dos
subsistemas que compdem o instrumento.
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Quando um sistema é subdivido em subsistemas é possivel ter
uma percep¢do mais completa da organizacdo e, assim, incorporar e
reagir diante da complexidade do ambiente em que estd inserida
(MOREIRA, 2011). E o fortalecimento das inter-relagdes entre estas
categorias permite obter melhorias na eficiéncia de seus sistemas

(NIEPC, 2016).

Para dar suporte a compreensao do instrumento, apresenta-se no
Quadro 1 a descri¢do das categorias de analise composta pelo NIEPC,
chamadas também de subsistemas de produg&o.

Quadro 1: Descrigdo dos subsistemas de produgdo do NIEPC

SUBSISTEMA DESCRICAQO
Garante que as atividades ocorram dentro do
Controle da previsto, identificando e corrigindo falhas, permitindo o
Produgéo atendimento mais adequado as necessidades dos
clientes (SLACK et al. 1997).
E senso comum que as organizacdes estdo
diante de um ambiente cada vez mais dindmico e
Desempenho co_m_peti_tivo, e que cada vez mais estdo em busca de
. eficiéncia e eficacia em seus processos. O desempenho
Operacional

operacional é o resultado da busca pelo aumento da
produtividade, qualidade, inovacdo e lucratividade
(SCHULZ, 2008).

Desenvolvimento
de Novos Produtos

E parte da estratégia empresarial. Onde a
organizacao pode desenvolver novos produtos com base
na tecnologia ou em pesquisas de mercado. Logo, é a
permanente tentativa de articular as necessidades do
mercado, as possibilidades da tecnologia e as
competéncias da empresa (MOREIRA, 2011).

Gestao Ambiental

Compreende as diretrizes e principios
norteadores do planejamento e gerenciamento
ambiental. Os instrumentos, legais e institucionais,
visam a melhoria da performance ambiental da
organizacgdo, representando ganhos de energia ou de
matéria contida no processo de producdo (SCHULZ,
2008).

Instalagdes

Ambiente onde ocorre o processo produtivo. As
instalacbes da organizacdo de salde envolvem a
localizagéo, o layout e o tipo de servico prestado visam
a diminuicdo dos custos, aumento de produtividade e
satisfacdo dos clientes (MOREIRA, 2011).

(Continua)
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SUBSISTEMA

DESCRICAQO

Investimentos

Toda capitalizacdo aplicada aos meios
produtivos da organizacdo, podendo, assim serem
aplicados a todos os recursos produtivos (SCHULZ,
2008).

Organizacéo e
Cultura

Painel da identidade da empresa, constituida
pelas imagens, histdrias, rituais, conflitos, liderancas,
atitudes, mitos e outras formas que informam os valores
das organizagdes e que auxiliam a determinar o valor
que os clientes atribuem ao servico (SCHULZ, 2008).

Planejamento da
Produgéo

Determina planos de acdo para o futuro, com
base nos objetivos da organizacdo. O que direcionara as
acOes da organizagdo, e servirdo para gestores e
colaboradores apoiarem suas atividades (SLACK et al.
1997).

Programagcéo da

Estabelece antecipadamente as atividades a
serem executadas durante o processo produtivo.
Permitindo que os colaboradores saibam como e quando

Producdo agir, possibilitando melhor rendimento e maior
produtividade (SLACK et al. 1997).

Capacidade que determinado bem ou servico

Qualidade tem de atender, ou mesmo superar, as expectativas do

cliente, de maneira consistente (MOREIRA, 2011).

Salde e Seguranca

Trata-se do conjunto de a¢Bes organizacionais
com objetivo de propiciar condi¢cBes plenas de
desenvolvimento humano no trabalho. Envolve
melhoria e inovagéo gerencial, tecnoldgica e estrutural
dentro e fora do ambiente de trabalho, e sua auséncia
reduz a produtividade e a qualidade do processo
produtivo (MOREIRA, 2011).

Tecnologia

Parte integrante dos ambientes de trabalho que
facilitam e agilizam os processos produtivos. S&o 0s
equipamentos tecnolégicos que contribuem para a
prestacdo de servico direta ou indiretamente.

Tempo de Ciclo

Tempo total necessario para a concluséo de todo
0 processo produtivo que permite que O processo
produtivo seja controlado e melhorado de maneira mais
efetiva, reduzindo tempos desnecessarios e aumentando
a capacidade de atendimento (SLACK et al. 1997).

Fonte: NIEPC (2016).
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A principal perspectiva da ferramenta desenvolvida pelo NIEPC
estd na andlise sistémica da organizacdo, considerando a sua
complexidade, e as categorias de analise como subsistemas do sistema
de producéo. Além disso, € de grande importancia o desenvolvimento de
um aprendizado que colabore com a continuidade e permanéncia desta
perspectiva e ainda promova a geracdo de uma estrutura de analise para
decisdes criticas que tenha como embasamento a conexdao com O
contexto da organiza¢do (REBELO; COELHO; ERDMANN, 2004).

Como forma de aprimoramento de sua ferramenta, o NIEPC
busca incorporar informacdes que considerem as particularidades de
cada tipo de organizacdo e também reforgar as categorias de analise
como base para a gestdo de sistemas produtivos. Diante disso, este
trabalho busca contribuir para este refinamento, estabelecendo um
conjunto de informacdes e indicadores voltados para a gestdo de
unidades de ensino, que serdo organizados em um sistema de forma que
possam ser monitorados, auxiliando o controle das operagdes destas
organizacdes.

2.3.2 Indicadores de Desempenho

Com o aumento da competitividade, as organizagdes iniciaram
uma busca por melhorias em seus processos de gestdo, e neste contexto
0 uso de indicadores destaca-se como um instrumento capaz de gerar
vantagens competitivas (MALDONADO, VIEIRA, 2011). “Os
indicadores de desempenho ddo suporte na gestdo estratégica
organizacional, pois além de monitorarem a empresa como um todo,
auxiliam nas tomadas de decisdo e no desenvolvimento dos planos de
acdo” (SILVA, LIMA, 2015, p. 159).

Indicadores podem ser conceituados como “expressdes
quantitativas ou qualitativas que medem a aproximagcdo a uma meta
fixada, baseadas em parametros sobre determinadas variaveis e suas
inter-relacdes” (MAIA, 2008, p. 43). Ainda segundo este autor, 0 uso de
indicadores de desempenho para avaliar resultados consiste em uma
metodologia que se relaciona com o gerenciamento voltado para
resultados.

Segundo Callado, Callado e Mendes (2015), a definicdo das
informacdes que devem ser analisadas e representadas por indicadores
leva em consideracdo a complexidade do processo que é avaliado, as
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metas e objetivos da organizacdo e também a expectativa de uso destas
informagfes. Além disso, os indicadores também sdo capazes de
representar os diferentes processos organizacionais que se inter-
relacionam em uma cadeia de resultados e quando agrupados
possibilitam a apresentacdo de um panorama completo da organizacao
(PINTO, 2016).

O objetivo do uso de indicadores esta na avaliagcdo do processo de
gestdo a partir de seu desempenho, para assim identificar atividades que
podem ser aprimoradas para alcangar maior eficiéncia e eficécia
(REBELO; COELHO; ERDMANN, 2004). Estes indicadores
responsaveis pela avaliacdo de desempenho sdo definidos considerando
o0 ramo de atuagdo e a capacidade de mensuragéo e comparacgéo (ZAGO,
et al. 2008). Outros fatores como principios, conceitos, critérios e bases
informativas também sdo analisados, pois eles sdo influenciados
diretamente pelos objetivos e metas que direcionam o planejamento,
controle e execucdo das atividades na organizacdo (MACHADO;
MACHADO; HOLANDA 2007).

Avaliar o desempenho da organizacdo é fundamental para a sua
gestdo e nesse contexto, os indicadores se apresentam como ferramentas
que permitem a obtencdo de informacOes auxiliando a tomada de
decisdo (NASCIMENTO, et al. 2011). Gomes et al. (2014) corrobora
com estas consideragfes ao afirmar que a tomada de deciséo resulta da
avaliacdo de diversas informacdes que geram alternativas a um gestor e
os indicadores tem um papel muito importante neste processo, pois eles
proporcionam o acesso a essas informacdes de forma rapida e eficaz e
permitem o controle das mudangas que acontecem no pProcesso
estratégico.

Os indicadores de desempenho sdo instrumentos com capacidade
de gerar informacdes que auxiliam a avaliagdo de desempenho da
organizacdo (NASCIMENTO, et al. 2011). Segundo Machado,
Machado e Holanda (2007), a avaliacdo de desempenho estabelece uma
relagdo entre expectativas e resultados efetivados, observando o
comportamento do ambiente interno e externo da organizacdo. Silva e
Lima (2015) corroboram ainda, afirmando que as estratégias
organizacionais devem ser definidas a partir das informacdes dos
indicadores, pois eles representam indices de monitoramento que
permitem conservar, alterar ou adaptar as estratégias de tomada de
deciséo.
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O processo de gestdo do desempenho envolve esforcos para a
definicdo de resultados a serem alcancados e as atividades necessarias
para atingi-los, incluindo medidas para implementacdo, monitoramento
e avaliacdo (BRASIL, 2009). Diante do ambiente dindmico em que as
organizacdes estdo inseridas, a avaliagdo de desempenho tornou-se
indispensavel, principalmente pela sua relacdo direta com objetivos e
metas estabelecidas, controlando o planejamento e execucdo de suas
atividades (NASCIMENTO, et al. 2011). Medir o desempenho
organizacional tem auxiliado os gestores no processo de controle e
planejamento, pois tem facilitado a obtencdo de informacdes referente
aos resultados obtidos nas diversas atividades que sdo desenvolvidas e
assim orientando-os em suas decisbes (CALLADO, CALLADO,
CEOLIN 2014).

Um sistema de indicadores é um instrumento que contribui para a
definicdo de melhores préaticas e acfes a serem tomadas pelos gestores
(AMANTO NETO, 2009). A disposi¢do destes indicadores em um
sistema de gestdo cria uma estrutura que permite ter a visibilidade do
desempenho de modo mais amplo, permitindo maior controle para as
partes envolvidas em suas atividades (FERREIRA, et al. 2008).
Nascimento et al (2011) afirma que indicadores sdo ferramentas que
permitem obter informagfes que auxiliam o processo de decisdo. E
acrescenta ainda que a concepcdo adequada de indicadores de
desempenho, considerando os objetivos da organizacdo, conduz ao
sucesso de um sistema de controle de desempenho.

Com base nisso, é possivel verificar a receptividade ao uso de
indicadores no processo de tomada de decisdo e a relevancia de se
realizar estudos tendo em vista oferecer melhores condi¢cdes para as
organizacdes, principalmente no setor pablico.



3 METODOLOGIA

A pesquisa cientifica compde se da observacdo, verificagdo e
explanacdo sobre fatos que se procura ampliar a compreenséo ou testar
(GRESSLER, 2007). Segundo o mesmo autor, 0 método de realizagéo
da pesquisa estabelece orientagdes para solucionar questdes emergentes.
Neste capitulo sdo apresentadas as definicbes metodoldgicas deste
trabalho, iniciando com o enquadramento do estudo e na sequéncia, tem-
se a exposicdo dos procedimentos adotados para atingir os objetivos
propostos.

3.1 ENQUADRAMENTQOS DO ESTUDO

A presente pesquisa é classificada como aplicada segundo sua
natureza, pois tem como objetivo oferecer contribuigdes préaticas para a
unidade de ensino estudada de modo a auxiliar seu processo de gestdo.
Segundo Cooper e Schindler (2010), uma pesquisa caracteriza-se como
aplicada quando tem como principal caracteristica a aplicacdo préatica
para a solucdo de problemas ou busca por respostas a questdes
especificas. E também definida como descritiva quanto aos seus
objetivos, pois uma pesquisa descritiva retrata caracteristicas e fatos
relacionados a um elemento de interesse, descrevendo situaces,
fendmenos ou problemas com o objetivo de criar condi¢des para definir
planos e decistes futuras (GRESSLER, 2007). Conhecer e apresentar as
informacdes que sdo importantes para a gestdo de uma unidade de
ensino e organiza-las de modo que facilite 0 seu controle sdo praticas
que estdo de acordo com as caracteristicas de uma pesquisa descritiva e
por isso esta pode ser assim classificada.

O trabalho utiliza-se, ainda, do método indutivo para obter
resultados, pois, a partir de dados coletados busca estabelecer relagdes
entre os elementos que remetem a gestdo de uma unidade de ensino.
Segundo Gray (2012, p.19) “pelo método indutivo, planeja-se a coleta
de dados, depois da qual os dados sdo analisados para verificar qualquer
padrdo gue sugira relagdes entre as variaveis”.

O desenvolvimento deste trabalho se deu a partir da realizacdo de
entrevistas com sujeitos relacionados a gestdo do Centro
Socioecondémico da UFSC, caracterizando uma pesquisa de
levantamento, uma vez que este tipo de pesquisa costuma apurar
atitudes, valores e opinides de um grupo por meio de questionarios,
entrevistas ou observacdes (GRAY, 2012). As entrevistas realizadas
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foram analisadas e discutidas ao longo do trabalho, podendo assim
classificar o trabalho como pesquisa de campo quanto as fontes de
informagdes, pois, de acordo com Cruz e Ribeiro (2003), a pesquisa de
campo é caracterizada pela analise atenta de seu objeto, fazendo uso de
técnicas de coleta e exploragdo de dados e posterior discussdo
qualitativa dos resultados. Além disso, as informacGes obtidas nas
entrevistas foram relacionadas com informagdes teéricas, destacando
também a pesquisa bibliografica como fonte de informagdes. Uma
pesquisa bibliografica € caracterizada pelo uso de informacGes de
trabalhos j& realizados, geralmente disponiveis em livros e artigos,
permitindo o contato com contetidos ja publicados sobre determinado
assunto (SANTOS; LIMA; MELO, 2014).

Por fim, em relacdo ao seu desenvolvimento esta pesquisa
apresenta uma abordagem qualitativa, onde a obtencdo e andlise dos
dados coletados ndo envolvem métodos numéricos e sim procedimentos
qualitativos, que foram entrevistas abertas para a coleta dos dados e
analise de conteido para a sua exploracao.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento do presente trabalho partiu, inicialmente, de
um estudo bibliografico, tendo em vista a compreensao tedrica sobre o
tema.

Para a operacionalizagdo da pesquisa foram realizados contatos
iniciais com o Centro Socioeconémico da UFSC, que é o objeto deste
estudo, onde foi possivel identificar o interesse da parte pelo trabalho. A
partir disso, definiu-se que a coleta de dados para a pesquisa se daria em
fontes primarias, por meio de entrevistas abertas.

Como sujeitos da pesquisa foram selecionados 17 individuos
ligados ao cotidiano do CSE, compreendendo representantes da dire¢do
do centro, chefias dos departamentos, coordenagdo dos cursos de
graduacdo e pos-graduacdo e ainda um sujeito ligado a reitoria da
universidade. A escolha de membros da direcdo se deve ao fato destes
serem usuarios da proposta deste trabalho; os chefes de departamento
foram listados, pois 0os mesmos tem conhecimento para apontar as
solicitacBes de cada um dos departamentos; a selecdo de coordenadores
de cursos traz contribuicbes para 0 acompanhamento de aspectos
académicos dos cursos do centro; e por fim, o contato com representante
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da reitoria remete a uma perspectiva externa e superior as interpretagdes
de quem atua no centro.

Para que ndo houvesse exposi¢do dos entrevistados, cada sujeito
recebeu uma identificagdo, sendo indicada apenas a categoria do cargo
da cada um. A relacdo dos sujeitos da pesquisa é apresentada no Quadro
2.

Quadro 2: Relagdo dos sujeitos da pesquisa.
Categoria do cargo Identificacdo
Reitoria Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Departamentos Entrevistado 5
Entrevistado 6
Entrevistado 7
Entrevistado 8
Entrevistado 9
Entrevistado 10
Entrevistado 11
Coordenacéo Entrevistado 12
Entrevistado 13
Entrevistado 14
Entrevistado 15
Entrevistado 16
Entrevistado 17

Centro de Ensino

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Com o objetivo de orientar a realizagdo das entrevistas foram
definidos alguns questionamentos especificos para obter as informacdes
necessarias. A questdo geral realizada para a maioria dos entrevistados
foi: “quais indicadores e informagdes o senhor (a) considera que sejam
importantes e que devam ser monitorados pela gestdo do Centro
Socioecondmico para auxiliar a tomada de decisdo?”. Ja para 0s
entrevistados envolvidos com a direcdo da unidade de ensino que é
objeto desta pesquisa, foram definidas perguntas mais abrangentes,
apresentadas a seguir:

e Como acontece 0 processo de gestdo no Centro
Socioeconémico?
e Quais as dificuldades encontradas no processo de gestao?
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e Existe uso de indicadores para a tomada de decisdo na gestdo
do CSE?
e c.1) Sesim, o senhor (a) acredita que eles sdo suficientes?
c.1.1) Como o senhor (@) avalia 0 acesso a estes indicadores?
e ¢.1.1)O senhor (a) considera suficientes os indicadores
utilizados?
e C.2) Se ndo, o senhor (a) acha que seria interessante 0 seu uso?
c.2) Quais indicadores o senhor (a) sugeriria que fossem
utilizados?

Partindo destas defini¢bes, teve inicio a realizagdo das
entrevistas. Na sequéncia, as mesmas foram transcritas para facilitar
suas analises. Os dados oriundos das entrevistas foram analisados por
meio do método de andlise de conteido, que segundo Bardin (2010),
consiste em um conjunto de técnicas que permitem evidenciar e
sistematizar o contelido de mensagens.

Considerando as fases da analise de conteido, com referéncia de
Bardin (2010), desenvolveu-se a pré-analise dos dados, contemplando a
escolha dos documentos, que foram as entrevistas ja transcritas, e a
leitura flutuante de seu conteddo. Dando continuidade, iniciou-se a fase
de exploragdo do material, com a identificacdo de unidades de registro e
Sua categorizagéo.

As unidades de registro, conforme Bardin (2010), sdo
fragmentos do contelldo que sdo considerados como base para o
estabelecimento das categorias. Para a presente pesquisa a definicéo das
unidades de registro foi motivada pelo uso de temas provenientes das
falas dos entrevistados que, segundo a mesma autora, consiste em um
tipo de unidade de registro frequentemente utilizado para estudar
opinides, atitudes ou crencas, principalmente manifestadas em
entrevistas, respostas a questdes abertas, inquéritos, reunifes de grupo,
entre outros.

O conjunto de unidades de registro identificado representa as
informacdes consideradas importantes para a gestdo, segundo 0s
entrevistados e contempla os resultados para o primeiro objetivo
especifico.

A proxima etapa da analise de conteldo é a categorizacdo, que
consiste no agrupamento de unidades de registro e na definicdo de
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categorias que as representem e se relacionem com o objetivo da
pesquisa. As categorias desta etapa podem ser definidas a partir de trés
grades distintas, que sdo: aberta, fechada ou mista (VERGARA, 2010).
Neste trabalho a nomeacdo das categorias partiu do agrupamento de
unidades de registro que surgiram do contedo das entrevistas,
qualificando o uso de uma grade aberta, pois segundo Vergara (2010),
nesta condicao, as categorias sdo definidas a partir dos dados coletados
na pesquisa, e podem ser alteradas até 0 momento em que se obtenha o
conjunto final de categorias. O critério para a categorizacdo nesta
pesquisa foi semantico onde as categorias representam tematicas
definidas a partir das unidades de registro. Estas tematicas representam
as informacdes que devem ser monitoradas por gestores, do ponto de
vista dos sujeitos pesquisados. Ao longo do desenvolvimento do
trabalho, a listagem inicial de categorias foi submetida a um
refinamento, onde tematicas semelhantes foram agrupadas, definindo
assim uma lista final de categorias.

Conhecidas as unidades de registro e definidas as categorias, uma
nova exploragdo das entrevistas foi realizada, agora com o intuito de
identificar indicadores mencionados pelos entrevistados para integrar a
composicdo do sistema. Esta listagem de indicadores foi revelada por
meio da leitura das entrevistas e apresenta-se como resultado para o
segundo objetivo especifico que propde a selecdo de um conjunto de
indicadores que devem ser monitorados por gestores.

Os indicadores selecionados foram distribuidos nas categorias
que surgiram da analise de conteddo, delineando um conjunto de
informacdes que serviu como base para a estruturacdo do sistema. O
conjunto final de informagdes foi organizado em planilhas da ferramenta
eletronica Microsoft Excel, originando o sistema que foi proposto no
terceiro objetivo especifico.

Por fim, para relacionar as categorias da analise de conteldo e os
subsistemas de producdo estudados pelo NIEPC, foram realizadas
buscas tedricas na base de dados do Google Académico, para identificar
autores que apresentem as associagdes entre os dois grupos. Desta forma
foi possivel atingir o quarto objetivo especifico do trabalho, sustentando
a concepcao de que 0s aspectos importantes para a gestdo de instituicGes
de ensino estdo relacionados também com os subsistemas de produgéo
que sdo encontrados nas organizagdes em geral.






4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secéo se destina a apresentar as informagdes obtidas com a
realizacdo deste trabalho. Inicialmente apresenta-se a caracterizagdo da
unidade de ensino objeto desta pesquisa. Na sequéncia acontece a
exposicdo e andlise dos resultados obtidos coma realizagcdo das
entrevistas propostas.

O tratamento dos dados compreende dois momentos distintos.
Inicialmente foi realizada a analise de contelido das entrevistas com o
objetivo de conhecer as categorias tematicas que expressam as
informagdes consideradas importantes pelos entrevistados e também
identificar indicadores que estdo presentes nos discursos, para juntos
compor o sistema para a gestdo de unidades de ensino. Em um segundo
momento as categorias que surgiram das entrevistas foram relacionadas
com os subsistemas de producdo do instrumento desenvolvido pelo
NIEPC, a fim de evidenciar que diferentes perspectivas de investigacdo
apresentam elementos em comum, no que se refere a aspectos
importantes para a gestéo.

4.1 0 CENTRO SOCIOECONOMICO

O Centro Socioecondmico (CSE) é uma unidade de ensino
pertencente a Universidade Federal de Santa Catarina, que abriga os
cursos de graduagdo em Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias
Economia, Relagdes Internacionais e Servi¢o Social, pds-graduacdo em
Administracdo, Administracdo Universitaria, Contabilidade, Economia,
Relacdes Internacionais e Servico Social, além de cursos de graduacédo a
distancia em Administracdo, Administracdo Publica, Ciéncias Contabeis
e Ciéncias Econémicas.

O centro é administrado por um diretor (a) e um vice-diretor (a),
e possui também um Conselho de Unidade, formado por professores e
alunos, que realizam as decisfes a cerca do centro.

As principais dimensdes que demandam ac¢des dos gestores sdo
a gestdo das pessoas, a gestdo financeira e o espacgo fisico, segundo
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entrevista com a dire¢cdo do centro. No entanto, existe a percepgdo da
falta de acompanhamento de questfes académicas, uma vez que o centro
representa uma unidade que atua com este foco. A¢Bes como apoio aos
cursos, tanto de graduacdo como de pos-graduacao, atencéo a qualidade
didatico-pedagogica sdo necessarias para que o papel da dire¢do do
centro ndo seja somente de suporte.

Além disso, a falta de dominio das informagdes sobre o centro
como um todo, segundo relato de seus diretores, gera dificuldades para o
planejamento e gestdo da mesma. Monitorar as atividades que sdo
realizadas é necessério para que seja possivel controlar os recursos
disponiveis e atender as demandas da unidade.

As limitagBes no acesso de informagdes e a necessidade de mais
contato com questes académicas, expostas pelos gestores,
representaram aspectos que deveriam ser melhorados, o que estimulou a
escolha desta unidade de ensino como objeto para o presente trabalho.

4.2 CATEGORIAS DE INFORMAGOES IMPORTANTES PARA O
CONTROLE DE UMA UNIDADE DE ENSINO

Para conhecer as demandas de informacdes dos gestores atuantes
na unidade estudada realizou-se a analise do contelido das entrevistas
realizadas com os mesmos. A exploragdo do material das entrevistas
resultou em uma relagdo de 56 unidades de registro, que sdo
apresentadas na Tabela 1, representando as tematicas que foram
abordadas pelos sujeitos da pesquisa.
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Tabela 1 — Unidades de registro originadas nas entrevistas
Unidades de Registro
Acdes de integracio e valorizacdo dos técnicos administrativos
Ac0Oes em projetos de extensdo
Acompanhamento de atividades académicas
Atividades de manutencées
AtribuigBes dos técnicos administrativos
Atuacdo do gestor
Atuacdo dos professores
Avaliacdo do ensino
Caracteristicas dos alunos
Caracteristicas dos cursos
Carga horaria de técnicos administrativos
Comparag&o de publicacdes entre programas
Critérios para distribuicdo de recursos
Demandas de disciplinas
Desempenho das pesquisas
Desempenho dos alunos
Despesas operacionais
Distribuigao de técnicos administrativos
Equipamentos disponiveis
Falta de espaco fisico
Fomento de projetos
Gestdo de departamentos
Gestéo do ensino
Gestéo dos recursos
Grupos de Pesquisa
Indicadores de Evaséo
indice de Reprovacéo
Informacdes sobre egressos
Informacdes sobre infraestrutura
Informacdes sobre pesquisas
Inovagdes para os sistemas
Laboratdrios
Lacunas na gestao
Mudanca de normas
Novas medidas para a gestao
Numero de professores
NUmero de Projetos de extenséo
NUmero de técnicos administrativos
Organizacdo administrativa
Organizacéo de espagos
Organizagdo de normas

(Continua)
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(Continuacéo)

Unidades de Registro

Origem dos Recursos

Problemas com os sistemas atuais
Professores que participam de projetos
Publicagdes de alunos

Publicagdes por professor

Quantidade de Alunos (graduagdo, pés-graduacdo, EaD)
Quantidade de projetos

Quantidade de recursos financeiros
Recursos para eventos

Recursos vinculados a projetos
Regulactes atuais

Salas de Aula

Técnico como gestor

Total de publica¢bes

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Estas unidades de registro foram categorizadas, dando sequéncia
a analise de contetdo. Segundo Silva e Fossé (2015, p. 2) “na analise do
material, busca-se classificad-los em temas ou categorias que auxiliam na
compreensdo do que estd por trds dos discursos”. Vale recordar que o
critério utilizado para o estabelecimento das categorias foi seméantico, ou
seja, as categorias foram definidas em torno das tematicas que surgiram
nas entrevistas.

A categorizacdo das percepcOes dos entrevistados permitiu a
identificagdo de um conjunto de categorias iniciais que representam as
informagdes de determinadas &reas, consideradas importantes para
auxiliar o processo de gestdo de unidade de ensino. As categorias
iniciais definidas sdo apresentadas a seguir na Tabela 2:



Tabela 2 - Categorias iniciais das unidades de registro
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Unidade de Registro

Categorias

Caracteristicas dos alunos

Desempenho dos alunos

Indicadores de Evaséo

indice de Reprovagio

Informacdes sobre egressos

Quantidade de Alunos (graduagdo, pos-graduacéo,
EaD)

Alunos

Atuagdo dos professores
Numero de professores

Professores

NUmero de técnicos administrativos

Carga horaria de técnicos administrativos
Distribuic&o de técnicos administrativos
AtribuicBes dos técnicos administrativos
Ac0es de integracéo e valorizagdo dos técnicos
administrativos

Técnicos
Administrativos

Acompanhamento de atividades académicas
Avaliacdo do ensino

Caracteristicas dos cursos

Demandas de disciplinas

Ensino

Desempenho das pesquisas

Grupos de Pesquisa

Informagdes sobre pesquisas

Participagdo de professores em projetos de pesquisa

Pesquisa

Quantidade de projetos
Fomento de projetos

Projetos

Professores com a¢fes em projetos de extenséo
Numero de Projetos de extensao

Extenséo

Total de publicacGes
Publica¢des de alunos
Publica¢des por professor

Publicacbes

Critérios para distribuicdo de recursos
Gestdo dos recursos

Origem dos Recursos

Quantidade de recursos financeiros
Recursos para eventos

Recursos vinculados a projetos

Recursos
Financeiros

(Continua)
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(Continuacéo)

Unidade de Registro Categorias

Problemas com os sistemas atuais
InovagBes para os sistemas
Atividades de manutenges
Equipamentos disponiveis
Falta de espaco fisico
Informac6es sobre infraestrutura
Laboratérios
Organizacdo de espagos
Salas de Aula
Despesas operacionais
Atuagdo do gestor
Desempenho do centro
Gestdo de departamentos
Gestéo do ensino Gestédo
Lacunas na gestdo
Novas medidas para a gestdo
Organizagdo administrativa
Técnico como gestor

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Sistemas

Infraestrutura

A organizacdo das unidades de registro levou a definicdo de 12
categorias que representam o0s principais eixos de informacfes que
devem ser controladas.

Com o objetivo de refinar as categorias inicialmente definidas, foi
realizado o agrupamento das categorias iniciais, reunindo aquelas que
representavam tematicas semelhantes, conforme Tabela 3.
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Tabela 3 — Categorias finais resultantes do refinamento das categorias iniciais.

Categorias Iniciais

Categorias Finais

Alunos

Professores

Técnicos Administrativos

Pessoas

Ensino

Pesquisa

Projetos

Publicages

Projetos de Extenséo

Producéo de conhecimento

Recursos

Recursos Financeiros

Sistemas

Infraestrutura
Infraestrutura
Gestédo Gestdo

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Este refinamento condicionou a redugdo do nimero de categorias
para 5 categorias finais, as quais fazem a composicdo do sistema
originado por este trabalho. Segundo Silva e Fossa (2015, p. 11),
“construidas com intuito de respaldar as interpretacbes e inferir os
resultados, as categorias finais representam a sintese do aparato das
significacdes, identificadas no decorrer da analise dos dados do estudo”.

As categorias finais estabelecidas sdo representa¢es do conjunto
de informagBes consideradas importantes pelos gestores entrevistados
para o controle de uma unidade de ensino.

4.3 INDICADORES QUE DEVEM SER MONITORADOS POR
GESTORES DE UNIDADES DE ENSINO

Considerando o objetivo do trabalho de apresentar um sistema
baseado em indicadores, foi realizada uma nova andlise das entrevistas,
tendo em vista identificar os indicadores mencionados pelos
entrevistados que se relacionam com as categorias.

Para cada uma das categorias, organizou-se uma Se¢do que
contemplou a exposi¢do das falas dos entrevistados e a elaboracdo de
figuras que relinem os indicadores pertinentes a elas.

Apbs as consideracdes de cada uma das categorias apresenta-se o
conjunto final de informacdes, composto pelas categorias e seus
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respectivos indicadores, que devem ser acompanhadas pelos gestores em
unidades de ensino.

Pessoas

A primeira categoria evidenciada foi a categoria Pessoas, que faz
referéncia a todos os individuos envolvidos com o cotidiano da
organizacdo. A categoria envolve as questdes que tratam desde
servidores, que compreendem professores e técnicos administrativos, até
0s proprios alunos, abrangendo demandas de informacGes tanto
numéricas como quantidade de alunos e servidores, indices académicos,
quanto elementos descritivos como atribuigdes dos servidores, perfil dos
alunos, acdes de integracéo e valorizagdo, entre outros.

Esta categoria teve citacfes relacionadas a ela provenientes de 12
dos entrevistados, integrando todas as classes de entrevistados. A seguir
sdo apresentados alguns fragmentos das entrevistas.

Algumas falas trazem exposi¢fes sobre as pessoas de modo
abrangente, enfoque esse que foi adotado também para a definicdo das
categorias deste trabalho. Exemplo disso pode ser observado na fala do
Entrevistado 5:

“a universidade é composta de trés grupos
pessoais, trés grupos de pessoas distintas, que sao
os professores, os estudantes e o0 pessoal técnico
administrativo. Acredito que o primeiro grande
grupo de indicadores deve estar relacionado a
essas pessoas que diretamente interagem dentro
do centro”.

Além disso, o Entrevistado 11 também apresenta falas em torno
desta perspectiva:

“me parece que tem um conjunto de informagdes
que devem compor, desde as informacdes
académicas, relacionadas aos estudantes, até as
questbes administrativas, relacionadas ao corpo
docente e técnico administrativo.”

Na fala do Entrevistado 1 também é possivel identificar a atencdo
a esta categoria por meio da afirmagdo “nds temos como maior demanda
de tempo dedicada a gestdo de pessoas e especialmente suprimento de
pessoas”. Bem como na declaracdo do Entrevistado 6 “um instrumento
que permita ter clareza de todos os recursos humanos disponiveis no
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centro. Alocacdo dos funciondrios, as suas atribui¢fes, enfim, entdo,
tanto em termos docentes, quanto dos técnicos administrativos”.

No entanto, considerando separadamente as unidades que deram
origem a esta categoria, também é possivel identificar citacfes mais
especificas referente a cada uma das categorias iniciais. Sobre os alunos
destaca-se a fala do Entrevistado 7 que relata “o ideal seria termos
guestbes como o niimero de alunos”, da mesma forma o Entrevistado 9
declara “eu acho que é interessante, por exemplo, analisar o nimero de
alunos”.

Entre outras questdes é possivel destacar diversas falas sobre a
tematica da evasdo, como por exemplo, a afirmag¢do do Entrevistado 9
“eu acredito que em termos do acompanhamento do curso, estatisticas
como o nimero de alunos formandos em relagdo ao niumero de alunos
que estdo ingressando no curso, pra ter uma ideia de evasdo”. Indicador
este também lembrado pelo Entrevistado 4 quando diz “ por exemplo,
taxa de evasdo, quantos iniciaram e quantos concluiram” e pelo
Entrevistado 11 ao declarar:

“outra ideia caracteristica do nosso curso € ter
uma pesquisa recente, mas a gente tem uma
pesquisa de uns anos atrds, 3 anos atrés, que
revelou um grande nimero de evasdo do nosso
curso, € a gente tem um alto numero de
reprovacao, entdo eu acho que acompanhar isso
seria importante para a gente pensar em
estratégias pra enfrentar isso”.

Saindo desta perspectiva e voltando para 0 comportamento do
aluno dentro do curso, o Entrevistado 5 afirma que “imagino que seja
bastante interessante saber a média de desempenho dos estudantes”.
Ainda dentro desta tematica, o Entrevistado 10 defende que “pensando
em termos de gestdo académica, eu acho que uma falha, por exemplo,
que as instituicBes federais tem, é o ndo acompanhamento da frequéncia
dos estudantes”. O Entrevistado 8 cita algumas informacdes
consideradas importantes por ele “poderia ter um indicador sobre as
repeténcias por disciplina e também a criacdo de um indicadores dos
egressos de cada curso do nosso centro”.

Sobre este Gltimo, o Entrevistado 4 corrobora dizendo que “outro
indicador seria 0 nimero de estudantes formados, variacdo egresso”,
acrescentando ainda “vocé pode ter também a quantidade de alunos
estrangeiros atendidos, alunos de intercambio”.
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Referente a professores tem-se, ainda na fala do Entrevistado 4, a
afirmagdo da importdncia de analisar informagdes do Plano de
Atividades Académicas Docente (PAAD) nos departamentos como
segue:

“ao analisar o PAAD, que é o Plano de Atividade
Académica Docente do departamento, temos o
nGmero de horas de extensdo por docente, nimero
de horas de pesquisa por docente, nimero de
alunos por docente, numero de horas de gestéo
por docente”.

Jé o Entrevistado 5 cita alguns indicadores para este grupo “Para
os professores, titulacdo, producdo cientifica, engajamento em projetos
de pesquisa, extensdo, areas de atuacéo e assim por diante”.

A relagdo que € estabelecida pelos docentes com seus alunos,
com o contetido e material didatico em sala de aula é um dos principais
fatores que promovem a qualidade do processo de ensino e
aprendizagem (ANDRADE; MORAIS; VALE, 2015). Esta afirmacdo
contribui para a confirmagdo da importancia deste elemento dentro da
presente categoria.

Outra unidade que integra a categoria Pessoas sdo 0s técnicos
administrativos. As falas dos entrevistados fizeram referéncia sobre sua
atuacdo no centro pesquisado, desde o niumero de técnicos
administrativos no centro, bem como suas atribui¢des e carga horéaria de
trabalho e os critérios para a sua distribuicdo em cada departamento.

O Entrevistado 9 aborda esse tema na seguinte fala “Eu acho que
algumas questdes também séo relativas aos técnicos administrativos. Por
exemplo, como é feito a distribuicdo dos técnicos administrativos, aqui
dentro do Centro Socioecondémico”. Da mesma forma, o Entrevistado 15
afirma que “esclarecer a politica de alocagéo dos servidores, quantos por
setor, como isso vai acontecer, quando um setor pode ficar sem ou ndo”.

Sobre as atividades dos técnicos administrativos, e seu
compromisso 0 Entrevistado 17 aponta que “os servidores
administrativos, tem que estar aqui pra atender telefone, tem que estar
aqui pra atender a demanda dos alunos, ele tem uma obrigatoriedade de
estar aqui e isso precisa ser zelado em nome do interesse pubico”.

Expressas algumas das principais falas em relacdo a esta
categoria, passam a ser apresentados os indicadores que foram
direcionados a ela. A categoria Pessoas destacou-se com maior nimero
de indicadores. Isso se deve, principalmente, por concentrar trés
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categorias iniciais que foram abordadas por quase a totalidade dos
entrevistados. Por apresentar uma grande quantidade de informagdes os
indicadores foram separados em blocos de acordo com as categorias
iniciais, ou seja, de acordo com as classes de pessoas dentro da unidade
de ensino. A Figura 3 apresenta um esquema dos indicadores que foram
apontados pelos entrevistados e se relacionam com a categoria Pessoas.

Figura 3 — Indicadores para a categoria Pessoas

Desempenho dos alunos (IAA);
Frequéncia dos alunos;
Nota dos alunos para ingressar na

e Carga horéria de atividades EaD dos docentes.
Efetividade da atuacéo dos professores medida
em dinheiro;

o NL:Jmero de Eoras de ensino~p0r docente; . universidade (Enem/vestibular);
o NL’Jmero de horas de exte[]sao por docente; s Namero de alunos (graduagio / EaD
e NUmero de horas de gestéo por docente; .
" ! . [P6s);
e NUmero de horas de pesquisa por docente; ) .
e NUmero de professores: e NUmero de alunos com servigo
e NuUmero de professores afastados; domiciliar;
e NUmero de professores substitutos; ¢ Numero de alunos de intercambio;
i

Titulagdo dos professores.

Ndmero de alunos de pds-graduacéo que

defendem no prazo;
Numero de alunos por professor;
e NUmero de alunos que ja tem outra
Professores || graduagio;

’ Namero de alunos por tutor EaD;
‘ Numero de alunos que necessitam de uma
Nudmero de bolsistas de iniciagdo
Técnicos . cientifica;
administrativos Ntimero de egressos;

disciplina;
Numero de p6s-graduandos que
realizaram iniciacéo cientifica;

— . . * NUmero de vagas de transferéncia e
e Carga horéria de técnicos administrativos; retorno em casa fase:

® Numero de técnicos administrativos;

e NUmero de técnicos administrativos por aluno;
o NUmero de técnicos administrativos por

Taxa de evaséo;
Taxa de Reprovagao;

departamento;
e NUmero de técnicos administrativos por
professor.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Ao avaliar as falas que se direcionaram para esta categoria e 0s
indicadores associados a ela, é possivel conhecer, na visdo dos
entrevistados, quais informacdes, em relacdo as pessoas, devem ser
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monitoradas por um gestor de unidades de ensino orientar a tomada de
decisdo.

Producé&o de Conhecimento

Uma segunda categoria definida se refere & Producdo de
Conhecimento. Esta categoria concentra as informacbes sobre as
funcBes de uma universidade, pois envolve a temética de ensino,
pesquisa e extensdo. Almeida e Pimenta (2014) confirmam esta
categoria ao afirmar que a produgdo do conhecimento € um exercicio
permanente da universidade, sustentado na pesquisa, no ensino e na
extensdo que acontecem em uma instituigao educativa.

Dentro do contexto do ensino trata-se de questdes pertinentes aos
diferentes niveis de ensino dentro de uma unidade educacional, além de
informagdes sobre disciplinas, cursos, avaliagfes e turmas.

Conforme o Entrevistado 1 “pensar em indicadores de gestao,
vocé tem que pensar em indicadores como ensino ou atividades
académicas”. Para o Entrevistado 7:

“o ideal seria termos questdes como o nimero de
alunos, nimero de vagas por disciplinas, alunos
que necessitam de uma disciplina[...] se a gente
soubesse de antemdo, quantos alunos estdo
entrando no ano, quantos estdo necessitando essa
disciplina, pra que a gente pudesse entdo
providenciar turmas extras ou outras turmas”.

Na opinido do Entrevistado 8 “um dos indicadores que eu acho
interessante seria uma estatistica de trancamentos, [...] além dos
trancamentos, a questdo de cancelamento de disciplinas, talvez. Que
também é um problema”.

Outro direcionamento de alguns fragmentos das entrevistas é
voltado para a avaliacdo das atividades de ensino, tanto de professores
pelos alunos como das turmas pelos professores. Como exemplo tem-se
a fala do Entrevistado 3 “uma avaliacdo de professor também ¢é
importante” voltada para a avaliagcdo de professores, e as expressdes do
Entrevistado 10 “eu acho também que o proprio retorno que 0s
estudantes tem das aulas e que os préprios professores tem em relagédo a
turma” em relagdo a avaliagdo das turmas pelo professor. Este
entrevistado ainda justifica a importancia dessas a¢des afirmando:



69

“isso é importante para o proprio professor, pra
ver o que ele deve mudar pedagogicamente, e isto
transforma-se  em  dados. Claro  que
despersonalizando as pessoas, elas ficam mais
confortaveis em oferecer essas informacfes. E
também uma forma de um professor dar um
feedback geral para a turma, ndo s6 as notas,
porque a nota é individual, mas como uma medida
mais ampla para toda a turma”.

J& em relacdo a tematica de pesquisa, sdo exploradas informagoes
sobre a realizagdo de atividades de pesquisa no centro, como projetos de
pesquisa e nimero de grupos de pesquisa.

Falando diretamente a respeito de projetos de pesquisa, entre
outras contribuigdes, destaca-se a fala do Entrevistado 3 que afirma que
“uma coisa muito importante que um centro deveria ter é recebimento
automatico de informagdes sobre participagdo de professores e também
as vezes, sdo servidores técnico-administrativos em projetos de
pesquisa”.

Sobre as publicacdes, foi possivel identificar uma preocupagao
quanto ao padrdo das publicagdes realizadas pelos individuos do centro,
pois em diversas falas ha referencia de que as publicagdes devem ser
avaliadas quanto a sua classificagdo (qualis). Em relagdo a isso tem-se
as palavras do Entrevistado 2: “indicador de sucesso, de produtividade,
verificar com os académicos e professores, enfim, o corpo social,
aqueles que efetivamente produzem, que tem publicagdo com qualis”, e
do Entrevistado 9:

“na questdo de publicagdo dos professores do
CSE, como esta funcionando a avaliagdo dessas
publicacbes em relacdo a qualis, entdo eu acho
que sdo indicadores que deveriam  ser
acompanhados, talvez até divulgados”.

Para Chiarini e Vieira (2012) uma forma importante para avaliar
a producdo de conhecimento esta na observacdo das publicacdes de
artigos cientifico em periédicos indexados.

A abordagem sobre extensdo teve pouca evidéncia nos discursos
dos entrevistados, enfatizando questes como o nimero de projetos de
extensdo e envolvimento das pessoas neste tipo de atividade. No
entanto, mesmo discreta, ndo deixou de ser mencionada pelo menos por
alguns sujeitos como é o caso do Entrevistado 1 que afirma:
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“no campo da extensdo toda a interacdo com a
comunidade que é necessaria para que se possa,
por um lado avancar na inovagdo, mas por outro
lado também avancar na questdo do compromisso
da universidade com a sociedade”.

Além desta fala, é interessante destacar a colocacdo do
Entrevistado 9 que aborda o tema mas manifesta a sua dificuldade em
especificar informacdes a respeito:

“eu acho que a extensdo é uma coisa interessante,
mas eu ndo sei como quantificar isso. A discussao
da extenséo esta ficando mais forte ultimamente
na universidade. A prdpria definicdo do que é
extensdo, como que isso é feito, como separar a
extensao da pesquisa”.

Sendo brevemente discutida, a categoria também ficou composta
de poucos indicadores, como é possivel identificar na Figura 4 onde
apenas dois dos indicadores que foram localizados nas entrevistas
relacionaram-se com o tema, no entanto, a sua importancia ndo deve ser
atenuada, uma vez que a categoria faz parte do principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo que esta presente
nas universidades. A extensdo universitaria é compreendida como a
terceira funcdo das universidades, pois surge ap6s a consolidacéo das
outras duas fungfes (ensino e pesquisa) em resposta, principalmente a
busca por maior aproximacdo entre universidade e sociedade
(GONGALVES, 2016).

Evidenciadas as declaragdes dos entrevistados para esta categoria,
relacionam-se os indicadores que também derivaram das entrevistas e
que se associam a Producdo do Conhecimento no ambito de unidades de
ensino. A Figura 4 apresenta os indicadores distribuidos em trés esferas
para uma melhor exibigdo da abrangéncia da categoria.
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Figura 4 — Indicadores para a categoria Producdo de Conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Apresentados os indicadores que integram esta categoria e
considerando as falas dos entrevistados é possivel compreender que a
gestdo de unidades de ensino deve estar atenta a producdo do
conhecimento também e por meio do presente estudo foi possivel
identificar as informacdes sobre esta categoria que, segundo o0s
entrevistados, devem ser controladas pelos seus gestores.
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Recursos Financeiros

Uma das grandes preocupacdes dos entrevistados se refere a
recursos financeiros abrangendo questfes orcamentarias, origem de
recursos que podem estar aliados a projetos ou ndo, a distribuigdo destes
nos departamentos e principalmente a transparéncia destas informacoes.

Entre o0s entrevistados que trouxeram esta categoria para
discussBes estdo os atuais gestores que afirmam a importancia do tema,
como na fala do Entrevistado 2 “outro indicador que eu acho importante
é recursos financeiros por departamento, valorizando o nimero de
professores e o numero de servidores e ndo simplesmente o
departamento” e comentam a importancia do controle e disponibilidade
dessas informagdes, conforme declarado pelo Entrevistado 3:

“o controle financeiro, o controle do fluxo de
dinheiro, 0 acesso, eu diria mais do que 0 acesso,
0 acesso até se tem quando a gente corre atras,
mas o fluxo automatico dessa informagéo de todas
as fundagbes, todos os centros, que tenham
pessoas envolvidas, sejam eles coordenadores, ou
sejam eles participantes do projeto, ele deveria ser
automaético”.

Tratando ainda da transparéncia das informacdes financeiras o
Entrevistado 6 coloca:

“eu acho que outra chave pra pensar a questdo da
gestdo é pensar a transparéncia e a facilidade em
ter o acesso rapido também a questdo financeira.
Ou seja, quais sdo 0s recursos que chegam no
centro, de onde eles chegam, como é que eles sdo
distribuidos, como sdo os recursos de cada
departamento”

Outros sujeitos da pesquisa também comentam esta categoria,
como é o caso do Entrevistado 16:

“a parte da gestdo orcamentaria, dispor das
informacdes com clareza pra todo o publico, para
0s gestores, para os professores, para 0s
estudantes que tem demandas que tem que ser
atendidas do ponto de vista do acesso aos
recursos”.

Além do acesso, também surgiram discussOes referentes as regras
para uso destes recursos, isso pode ser observado na fala do
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Entrevistado 3 “outro aspecto associado a isso seriam regras uniformes.
Quando acontece tal coisa, o fluxo de dinheiro deve obedecer a seguinte
regra. 1sso ndo esta claro.” e ainda na declaragdo do Entrevistado 17
“cria-se regras que sejam impessoais e que possam entdo ser bem
aplicadas pra garantir a melhor distribuigdo do recurso”.

Com relacdo a distribuicdo dos recursos nos departamentos, o
Entrevistado 15 relata a dificuldade no conhecimento dessas
informag6es com a seguinte fala:

“o or¢amento de cada departamento é repassado
pelo centro, mas a gente ndo tem esse valor, a
gente ndo conhece esses valores, qual o orgcamento
geral do centro pra isso, quanto é repassado para
cada departamento”.

Dentro do contexto de recursos financeiros, tem-se a atuacdo das
fundagdes de apoio a pesquisas que contribuem financeiramente para o
desenvolvimento de pesquisas, contudo, segundo a fala do Entrevistado
14 “a gente ndo tem essa clareza de que tipos de projetos podem ser
apoiados ou ndo, quais sdo os valores, quais sdo 0s meios para ceder
esses recursos’.

Ainda nesta categoria, 0 Entrevistado 3 trouxe a discussdo sobre
0 acréscimo financeiro que é gerado pela atuacao dos servidores junto a
projetos de pesquisa e extensdo, declarando:

“um indicador que eu geraria com essas
informacdes é o acréscimo financeiro que cada
servidor, seja ele técnico, seja ele professor, gera
para a universidade. Esse é um aspecto que é
importante e da uma ideia de participacdo além do
ensino”.

Este indicador foi inserido na relagdo de indicadores que
surgiram das entrevistas para a categoria Recursos Financeiros. Além
deste, o Entrevistado 2 aborda questfes referentes a gastos e despesas
como é possivel identificar nos seguintes trechos de sua entrevistas
“outro indicador que seria bom é a relacdo de telefonia e impressdo. Se
gasta muito com telefonia e impressdo” e ainda “um outro gasto que é a
luz, depois dos recursos humanos, uma das maiores despesas da UFSC,
depois tem a dgua também.”. Estas questfes foram incluidas como o
indicador gastos operacionais, como é possivel observar na Figura 5,
que apresenta a organizagdo dos indicadores que remetem a categoria de
Recursos Financeiros.
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Figura 5 — Indicadores para a categoria Recursos Financeiros
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A relevancia desta categoria € identificada por Alves et al. (2014,
p. 123) quando afirma que “o orcamento constitui uma importante
ferramenta utilizada a favor das instituices de ensino universitario,
possibilitando o cumprimento dos objetivos e o desenvolvimento das
atividades”. Dentro da gestdo publica, a organizacdo deste orgcamento
reflete na competéncia do planejamento e defini¢do das agdes que sdo de
interesse publico.

Diante disso, é possivel verificar a pertinéncia desta categoria
para um sistema de gestdo que se proponha a contemplar os aspectos
importantes para o controle de unidades de ensino.

Infraestrutura

Uma das categorias que surgiu da andlise de contetdo das
entrevistas foi “Infraestrutura”, relacionada a diferentes aspectos
encontrados em uma unidade de ensino. Esta categoria compreende
informagdes sobre espaco fisico como salas de aula, salas para
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professores, espacos de convivéncia, e também equipamentos, sistemas,

além de demandas de manutencdo. A fala do Entrevistado 5 é um

exemplo disso:
“um outro grupo de indicadores estaria
relacionado, a meu ver, a parte de estrutura fisica
do centro. E isso tem a ver com algo béasico, como
por exemplo, quantidade de salas de aula,
laboratorios, quantos equipamentos,
computadores”.

Outros entrevistados também fazem mengdo a essa categoria
como é possivel observar na declaracdo do Entrevistado 14 “o centro
deve fornecer condigdes estruturais; materiais, ou seja, fisicas, espago e
equipamento” e ainda na fala do Entrevistado 10 “é claro, um
acompanhamento de infraestrutura é mais de responsabilidade do
centro”.

A tematica mais evidente dentro desta categoria se refere a salas
de aula, trazendo diferentes abordagens. Tem-se como exemplo a fala do
Entrevistado 3 que expressa “se poderia construir um indicador de
qualidade de estrutura de sala de aula”. O Entrevistado 9 também
comenta a respeito “outras coisas que a gente tem que olhar também é
questdes relativas a infraestrutura das salas”, especificando ainda que
“tem algumas questoes em relagdo a numero de vagas em cada sala”. Da
mesma forma, o Entrevistado 17 declara que “o espaco de sala de aula
precisa ser confortavel, vocé precisa ter uma cadeira descente para poder
sentar, o tamanho da sala de aula precisa ser compativel com o tamanho
da turma”.

Além da preocupacdo com as salas de aula, também foram
identificadas manifesta¢Ges quanto a demandas sobre manutencao, tendo
como exemplo a exposicdo do Entrevistado 15 “no que tange a
infraestrutura, a minha experiéncia é de uma dificuldade de manutencéo
e planejamento”. A fala do Entrevistado 12 também se concentra em
torno desta tematica “A direcdo do centro cabe a manutencéo de toda a
nossa estrutura, de sala de aula, de banheiro, de papéis, de materiais, de
materiais de escritorio.” E da mesma forma, o Entrevistado 16 afirma
que “em relacdo ao espaco fisico a gente tem que criar uma cultura nédo
s6 de preservacdo, mas de um melhor uso e também encontrar a saida
dentro da instituicdo para pequenos reparos e da manutencdo”. O mesmo
entrevistado ainda discute questfes de normas e legislacdo, tendo como
exemplo a declaragdo “pra mim seria muito importante que estivessem
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organizadas as normativas internas e externas”. Em contribuicdo, o
Entrevistado 7 faz um relato sobre o sistema informatizado “na parte de
estrutura, a questdo que eu acho mais falha realmente é o0 no nosso
sistema informatizado”.

Outra perspectiva que foi evidenciada nesta categoria refere-se a
sua abrangéncia onde o Entrevistado 3 sugere “eu acho que indicadores
de qualidade de infraestrutura, poderia se separar jardinagem, banheiros,
salas de aula”.

A partir destas consideracfes, apresentam-se, na Figura 6, 0s
indicadores, oriundos das entrevistas, que representam essa categoria.

Figura 6 — Indicadores para a categoria Infraestrutura
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Segundo Souza (2009), os gestores de universidades devem se
preocupar com diversas caracteristicas, entre as quais estd a
infraestrutura organizacional, a tecnologia e os sistemas de informacao.
Elementos esses presentes nas falas e nos indicadores desta categoria.
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Além disso, o artigo 207 da Constituicdo Federal esclarece que
“as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial [...]” (BRASIL,
1988) reforcando a importancia e a representatividade deste tema no
campo da gestéo de unidades de ensino.

Gestao

A categoria Gestdo é uma das mais relevantes, pois o objetivo do
presente trabalho se relaciona diretamente com ela. Entre as teméticas
que a compdem estdo a atuacdo do gestor e o controle do centro, a
gestdo de diferentes setores e aspectos dentro da unidade de ensino e
ainda, aspectos que sugerem melhorias.

Sobre os fragmentos das entrevistas que se associam a presente
categoria, tem-se algumas considerac¢des do Entrevistado 6:

“eu acho que tem instrumentos de gestdo que
precisam ser pensados e operacionalizados, mas a
dindmica da gestdo como um todo, pensar em
todo o fluxo de trabalho, de todos os
departamentos, todas as demandas, elas também
precisariam ser repensadas”.

No ambito da atuacdo do gestor, no caso dire¢do do centro, o
Entrevistado 17 afirma que “acho que exige um esfor¢o bastante grande
do diretor no sentido de apoiar 0s cursos para que eles mantenham as
atividades deles da melhor maneira”. O mesmo entrevistado coloca
ainda que “entdo existe um trabalho relacionado a zeladoria que precisa
ser feito por alguém, eu acho que o diretor precisa fazer isso, precisa
caminhar, ele precisa andar”.

Na opinido do Entrevistado 16 existem aspectos a serem
melhorados, conforme a seguinte fala dela “para mim, falta beleza na
gestdo, falta cor, falta misica na comunicacdo entre nds, por que em
uma gestdo precisa fluir a comunicacgdo”. Outros elementos ainda foram
apontados pelo Entrevistado 1 “na estrutura legal tem, o regimento,
organograma, planejamento ou plano de acédo, que toda unidade tem”.

Além das consideracdes apresentadas, surgiram manifestacfes de
que a gestdo do centro deveria ser atribuida a técnicos administrativos,
como na citacdo do Entrevistado 1:

“queria destacar primeiro a importancia de um
gestor na unidade, que ndo seja o diretor, por que
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os diretores sdo sempre docentes, poderdo ser
técnicos também, com um periodo transitério, mas
0 técnico gestor é aquele que faz a gestdo da
infraestrutura, da logistica dos processos
burocréticos, e das atividades politicas de cada
unidade ”.

E também nas falas do Entrevistado 6:

“acho que a gente precisa repensar nas formas de
estruturagdo, da estrutura administrativa mesmo
da universidade, por que ha determinadas
atribuicBes que poderiam ser desenvolvidas nédo
por professores, quer dizer o seguinte, olha tem
determinadas questdes que poderiam ser pensadas
com técnicos. Chefia de departamento, na minha
opinido poderia ser”.

Mesmo estando presente no discurso de diversos entrevistados,
ndo foram obtidos indicadores para esta categoria nas entrevistas
realizadas, isso tende a estar relacionado com a percepcdo desta
categoria como uma instancia que contempla todas as demais categorias
apresentadas, como se fosse uma categoria central.

O comportamento de outras categorias causa efeitos sobre a
gestdo como um todo, como por exemplo, segundo Oliveira (2013),
mudancas nas politicas econdmicas geram novas perspectivas em
relagio ao ensino, a pesquisa e a extensdo e, consequentemente,
acarretam modificacbes na natureza, na organizacdo e na gestdo
institucional das universidades.

Segundo Alves et al. (2014, p. 122), “percebe-se a importancia do
orcamento enquanto instrumento de apoio ao planejamento e ao dominio
da gestdo”. Esta afirmag¢do pode ser relacionada com a categoria
Recursos Financeiros e também remete ao entendimento de que a gestdo
é resultante do dominio das demais categorias. Desta forma esta
categoria ficard representada pelas demais, no conjunto final de

informacdes.
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4.3.1 Apresentacéo do conjunto final de informacdes

Tendo em vista o objetivo do trabalho, que propde a apresentacao
de um sistema que comporte as informacOes consideradas importantes e
que devem ser monitoradas por gestores de instituicdes de ensino,
realizou-se a organizagdo de todos os elementos obtidos nas andlises das
entrevistas realizadas.

A estrutura que surge € composta pelo conjunto de categorias que
foram geradas a partir da andlise de contetdo das entrevistas realizadas
neste trabalho, que por sua vez, sdo incorporadas pelos indicadores
apontados pelos sujeitos da pesquisa. A Figura 7 apresenta 0 arranjo
destas informagdes.
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Figura 7 — Conjunto de informages derivadas das entrevistas
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E possivel observar que duas das categorias apresentam
subdivisdes, optou-se por esta configuracdo para apresentar, de forma
mais clara, o grande nimero de indicadores relacionados a elas.

Entre as consideragdes a cerca desta estrutura, cabe mencionar
que a mesma apresenta algumas limitagdes no que se refere a
representatividade dos indicadores, pois como foi possivel observar,
algumas tematicas que surgiram na andlise de conteddo ndo foram
relacionadas por indicadores, como por exemplo, a atuagdo dos gestores,
regulamentagfes atuais, desempenho dos sistemas de informacao, entre
outros. Contudo, como a proposta é voltada para um sistema baseado em
indicadores, fica estabelecida esta restricao.

Em posse do conjunto de categorias e indicadores conclui-se a
etapa de exploragdo das entrevistas. As informagdes obtidas fizeram a
composigdo do sistema de gestdo desenvolvido neste trabalho.

4.4 OPERACIONALIZACAO DO SISTEMA

Esta se¢do tem como intuito apresentar as informagdes definidas
nas secdes anteriores, de uma forma operacional, constituindo um
sistema com dados para 0 monitoramento e gestdo de uma unidade de
ensino, baseado em indicadores. Sabe-se que um sistema nédo consiste,
necessariamente, em um arranjo computacional, por isso, a organizagédo
das informagfes provenientes das entrevistas em uma estrutura de
planilhas pode ser compreendida como um sistema.

Com o objetivo de apresentar uma composicdo sintética ao
sistema, optou-se por realizar um refinamento do total de 74 indicadores
identificados nas entrevistas. Para isso, 0s mesmo foram apresentados
aos membros do NIEPC, considerando o conhecimento do nucleo de
pesquisas sobre avaliagdo e diagnostico de organizacdes, para que estes
debatessem a relevancia de cada um dos indicadores, realizando uma
selecdo daqueles que deveriam compor o sistema. Cabe destacar que
todos os indicadores sdo importantes para o processo de gestdo, dada a
percepcdo dos entrevistados, no entanto, a finalidade de redugdo e o
conhecimento do nicleo de pesquisas foram associadas para a definicdo
do modelo final.

A avaliacdo do grupo sugeriu que se mantivessem 35 dos
indicadores e, além disso, propuseram ainda a reformulacdo de alguns
deles, como por exemplo, a sugestdo da subdivisdo do indicador
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or¢amento do centro em recursos da universidade e recursos de projetos
vinculados a professores do centro; a inser¢do de indicadores referentes
a infraestrutura como o nimero médio de alunos por sala de aula, o
nimero médio de alunos por banheiro e bebedouros; entre outros ajustes
que poderao ser observados nas figuras que sao apresentadas ainda nesta
secao, ilustrando o sistema desenvolvido.

Como o presente trabalho é vinculado a um projeto que
desenvolvera um software para a gestdo de unidades de ensino, ja
mencionado anteriormente, o presente conjunto de planilhas representa a
estrutura que é pretendida para este software e por isso, uma
caracteristica importante que os indicadores devem apresentar, é a
possibilidade de serem importados, de modo automatico, do sistema de
informagdes da organizacdo a que pertencem, no caso a Universidade
Federal de Santa Catarina.

Diante disso, entrou-se em contato com a Superintendéncia de
Governanca Eletrénica e Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo
(SETIC) da UFSC, que é o 6rgdo responsavel pelo processamento de
dados e informacBes dentro da universidade, para identificar os
indicadores que podem ser obtidos diretamente do sistema de
informagdes da universidade. Este contato com a SETIC sujeitou a
eliminacdo de mais alguns indicadores.

Além de contribuir com o delineamento do sistema, esta etapa
trouxe algumas reflexdes sobre a disponibilidade de informages, pois
um dos indicadores mais citados pelos entrevistados, que se refere a
publicacdes, ndo pode ser inserido pelo fato de ndo haver a coleta dessas
informacdes. Da mesma forma, a indicacdo da disponibilidade e
funcionamento de espagos e equipamentos, outro aspecto mencionado
pelos sujeitos da pesquisa como informacdo importante, também nao
pode ser controlado por meio de ferramentas informatizadas. Por ser
este um requisito definido para o presente trabalho, estas informagdes
que ndo sdo disponibilizadas deixaram de ser inseridas no sistema.

Realizados estes ajustes e alinhamentos, iniciou-se a construgéo
da estrutura do sistema, considerando as categorias que compreenderam
os indicadores citados pelos entrevistados. O sistema foi desenvolvido
em planilhas de calculo utilizando o programa Excel e faz uso de alguns
recursos para torna-lo mais dinamico.
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A Figura 8 apresenta a tela inicial do sistema, onde sé&o
representadas as quatro categorias de informacdes que sdo compostas
pelos indicadores.

Figura 8 — Tela inicial do sistema desenvolvido
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para direcionar o acesso aos indicadores de cada categoria foram
criados hiperlinks. Desta forma, ao clicar sobre o nome de uma
categoria o sistema se direciona para uma planilna que reline os
indicadores pertencentes a ela. Da mesma forma foi introduzido um
icone com a expressio “Inserir Dados” que remete a uma planilha onde
se adicionam dados que permitem a geracdo dos indicadores. A Figura 9
consiste em uma representacdo de parte da planilha de dados de entrada.
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Figura 9 — Planilha de dados de entrada
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Nesta planilha s&o inseridos os dados que s@o necessarios para a
obtencdo dos indicadores nas categorias. A lista contempla 51
informacdes que devem ser inseridas, subdivididas segundo cada
categoria, mas alguns indicadores também fazem uso de informagdes
das demais categorias. Ao serem inseridos dados na planilha de entrada,
automaticamente os indicadores das categorias sdo alimentados e as
informacdes sdo geradas. Alguns indicadores sdo expressos pela simples
reproducdo do dado inserido na planilha de entrada, jA outros sdo
compostos de funcdes que realizam calculos a partir de dois ou mais
dados.

Na sequéncia apresentam-se as planilhas de cada categoria, com
os seus indicadores, iniciando pela categoria Pessoas contemplada na
Figura 10.
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Figura 10 — Planilha com informag@es sobre a categoria Pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A planilha é composta por 26 indicadores que oferecem
informagdes sobre os trés segmentos de pessoas considerados nas
analises. Além da exposicdo dos indicadores algumas informacdes
também podem ser observadas por meio de ilustracBes gréficas, basta
selecionar, no campo Ver Gréficos, situado na direita da figura, a
informacdo desejada. No entanto, somente alguns indicadores ou um
conjunto deles, possuem sua representacdo grafica, pois nem todas as
informagdes apresentam caracteristicas para isso.

Importante destacar ainda que na condigédo atual ainda ndo foram
inseridos dados e por isso as tabelas ndo possuem valores e os graficos
foram construidos a partir de dados ficticios, apenas para esbocar a
organizacao das informacdes.

Dando continuidade, a Figura 11 exibe a planilha com
indicadores da categoria Producéo de Conhecimento.
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Figura 11 - Planilha com informagBes sobre a categoria Producdo de
Conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Esta categoria conta com 14 indicadores que oferecem
informacdes, principalmente, sobre o ensino. Deste conjunto de
indicadores, a Unica informagao que pode ser representada graficamente
é o conceito dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo, limitando a
escolha de gréficos a estas duas indicaces.

Na Figura 12 apresenta-se a planilha que se refere a categoria
Recursos Financeiros.
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Figura 12 - Planllha com mformagoes sobre a categorla Recursos Financeiros
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Na figura acima € possivel identificar a presenga fixa de um
grafico. Isso se deve ao ndmero reduzido de indicadores e a
possibilidade dos mesmos serem apresentados juntos, pois remetem a
um mesmo indicador maior, que é o Or¢camento Total do Centro.

Para finalizar, apresenta-se a planilha da categoria Infraestrutura
na Figura 13.
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Figura 13 - Planilha com informagdes sobre a categoria Infraestrutura
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Da mesma forma que a categoria anterior (Recursos Financeiros)
esta categoria também apresenta um grafico fixo que contempla os
Unicos indicadores para os quais cabe esta representacdo. A figura
demonstra valores atingidos com determinados tipos de gastos no
centro.

Os valores de gestos com energia elétrica e dgua ndo podem ser
apurados exclusivamente no centro, no entanto, por referir-se a uma
informacdo relevante, optou-se pela inclusdo dos valores totais da
universidade. Outros 7 indicadores completam o conjunto de
informacdes expressas para a categoria Infraestrutura.

Com a apresentacdo de todas as planilhas das categorias é
possivel identificar que para cada tema podem surgir diferentes
estruturas e por isso organizar as informacdes contribui para o controle
dos multiplos aspectos da gestdo e permite o direcionamento para uma
categoria especifica de informacdes que se tenha pretensédo de visualizar.
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4.5 RELAGAO DAS CATEGORIAS COM SUBSISTEMAS DE
PRODUCAO

Considerando o contexto dos estudos que se insere o presente
trabalho e a linha de pesquisa a que é proposto, entende-se como
pertinente e favoravel realizar um confronto das categorias resultantes
do presente trabalho e os subsistemas de producdo que tem séo
pesquisados pelo NIEPC.

Segundo Soares (2016), os subsistemas de producao evidenciam
pontos para 0s quais a gestdo tem direcionado esforcos de
aprimoramento, tendo como base as préaticas da gestdo da produgdo.
Estes elementos vem ao encontro das categorias deste trabalho, uma vez
que as mesmas também representam aspectos que devem ser avaliados
por gestores.

Deste modo, esta secdo busca identificar e apresentar as
associagdes existentes entre estes dois grupos de informagdes,
referenciando alguns autores, para reforcar o entendimento de que todas
as organizagdes, independente de suas particularidades, apresentam
aspectos comuns que sdo analisados pela gestao.

Os elementos que ddo suporte a essas relagdes sdo as 5 categorias
que foram definidas pela andlise de conteldo das entrevistas,
representando aspectos que devem ser conhecidos e controlados pela
gestdo de unidades de ensino, sdo elas: Pessoas, Producdo de
Conhecimento, Recursos Financeiros, Infraestrutura e Gestéo (retoma-se
aqui a categoria Gestdo, uma vez que ela também representa
informacdes que foram apontadas pelos entrevistados) e os 13
subsistemas de producdo que também representam perspectivas a serem
consideradas por gestores, derivadas da gestdo da produgdo, a saber:
Controle da Produgdo, Desempenho Operacional, Desenvolvimento de
Novos Produtos, Gestdo Ambiental, InstalacBes, Investimentos,
Organizacdo e Cultura, Planejamento da Produgdo, Programagdo da
Producéo, Qualidade, Saude e Seguranca, Tecnologia e Tempo de Ciclo.
A Figura 14 ilustra a interacdo destes dois grupos.
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Figura 14— Relag8o entre grupos de informacdes
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Ao observar as duas listagens de categorias pode-se identificar
que elas compartilham alguns aspectos e por isso é possivel encontrar
relagdes entre elas. Por mais que os subsistemas de producdo derivem de
teorias do meio industrial, ao analisar a realidade de uma organizacéo
que presta servigos, e mesmo sendo ela publica, é possivel perceber a
associacao entre elementos.

Quando destaca-se a categoria Infraestrutura, que surge das
entrevistas como representacdo dos espacos fisicos e equipamentos da
unidade de ensino pesquisada, percebe-se a combinagdo destes
elementos com os subsistemas Instalacdes e Tecnologia, uma vez que
estes, segundo seus conceitos apresentados na fundamentacdo tedrica
deste trabalho, fazem referéncia, respectivamente, ao espaco onde
acontece o0 processo produtivo, e aos equipamentos tecnol6gicos que
auxiliam suas atividades. Garcia et al. (2014) corrobora com esta
interpretacdo ao afirmar que a tematica da infraestrutura compreende as
instalacBes, 0os equipamentos pedagdgicos e 0s servicos realizados em
uma organizacdo de ensino. O mesmo autor acrescenta ainda que a
articulacdo da infraestrutura com instalacGes, equipamentos, servicos e
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projetos pedagdgicos € muito importante para o ensino e a formag&o.
Além disso, referente a tecnologia em unidades de ensino, tem-se a
seguinte afirmagdo “no sistema de ensino, a tecnologia assume uma
funcéo importante em termos de apoio pedagdgico” (ANDRADE, 2011,
p. 8). Conforme Silveira (2010), a evolugdo da tecnologia em
equipamentos contribui para a percepcdo de falhas e inconveniéncias
nos processos. Condigdo esta que pode trazer melhorias para alguns
aspectos apontadas pelos entrevistados, como as demandas de
manutencdo da infraestrutura e de equipamentos.

A categoria Pessoas apresenta relacdo com o subsistema Salde e
Seguranca, pois este trata das condi¢es para a atuagdo das pessoas no
trabalho. A atencdo com o bem-estar, a salide e a seguranca das pessoas
no trabalho tem direcionado esforgos para oferecer aos colaboradores
um ambiente com condi¢des de conforto, salde e seguranga para que
eles possam se desenvolver (ZANUNCIO, 2012).

Todas as pessoas que integram uma organizacdo querem realizar
suas atividades com condigdes apropriadas de salde e seguranca e por
isso € importante que as organizagGes proporcionem boas caracteristicas
ao ambiente onde sdo realizadas as tarefas (ALMEIDA, 2012). Segundo
Cruz et al. (2010), diferente atores se envolvem no cotidiano da
educacdo, professores, alunos, diretores e funcionarios técnicos
administrativos, e para que cada um deles possa realizar as suas
atividades da melhor forma, é fundamental que o ambiente disponha de
condi¢Bes ambientais, técnicas e psicossociais adequadas.

A Producdo de Conhecimento é a categoria que se relaciona com
um maior nimero de subsistemas. Isso acontece porque a origem da
definicdo dos subsistemas acontece no ambiente da producdo, e sendo
esta categoria diretamente relacionada com a produgdo da organizagédo
estudada, é possivel identificar grande compatibilidade entre tépicos. A
categoria relaciona-se com seis subsistemas, sendo eles o Controle da
Produgdo, Desempenho Operacional, Desenvolvimento de Novos
Produtos, Programacéo da Producéo, Qualidade e Tempo de Ciclo.

O Controle da Producdo em uma organizacdo tem a funcdo de
acompanhamento das atividades que sdo realizadas, identificando e
corrigindo falhas e controlando demais fatores que podem afetar o
processo de produgdo. No contexto da producdo de conhecimento, este
subsistema pode ser compreendido pela avaliacdo das atividades de
ensino, conforme a interpretacdo de Soares (2016) ao afirmar que acdes
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relacionadas & avaliacdo de cursos representam o controle da produgéo.
O autor acrescenta ainda que o controle da avaliagdo do ensino-
aprendizagem garante as especificacbes de contetudo, habilidades e
competéncias determinadas pelas institui¢des de ensino. O processo de
avaliacdo, quando regulamentado como dindmica educacional gera
informagdes que contribuem para a avaliagcdo de cursos e instituigdes
(TAVARES et al. 2011).

Neste sentido é possivel considerar que a realizagcdo de
avaliag@es institucionais, das disciplinas, dos professores sdo atividades
que configuram o controle da producdo. Além disso, 0 acompanhamento
das atividades de pesquisa e extensdo também remetem a este
subsistema, pois a produgdo de conhecimento também é encontrada
nestas préaticas. Coordenar a producdo cientifica ¢ uma necessidade das
organizacdes de ensino, pois é por meio delas que as pesquisas e
descobertas se tornam conhecidas e acontece a transmissdo do
conhecimento para a sociedade (WAICZYK; ENSSLIN, 2013).

Em relagdo ao Desempenho Operacional, uma vez que este se
caracteriza pela produtividade, qualidade, inovagdo, sua presenca na
Produgdo do Conhecimento pode ser medida pelo desenvolvimento de
pesquisas e suas publicagdes, pelo desempenho dos alunos e dos cursos
em geral. “A pesquisa e a poés-graduacdo sdo avaliadas pelo grau de
internacionalizagdo dos seus programas e de suas producdes” e isso se
deve ao fato de serem consideradas o berco da producéo cientifica e da
circulagdo do conhecimento (MOROSINI, 2011, p. 97). Outra medida
de desempenho que representa o subsistema em questdo na produgédo do
conhecimento estd na analise do desempenho dos alunos, no entanto,
conforme Moreira (2010), por isso as condigdes das instituices de
ensino, sua organizacao e funcionamento também devem ser avaliadas
uma vez que influenciam os resultados dos alunos.

O produto de uma instituicdo de ensino é o conhecimento, o
subsistema Desenvolvimento de Novos Produtos, faz referencia,
especificamente a producdo de novos saberes, alcancados
principalmente por meio de pesquisas. A criacdo e transmissao de novos
conhecimentos e tecnologias sdo oportunizadas pela realizagdo de
pesquisas fundamentadas nas instituicbes de ensino superior
(CHIARINI; VIEIRA, 2012).

A Programacdo da Producédo consiste na definicdo das atividades
que serdo executadas no processo produtivo. Para a producdo do
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conhecimento este subsistema contempla as atividades de planejamento

pedagdgico e a construgdo de projetos para a pesquisa e extensdo. Para

Wanderer e Pedroza (2010, p. 122)
“o projeto pedagégico € um elemento norteador
da organizacdo do trabalho escolar. No entanto,
ndo é apenas um conjunto de planos e projetos de
professores, nem um documento que trata das
diretrizes pedagdgicas da instituicdo educativa;
mas um produto especifico que reflete a realidade
da escola, situada em um contexto mais amplo
que a influencia e é por ela influenciado”.

Estes fatores precisam ser avaliados para a realizagdo da
programacdo da producdo a luz do ensino. J4 voltando para a
programacao de projetos, tem-se que o desenvolvimento de projetos
futuros no &mbito da extensdo sdo resultado da troca de saberes entre a
universidade e a sociedade, que sdo também as beneficiadas com a sua
execugdo (NUNES, SILVA, 2011).

O subsistema Qualidade associa-se a producdo de conhecimento
por meio do nivel apresentado pelo ensino e pelas caracteristicas das
publicagcdes. Segundo Fernandes e Flores (2012) as instituiges de
ensino superior tem se preocupado cada vez mais com o0 padrdo de seus
docentes e do ensino, e para isso precisam desenvolver politicas e
procedimentos para a garantia da qualificacdo e ainda estabelecer
estratégias para a sua melhoria continua. Da mesma forma, estas
instituicbes também precisam direcionar uma atencdo especial para o
nivel de suas publicagdes, pois este atributo tem se transformado em um
dos principais diferenciais de uma organizacdo (WAICZYK; ENSSLIN,
2013).

O Tempo de Ciclo representa 0 tempo necessario para a
realizacdo do processo produtivo, que pode ser caracterizado pelo tempo
de duracdo dos cursos e pesquisas, relacionando-se assim com a
categoria Produgdo de Conhecimento. As diferentes expectativas na
demanda por cursos de formagdo tem gerado uma grande diversificacdo
no oferecimento destes servigos pelas instituicfes de ensino superior e
entre as adequacgdes esta a duracdo dos cursos (SOBRINHO, 2010).
Segundo Manhdes et al. (2011) o curriculo dos curso, seu
direcionamento para 0 mercado de trabalho e o tempo de duracdo sédo
caracteristicas que influenciam no interesse dos alunos por um curso.
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A categoria Recursos Financeiros mantem relagdo com o
subsistema Investimentos, pois ele representa uma aplicacdo do capital
da organizacdo. Para manter-se ativas, as organizagdes precisam fazer
investimentos constantemente, seja com o objetivo de modernizagéo ou
simplesmente pela necessidade de manutencdo. Para a realizacdo destes
investimentos, sdo necessarias analises financeiras para tomar decisdes
referentes & utilizacéo de recursos (FANTI et al. 2015). De acordo com
Silveira (2010), a coordenacdo financeira precisa avaliar diferentes
possibilidades de investimento, considerando as suas atividades
operacionais.

Por fim, tem-se a categoria Gestdo que se relaciona com trés
subsistemas de producdo, a Gestdo Ambiental, a Organizacdo e Cultura
e 0 Planejamento da Producdo. A questdo ambiental esté aliada a a¢Ges
de geréncia, coordenagdo, execucao, controle e monitoramento de que se
relacionam com o meio ambiente (SILVEIRA, 2010). Conforme Silva et
al. (2015), a teméatica ambiental tem ganhado espaco nas discussdes do
meio empresarial e académico, e por isso, as unidades de ensino devem
se preocupar, além da tradicional formagdo de egressos, com o
desenvolvimento de sistemas de gestdo ambiental, promovendo assim, a
gestdo sustentdvel diante da sociedade. Aliado a isso encontra-se o
subsistema Organizagdo e Cultura, que reflete a identidade da
organizacdo, sua imagem, seus valores. Interpretar este subsistema é
fundamental para as instituicbes de ensino, uma vez que as mesmas
possuem compromissos com a sociedade. Segundo Ferreira et al.
(2012), a cultura organizacional proporciona identidade prépria para as
instituicdes, sendo elas publicas ou privadas, e esta cultura deve ser
evidenciada pois contribui para o desenvolvimento da gestdo,
principalmente em organizacdes publicas. Cabe destacar ainda, de
acordo com Nunes e Silva (2011), a constituicdes das instituigdes de
ensino vai muito além de laboratérios e espagos de estudo e pesquisa,
ela envolve pessoas, demandas, reivindicacGes, anseios e saberes. E
segundo os autores, por ser um ambiente onde se destaca a criatividade,
os saberes e potencialidades, a universidade deve promover eventos
ligados a cultura como musica, teatro, palestras e debates trazendo
beneficios para si e para toda a sociedade.

Ja em relacdo ao Planejamento da Producdo, tem-se a definicdo
deste subsistema relacionada aos planos de agdo definidos pela gestdo,
baseados nos objetivos da organizacdo. Para Soares (2016), a realizacdo
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do planejamento possibilita a identificacdo de impasses, tanto no
ambiente interno quanto externo, e a partir dai definir planos de agédo
para enfrentar estas dificuldades, considerando as estratégias da
organizacdo. No contexto da educagdo, o planejamento e a gestdo da
producdo de conhecimento devem ser considerados sob a Otica de
processos organizacionais, direcionando a atencdo para a coordenagdo
das atividades que sdo desenvolvidas em prol do conhecimento
(CASTRO, LADEIRA, 2009). Stefano et al. (2016) contribui com esta
percepcdo ao firmar que, as universidades contribuem para a formacao
das pessoas e da nagcdo como um todo e mesmo possuindo aspectos que
as diferenciam de outras organizagdes, seu conhecimento é
compartilhado na sociedade e por isso, estes aspectos precisam ser
integrar & gestéo.

Para resumir estas interpretacGes, apresenta-se, na Tabela 4, uma
sintese das relagGes entre as categorias e 0s subsistemas.

Tabela 4 — Sintese das relagdes entre Categorias e Subsistemas

Categoria Relacéo Subsistema
As InstalacBes representam os aspectos
fisicos da infraestrutura de uma Instalacdes
organizac&o.
Infraestrutura g ¢ao -
A Tecnologia representa um conjunto de
recursos que auxiliam a realizacdo das Tecnologia
atividades operacionais em instituigdes.
O subsistema Salde e Seguranca Satide e
Pessoas preocupa-se com as condigdes em que as Sequranca
pessoas realizam seu trabalho. g ¢
O Controle da Producéo é representado
pela avaliagdo de institui¢fes, cursos, e Controle da
pessoas, que permite identificar falhas e Producéo
x demandas de melhoria.
Producéo de -
. O Desempenho Operacional pode ser
Conhecimento -
associado ao desempenho dos alunos, aos
. - N x Desempenho
conceitos de cursos e ainda a producéo .
R x - A Operacional
cientifica que sdo aspectos ligados a
Producéo de Conhecimento.

(Continua)
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(Continuagéo)

Categoria Relacéo Subsistema
O Desenvolvimento de Novos Produtos
compreende o desenvolvimento de
novos saberes, obtidos tanto com o Desenvolvimento
ensino quanto com pesquisas e de Novos
extensdo, bem como da oferta de novos Produtos
cursos, treinamentos, e todas as formas
de extensao.
A Programacdo da Produgdo aborda a
defini¢do das atividades que orientam a
Producio de produ_c;éo do conheci’mgnto como o Programag?o da
Conhecimento planejamento pedggoglco ea Produgéo
elaboragdo de projetos a serem
desenvolvidos.
A qualidade representa os esforcos e
acOes voltadas ao monitoramento das .
Qualidade

atividades académicas para o alcance
de bons niveis de ensino e publicaces.

O Tempo de Ciclo esta associado a
duracdo dos cursos onde é produzido o
conhecimento e demais rotinas.

Tempo de Ciclo

Os Investimentos representam a
possibilidade de fazer aplica¢fes em

Recursos - N .
Financeiros mfraest(utura e apoio a au_wdade_ Investimentos
académica com recursos financeiros
disponiveis.
A Gestdo Ambiental reflete as agdes Gestio
gerenciais voltadas para o0 meio .
. - Ambiental
ambiente e a sociedade.
A subcategoria Organizagéo e Cultura N
representa a imagem e os valores Organizagdo e
Gestédo Cultura

presentes na gestdo de uma instituicéo.

O Planejamento da Produgdo traz a
defini¢do das atividades que devem ser
realizadas para alcancar os objetivos
estabelecidos pela gestéo.

Planejamento da
Producéo

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Com a realizacdo destas associacBes foi possivel identificar que
todos os subsistemas estdo presentes nas categorias definidas pela
analise de contetido e isso demonstra que a avaliacdo de unidades de
ensino compartilha perspectivas que surgem de outras realidades
organizacionais, reforcando os aspectos que devem ser acompanhados
por gestores, mesmo considerando suas especificidades.






5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizagdo deste trabalho teve como objetivo principal
apresentar um sistema de gestdo para auxiliar o controle de unidades de
ensino. Para isso foram realizadas entrevistas com individuos que atuam
como gestores em diferentes setores do Centro Socioeconémico da
UFSC e por meio do conteido das entrevistas identificou-se um
conjunto de informagbes consideradas importantes para a gestdo de
unidades de ensino. Estas informagfes se concentraram em torno de
cinco categorias que resultaram da andlise de conteudo, levando a
conclusdo de que aspectos relacionados a infraestrutura, pessoas,
producdo do conhecimento, recursos financeiros e gestdo devem ser
monitorados por gestores de unidades de ensino, segundo 0s
entrevistados, constituindo assim os resultados do primeiro objetivo
especifico.

Oriundos também das entrevistas, 74 indicadores foram
destacados, definindo fatores especificos que a gestdo deve controlar.
Este grupo de indicadores contemplou o segundo objetivo especifico.
No entanto, para dar sequéncia ao trabalho alguns deles tiveram que ser
descartados. Esta exclusdo partiu da avaliagdo de um grupo de
individuos, pertencentes a um ndcleo de pesquisa que atua na avaliagao
e diagnostico da gestdo de organizacgdes e também pela impossibilidade
de obtencédo direta dos sistemas de informacdes da universidade a que
pertence a unidade. Isso nos leva a outra reflexo, pois indicadores
relevantes tiveram que ser excluidos pelo fato de ndo haver um sistema
que suporte determinadas informagdes, como é o caso dos indicadores
referentes a publicaces.

Partindo dos 55 indicadores remanescentes, distribuidos nas
categorias do primeiro objetivo especifico, desenvolve-se o sistema de
gestdo para a unidade de ensino estudada, atingindo assim o terceiro
objetivo especifico. O sistema consistiu-se em um conjunto de planilhas,
organizadas de modo que informacdes, tanto numéricas quanto graficas,
possam ser obtidas com a inser¢do de dados de entrada.

A estruturacdo deste sistema permitiu identificar que as
categorias de informacBes possuem caracteristicas especificas e que
algumas foram representadas por um ndmero maior de indicadores do
que outras. Isso acontece porque existem diferencas na quantidade de
aspectos que se referem a cada uma e como consequéncia, 0 nimero de
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indicadores pode ser menor. Esta condi¢do ndo reduz a importancia da
categoria, ela apenas é representa por um conteido mais especifico,
como é o caso da categoria Recursos Financeiros, que s teve dois
indicadores atribuidos a ela, possivelmente porque o0s sujeitos que se
referiram a esta categoria mencionaram os mesmos indicadores.

Outra observacdo a cerca da atribuicdo de indicadores as
categorias destaca que a categoria Gestdo ndo teve a associagdo de
nenhum indicador. Esta condi¢do pode ser interpretada pela 6tica de que
esta seria uma categoria central, com a qual as outras se relacionam,
pois, uma vez que as informacdes e categorias provenientes das analises
fazem referencia a gestdo de unidades de ensino, esta categoria
representa o eixo principal, que atua sobre as demais. Devido a isso, esta
categoria ndao foi especificada no sistema desenvolvido, contudo ela
encontra-se implicita em todas as demais.

O quarto objetivo especifico consistiu no estabelecimento de
relacbes entre as categorias que surgiram das entrevistas e 0s
subsistemas de produgdo que integram o instrumento de avaliacdo e
diagnostico elaborado e estudado pelo NIEPC. As relagdes encontradas
mostram que a categoria Infraestrutura estd associada a InstalagGes e
Tecnologia, a categoria Pessoas relaciona-se com o subsistema Salde e
Seguranca; a categoria Producdo de Conhecimento, por representar as
informagdes referentes a producdo da unidade pesquisada apresenta
relagbes com um maior nimero de subsistemas de producdo, que sdo
Controle da Produgdo, Desempenho Operacional, Desenvolvimento de
Novos Produtos, Programacdo da Produgdo, Qualidade e Tempo de
Ciclo. Tem-se ainda a categoria Recursos Financeiros que é associada
ao subsistema Investimentos; e por fim, a categoria Gestdo que
apresenta relagdes com o0s subsistemas Gestdo Ambiental, a
Organizacéo e Cultura e o Planejamento da Produgéo.

Diante disso, com os resultados deste trabalho, é possivel afirmar
que as informacdes que devem ser monitoradas na unidade de ensino
considerada sdo representadas por quatro eixos tematicos que sdo
infraestrutura, pessoas, producdo do conhecimento e recursos
financeiros, que por sua vez integram a tematica da gestdo. Conclui-se
também que existe associacdo entre as categorias que surgem do
trabalho e as areas de decisdo que constituem os subsistemas de
producdo apresentados pelo NIEPC.
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Associado a estas conclusdes, tem-se ainda como resultado do
trabalho a apresentacdo do sistema desenvolvido para a gestdo, que
representa o seu objetivo principal. Este sistema reline as categorias € as
sustenta com indicadores. Estes indicadores surgiram das falas de
dirigentes e remetem a aspectos especificos que devem ser monitorados
em cada categoria. Seu uso proporciona maior eficiéncia e rapidez no
acesso a informagdes, auxiliando os gestores no processo de controle e
decisoes.

Desta forma, as potenciais contribui¢cdes do trabalho encontram-
se nos beneficios que o sistema desenvolvido pode gerar para a gestdo
da unidade pesquisada, uma vez que 0 mesmo concentra os indicadores
que devem ser monitorados, na opinido dos dirigentes desta unidade.
Além disso, o trabalho também pode servir como modelo de sistema
para outras unidades ou ainda como embasamento para que outras
instituicbes realizem o desenvolvimento de sistemas préprios, que
caracterizem as suas especificagdes. Por fim, o trabalho contribui ainda
para os estudos do NIEPC, ao reforgar a presenca dos subsistemas que
compBem o seu instrumento, na perspectiva de diferentes organizacdes e
contextos.

Como limitagdes do trabalho pode-se apontar a coleta de dados
em uma Unica unidade de ensino, o0 que exige cuidados para o uso do
sistema em outras unidades. Esta condi¢do abre espago para a sugestao
de que outros estudos possam aprimorar este sistema, considerando a
realidade de diferentes unidades de ensino e/ou ainda realizar
comparacdes entre elas.






REFERENCIAS

ALBUQUERQUE, Ludmila Apoliano Gomes; ALBUQUERQUE,
Gerson Luiz Apoliano; RIBEIRO, Rogeane Morais. Um modelo de
gestdo universitaria para instituicdes estaduais cearenses de ensino
superior. Revista ADMpg Gestao Estratégica, Ponta Grossa, v. 5, n. 1,
p. 17-22, 2012. Disponivel em:
<http://www.admpg.com.br/revista2012/Artigos/02-
Ensino%20e%20Pesquisa%20em%20Administracao%20e%20Areas%?2
OCorrelatas.pdf>. Acesso em: 12 abr. 2016.

ALMEIDA, Fernanda. Candido. Gestao da Seguranca do Trabalho:
um estudo de caso no Posto Séo Sebastido — Sdo Bento/PB. Artigo
(Bacharel em Administracdo) Universidade Estadual da Paraiba —
UEPB. Patos, 2012. 25f. Disponivel em:
<http://dspace.bc.uepb.edu.br/jspui/handle/123456789/3856>. Acesso
em: 16 mar. 2017.

ALMEIDA, Maria Isabel; PIMENTA, Selma Garrido. Pedagogia
universitaria: valorizando o ensino e a docéncia na universidade.
Revista Portuguesa de Educacdo, [S. |.], v. 27, n.2, p. 7-31, jul./dez.
2014. Disponivel em:
<http://www.scielo.mec.pt/pdf/rpe/v27n2/v27n2a02.pdf>. Acesso em:
08 mar. 2017.

ALVES, Julio Cesar; GOMES, Vantuir; PIMENTA, Weyg Lazaro.
Engenharia de producéo e administragdo de materiais. Revista
Brasileira de Gestdo e Engenharia, [S&8o Gotardo/MG], v. 7, n. 2, p.
24-30, jan./jul. 2013. Disponivel em:
<http://scholar.googleusercontent.com/scholar?g=cache:ceOmxXxtc8laYJ:
scholar.google.com/+engenharia+de+produ%C3%A7%C3%A30+&hl=
pt-BR&as_sdt=0,5&as_ylo=2012&as_vis=1>. Acesso em: 18 jul. 2016.

ALVES, Rui Tiago de Moraes, et al. Gestdo orcamentaria na UFSM: a
percepcdo dos diferentes agentes. RIC - Revista de Informacéao
Contabil, [Recife- PE], v. 8, n. 3, p. 120-138, jul./dez. 2014. Disponivel
em:
<http://periodicos.ufpe.br/revistas/ricontabeis/article/view/13344/16045
>. Acesso em: 08 mar. 2017.



104

AMANTO NETO, Jodo. Gestao de sistemas locais de producio e
inovacio (clusters/APLs): um modelo de referéncia. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

ANDRADE, Ana Paula Rocha. O uso das tecnologias na educacao:
computador e internet. 2011. 22f. Monografia (Licenciatura em Biologia
a distancia) Consorcio Setentrional de Educagdo a Distancia. Brasilia,
2011. Disponivel em:
<http://bdm.unb.br/bitstream/10483/1770/1/2011_AnaPaulaRochadeAn
drade.pdf>. Acesso em: 16 mar. 2017.

ANDRADE, Rémulo César Dias; MORAIIS, Izabelly Soares; VALE,
Caio. A importancia do planejamento didatico para o ensino superior:
uma reviséo da literatura. In: XI1l1 Congresso Internacional de
Tecnologia na Educacédo. [Pernambuco], 2015. Anais eletrénicos...
Disponivel em:
<http://www.pe.senac.br/gercom/congresso/anais/2015/arquivos/pdf/co
municacao-
oral/A%20IMPORT%C3%82NCIA%20D0%20PLANEJAMENTO%2
0DID%C3%81TICO%20PARA%200%20ENSINO%20SUPERIOR%2
OUMA%20REVIS%C3%830%20DA%20LITERATURA.pdf>. Acesso
em: 08 mar. 2017.

ANDRIOTTI, Fernando Kuhn; FREITAS, Henrique Mello Rodrigues;
MARTENS, Cristina Dai Pra. Proposicdo de um protocolo para estudo
sobre a intuicdo e o processo de tomada de decisdo. REGE, S&o Paulo,
v. 21, n. 2, p. 163-181, abr/jun. 2014. Disponivel em: <http://ac.els-
cdn.com/S1809227616301709/1-s2.0-S1809227616301709-
main.pdf?_tid=2c6f9520-5363-11e7-b274-
00000aab0f02&acdnat=1497707287_d0c45a9hc473aa80bedf6¢70f372¢
6e3>. Acesso em: 18 jun. 2017.

ANTUNES, José Antdnio Valle Janior (Organizador) et al. Sistemas de
Producao: conceitos e praticas para projeto e gestdo da producéo
enxuta. Porto Alegre: Bookman, 2008.



105

BARDIN, Laurence. Andlise de Conteudo. Lishoa: Edi¢des 70, LDA,
2010.

BARROS, Roger; PACHECO, Diego Augusto de Jesus. Gestdo de
servigos de saude: uma abordagem para melhoria do desempenho.
Revista GEINTEC, S&o Cristdvao/SE, v. 6, n. 2, p.3019-3034,
abr./maio/jun. 2016. Disponivel em:
<http://www.revistageintec.net/portal/index.php/revista/article/view/764
/651>. Acesso em: 09 fev. 2017.

BASSO, David, et al. Desenvolvimento Territorial e gestdo de sistemas
produtivos. Saldo do Conhecimento — Unijui, 2014. Disponivel em:
<https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:GeRefKcIK-
EJ:https://revistas.unijui.edu.br/index.php/salaoconhecimento/article/do
wnload/4090/3398+&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br >. Acesso em:
26 jun. 2016.

BIAGIO, Luiz Arnaldo. Como administrar a produgéo. 1 ed. Barueri -
SP: Manole, 2015.

BRASIL. Guia referencial para medi¢édo de desempenho e manual para
construcao de indicadores. Brasilia, 2009. Disponivel em:
<http://www.gespublica.gov.br/biblioteca/pasta.2010-12-
08.2954571235/Guia%20-
%20Indicadores%20%28versao%20preliminar%20Dez%2009%29.pdf>
. Acesso em: 21 abr. 2016.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
DF: Senado Federal, 1988.

CALLADO, Antonio André Cunha; CALLADO, Aldo Leonardo
Cunha; CEOLIN, Alessandra Carla. Relag¢des entre o foco gerencial
sobre sistemas de informagéo e o uso de indicadores de desempenho em
empresas agroindustriais do Brasil. Iberoamerican Journal of
Industrial Engineering, Florianépolis/SC, v. 6, n. 11, p. 348-366,
2014. Disponivel em:
<http://stat.entrever.incubadora.ufsc.br/index.php/l1J1E/article/view/2508
/pdf_43>. Acesso em: 10 fev. 2017.



106

CALLADO, Antonio André Cunha; CALLADO, Aldo Leonardo
Cunha; MENDES, Eulino. Padrdes de uso de indicadores de
desempenho: uma abordagem multivariada para empresas
agroindustriais do setor avicola localizadas no estado de Pernambuco.
Latin American Journal of Business Management, Taubaté/SP, v. 6,
n. 2, p. 216-236, jan./jun. 2015. Disponivel em:
<http://lajpbm.com/index.php/journal/article/view/261/145>. Acesso em:
10 fev. 2017.

CASTRO, Jose Marcio; LADEIRA, Eduardo Da Silva. Gestéo e
Planejamento de Cursos a Distancia (EaD) no Brasil: um Estudo de
Casos Mudiltiplos em Trés Instituicdes de Ensino Superior. Revista
Gestdo e Planejamento, Salvador, v.10, n.2, p. 229-247, jul./dez. 2009.
Disponivel em:
<http://revistas.unifacs.br/index.php/rgb/article/view/344/771>. Acesso
em: 17 mar. 2017.

CAURIO, Cristian. Método de apoio para a melhoria da gestdo
organizacional atraveés de indicadores de desempenho e gestao de
processos. 2011. Dissertacdo (Mestrado em Sistemas e Processos
Industriais) Programa de P6s-Graduagédo em Sistemas e Processos
Industriais - Universidade de Santa Cruz do Sul, Santa Cruz do Sul,
2011. Disponivel em:
<http://repositorio.unisc.br/jspui/handle/11624/267 >. Acesso em: 21
abr. 2016.

CHIARINI, Tulio; VIEIRA, Karina Pereira. Universidades como
produtoras de conhecimento para o desenvolvimento econdmico:
sistema superior de ensino e as politicas de CT&I. Revista Brasileira
de Economia, Rio de Janeiro, v. 66, n. 1, p. 117-132, jan./mar. 2012.
Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
71402012000100006>. Acesso em: 17 mar. 2017.

CHRISTENSEN, Clayton M.; EYRING, Henry J. A universidade
inovadora: mudando o DNA do ensino superior de fora para dentro.
Livro Digital. Porto Alegre: Bookman, 2014.



107

COELHO, Camila Henriques. Gestdo académica exercida por
professores universitarios: um estudo de caso. Revista Eletronica
Gestdo & Saude, Brasilia, v. 08, n. 01, p 162-179, jan. 2017.
Disponivel em:
<http://periodicos.unb.br/index.php/rgs/article/view/23923/pdf>. Acesso
em: 10 fev. 2017.

COLOMBO, Sonia Simdes (Org.). Gestao universitaria: os caminhos
para a exceléncia. Livro Digital. Porto Alegre: Penso, 2013.

COLOMBO, Sonia Simdes; RODRIGUES, Gabriel Mario. Desafios da
gestdo universitaria contemporanea. Livro Digital. Porto Alegre:
Artmed, 2011.

COOPER, Donald R.; SCHINDLER, Pamela S. Métodos de Pesquisa
em Administragdo. Tradugdo: luri Duquia Abreu; revisdo técnica:
Fatima Cristina Trindade Bacellar. 10 ed. Porto Alegre: Bookman, 2011.

CORREA, Henrique L.; CORREA, Carlos A., Administracéo de
producéo e de operacdes: manufatura e servigos: uma abordagem
estratégica. 2 ed, Sdo Paulo: Atlas, 2013.

CRUZ, Carla; RIBEIRO, Uira. Metodologia Cientifica: teoria e prética.
Rio de Janeiro: Axcel Books, 2003.

CRUZ, Roberto Moraes, et al. Satde docente, condices e carga de
trabalho. Revista Electrénica de Investigacion y Docencia (REID),
[S.I]n. 4, p. 147 - 160, jun./jul. 2010. Disponivel em:
<http://revistaselectronicas.ujaen.es/index.php/reid/issue/view/88>.
Acesso em: 16 mar. 2017.

CURVELLDO, Jodo José Azevedo; SCROFERNEKER, Cleusa Maria
Andrade. A comunicacao e as organiza¢des como sistemas complexos:
uma analise a partir das perspectivas de Niklas Luhmann e Edgar Morin.
Revista da Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduacao
em Comunicacéo - E-compés, Brasilia, v.11, n.3, set./dez. 2008.



108

Disponivel em: <http://compos.org.br/seer/index.php/e-
compos/article/view/307/300>. Acesso em: 07 ago. 2016.

DAVIS, Mark, M; AQUILANO, Nicholas J; CHASE, Richard B.
Fundamentos da Administracdo da Produgéo. 3 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

DEMO, Pedro. Complexidade e aprendizagem: a dinimica ndo linear
do conhecimento. 1 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

FANTI, Leonardo Donizete, et al. O uso das técnicas de valor presente
liquido, taxa de interna de retorno e payback descontado: um estudo de
viabilidade de Investimentos no grupo Breda Itda. Desafio Online,
Campo Grande, v. 3, n. 2, art.8, p. 1141 - 1157, maio/ago. 2015.
Disponivel em: <http://spell.org.br/documentos/ver/38292/0-uso-das-
tecnicas-de-valor-presente-liquido--taxa-de-interna-de-retorno-e-
payback-descontado--um-estudo-de-viabilidade-de-investimentos-no-
grupo-breda-ltda>. Acesso em: 17 mar. 2017.

FERNANDES, Jose Lucio Tozetti. Indicadores para a avaliagdo da
gestdo das universidades federais brasileiras: um estudo da influencia
dos gastos sobre a qualidade das atividades académicas do periodo
1998-2006. 2009. 67f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contébeis) -
Universidade de Brasilia, Universidade Federal da Paraiba e
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Brasilia, 2009.

FERNANDES, Sandra; FLORES, Maria Assuncdo. A Docéncia no
contexto da avaliagcdo do desempenho no ensino superior: reflexdes no
ambito de um estudo em curso. Revista Iberoamericana de
Evaluacion Educativa, [Madri] v. 5, n. 2, 2012. Disponivel em:
<https://repositorio.uam.es/bitstream/handle/10486/661727/RIEE_5 2
7.pdf?sequence=1>. Acesso em: 18 mar. 2017.

FERREIRA, Kamilla Alves Rodrigues, et al. Cultura e valores
organizacionais em uma universidade federal brasileira. Revista
Pensamento Contemporaneo em Administracdo, Rio de Janeiro, v. 6,
n. 3, jul./set. 2012. Disponivel em:



109

<http://www.uff.br/pae/index.php/pca/article/viewFile/105/144>.
Acesso em: 18 mar. 2017.

FERREIRA, Mauro Pacheco, et al. Gestdo por indicadores de
desempenho: resultados na incubadora empresarial tecnoldgica.
Producao, [S&o Paulo], v. 18, n. 2, p. 302-318, maio/ago. 2008.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/prod/v18n2/08.pdf>. Acesso
em: 10 fev. 2017.

FERREIRA, Victor Claudio Paradela, et al. Modelos de Gestéo. 3 ed.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 20009.

FORTE, Marta Joana da Costa Gomes. O Balanced Scorecard como
instrumento de monotorizagdo do desempenho organizacional: o
caso Fapricela S.A. 2012. 68f. Relatério de Estagio (Mestrado em
Gestao) - Universidade de Coimbra, [S.1.], jun. 2012. Disponivel em: <
https://estudogeral.sib.uc.pt/bitstream/10316/20504/1/Relat%C3%B3rio
%20Marta%?20Forte.pdf>. Acesso em: 26 jul. 2016.

FRITZSIMMONS, James A. FRITZSIMMONS, Mona J.
Administracdo de Servicos. 4 ed, Porto Alegre: Bookman, 2005.

GARCIA, Paulo Sérgio, et al. A infraestrutura das escolas de ensino
fundamental da regido do grande abc paulista. Revista Ibero-
Americana de Estudos em Educagao, [Araraquara-SP], v.9, n.3, p.
614 — 631, jul./set. 2014. Disponivel em:
<http://seer.fclar.unesp.br/iberoamericana/article/view/6841/5302>.
Acesso em: 16 Mar. 2017.

GOMES, Einstein Randal Pereira, et al. Estudo sobre o grau de
utilizacdo de indicadores-padrdo de desempenho empresarial: uma
analise multicaso na regido do Vale do Itapocu. Navus - Revista de
Gestdo e Tecnologia, Florian6polis/SC, v. 4, n. 1, p. 89-100, jan./jun.
2014. Disponivel em:
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/32447/estudo-sobre-o-grau-
de-utilizacao-de-indicadores-padrao-de-desempenho-empresarial--uma-
analise-multicaso-na-regiao-do-vale-do-itapocu>. Acesso em: 10 fev.
2017.



110

GOMES, Osmailda da Fonseca, et al. Sentidos e implica¢Ges da gestdo
universitaria para os gestores universitarios. In: XI1I Coloquio de
Gestion Universitaria en Américas. [Buenos Aires], 2013. Anais
Eletroénicos... Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/114881/201312
1%20-
%20Sentidos%20e%20implica%C3%A7%C3%B5es%20da%20gest%C
3%A30%20universit%C3%Alria.pdf?sequence=1&isAllowed=y>.
Acesso em: 10 fev. 2017.

GONCALVES, Nadia Gaiofatto. Indissociabilidade entre Ensino,
Pesquisa e Extensao: um principio necessario. Perspectiva,
Florianépolis, v. 33, n. 3, p. 1229-1256, abr. 2016. Disponivel em:
<https://periodicos.ufsc.br/index.php/perspectiva/article/view/37162>.
Acesso em: 08 mar. 2017.

GRAY, David, E. Pesquisa no Mundo Real. 2 ed. Porto Alegre: Penso,
2012.

JANISSEK, Janice; PEIXOTO, Adriano de Lemos Alves; BASTOS,
Antdnio Virgilio Bittencourt. Desafios de gestdo de uma universidade
pablica: um diagnostico a partir da percepcao dos seus tomadores de
decisdo. In: X1l Coloquio de Gestidn Universitaria en Américas.
[Buenos Aires], 2013. Anais Eletrdnicos... Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/114695/201315
2%20-
%20Desafios%20de%20gest%C3%A30%20de%20uma%20universidad
e.pdf?sequence=1>. Acesso em: 10 fev. 2017.

GRESSLER, Lori Alice. Introducéo a pesquisa: projetos e relatorios.
S&o Paulo: Loyola, 2007.

KANAN, Lilia Aparecida; ZANELLLI, José Carlos. Envolvimento de
docentes-gestores com o trabalho no contexto universitario. Psicologia
& Sociedade, Belo Horizonte, v. 23, n.1, p. 56-65, 2011. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/pdf/psoc/v23nl/a07v23nl>. Acesso em: 12
abr. 2016.



111

MARTINS, Petronio Garcia; LAUGENI, Fernando P. Administragéo
da producgo. 3. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2015.

LIMA, Rodrigo da Silva. Proposta de Modelo para Implantacdo de um
Sistema de Indicadores de Desempenho. 2010. 134f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia). Universidade de S&o Paulo. Sao Paulo,
2010. Disponivel em:
<www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3148/.../dissertacaoRodrigoLima.
pdf.>. Acesso em: 26 jul. 2016.

LINS, Hoyédo Nunes. Gestdo universitaria para promover o
desenvolvimento local e regional: termos do debate e alusdo a uma
experiéncia em Santa Catarina (Brasil). In: XIV Col6quio Internacional
de Gestéo Universitaria — CIGU. Florian6polis, 2014. Anais...
Floriandpolis: CIGU, 2014. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/131421/2014-
42.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 21 abr. 2016.

LOPES, Antonio Carlos Vaz; BRUN, Sergio Adelar; ERDMANN, Rolf
Hermann. Planejamento e controle da produgdo em empresas de
servigos. Caderno de Administracdo, [Maringa — PR], v. 15, n. 2, p.
58-67, jul./dez. 2007. Disponivel em:
<http://eduem.uem.br/ojs/index.php/CadAdm/article/view/34848/18276
>. Acesso em: 09 fev. 2017.

LOPES, Luiz Antonio Coelho; BERNARDES, Francesca Ribeiro.
Estruturas administrativas das universidades brasileiras. In: VIII
Seminarios em Administracdo - FEA - USP, Sao Paulo, 2005. Anais...
Séao Paulo: Semead, 2010. Disponivel em:;
<http://sistema.semead.com.br/8semead/resultado/trabalhosPDF/50.pdf
>, Acesso em: 21 abr. 2016.

MACHADO, Méarcia Reis; MACHADO, Marcio André Veras;
HOLANDA, Fernanda Marques de Almeida. Indicadores de
desempenho utilizados pelo setor hoteleiro da cidade de Jodo
Pessoa/PB: um estudo sob a 6tica do Balanced Scorecard. Turismo -
Visdo e Acdo, [Balneario Camborit — SC], v. 9, n. 3, p. 393-406, set.



112

/dez. 2007. Disponivel em:
<http://siaiap32.univali.br/seer/index.php/rtva/article/view/173/146>
Acesso em: 29 jun. 2016.

MAIA, Tania Maria Lacerda. Planejamento e gestdo estratégica para o
restaurante universitario da UFC em um cenério de expansdo do nlimero
de alunos. 2008. 107f. Dissertagdo (Mestre em Politicas Publicas e
Gestdo da Educacgdo Superior), Universidade Federal do Ceara.
Fortaleza, 2008. Disponivel em:
<http://www.repositorio.ufc.br/bitstream/riufc/2857/1/2008_dis_ TMLM
aia.pdf>. Acesso em: 26 jun. 2016.

MALDONADO, Mauricio Uriona; VIEIRA, Renata Jorge. Integrando
técnicas de simulagdo com Balanced Scorecard na gestdo de operacGes
de servicos. Ingenieria Industrial, [S.1.], v. 10, n.1, p. 29 - 40, 2011.
Disponivel em:
<http://revistas.ubiobio.cl/index.php/RI/article/view/48/48>. Acesso em:
26 jul. 2016.

MALHEIROS, Bruno Taranto; ROCHA, Ana Raquel Coelho.
Avaliacdo e gestdo de desempenho. led. Rio de Janeiro: LTC, 2014.

MANHAES, Laci Mary Barbosa, et al. Previsdo de estudantes com risco
de evasdo utilizando técnicas de mineragao de dados. In: XXII
Simpdsio Brasileiro de Informatica na Educacdo. Aracaju, nov. 2011.
Anais eletronicos... Disponivel em: <http://br-
ie.org/pub/index.php/shie/article/view/1585/1350>. Acesso em: 27 mar.
2017.

MARCH]I, Jamur Johnas; WITTMANN, Milton Luiz. Principios da
Teoria da Complexidade Aplicados a Gestdo das Organizacdes.
IN:WITTMANN, Milton Luiz. Administracao: teoria sistémicae
complexidade. Santa Maria: Editora da UFSM, 2008.

MARQUES, Sara Raquel Costa. A Importancia da gestdo na
sustentabilidade de organizagdes sem fins lucrativos prestadoras de
servigos sociais. 2014. 195f. Dissertacdo (Mestrado em Intervencéo
Social, Inovagdo e Empreendedorismo) — Faculdade de Psicologia e



113

Ciéncias da Educacgdo — Faculdade de Economia, Universidade de
Coimbra. Coimbra, 2014. Disponivel em:
<https://estudogeral.sib.uc.pt/bitstream/10316/27778/1/TESE%20-
%20Sara%20Marques.pdf>. Acesso em: 10 fev. 2017.

MARTINELLI, Dante Pinheiro, et al. Teoria Geral dos Sistemas. 1 ed.
Sao Paulo: Saraiva, 2012.

MELLO, Carlos Henrique Pereira, et al. Sistemas de gestdo da
gualidade para operacdes de producéo e servicos. led. S&o Paulo:
Atlas, 2008.

MEYER, Victor Jr.; MEYER, Bernardo. Planejamento estratégico nas
instituicOes de ensino superior: técnica ou arte? In: IV Coléquio
Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul,
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, Floriandpolis, dez.
2004. Anais... Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/35824/Victor%
20Meyer%20Jr%20-
%20Planejamento%20Estrategic0%20nas%20Instituicoes.pdf?sequence
=4&isAllowed=y >. Acesso em: 14 mai. 2016.

MEYER, Victor Jr.; PASCUCCI, Lucilaine; MANGOLIN, Ldcia.
Gestdo estratégica: um exame de préaticas em universidades

privadas. Revista de Administracéo Publica, Rio de Janeiro, v. 46, n.
1, p. 49 - 70, jan./fev. 2012. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rap/v46nl/v46nla04.pdf >. Acesso em: 24
jun. 2016.

MOREIRA, Ana Maria Albuguerque. Fatores Institucionais e
Desempenho académico no ENADE: um estudo sobre os cursos de
Biologia Engenharia Civil, Historia e Pedagogia. 2010. 252f. Tese
(Doutorado em Educacdo) - Universidade de Brasilia, Programa de Pos-
Graduacdo em Educacéo. Brasilia, abr. 2010. Disponivel em:
http://repositorio.unb.br/bitstream/10482/8663/1/2010_AnaMariadeAM
oreira.pdf>. Acesso em: 18 mar. 2017.



114

MOREIRA, Daniel. Administracao da producao e operagdes, 1 ed,
Séao Paulo: Saraiva, 2012.

MOREIRA, Fernanda Kempner. Diagndstico de organizages
complexas o caso da unidade de pronto atendimento Sul de
Floriandpolis. 2011. 169f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de P6s-Graduagéo
em Administracdo. Floriandpolis, 2011.

MOROSINI, Marilia Costa. Internacionalizagdo na Producéo de
Conhecimento em IES Brasileiras: Cooperagéo Internacional
Tradicional e Cooperacéo Internacional Horizontal. Educagdo em
Revista, Belo Horizonte, v.27, n.01, p. 93 - 112, abr. 2011. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/pdf/edur/v27n1/v27n1a05>. Acesso em: 18
mar. 2017.

NASCIMENTO, Sabrina, et al. Mapeamento dos indicadores de
desempenho organizacional em pesquisas da area de Administracao,
Ciéncias Contabeis e Turismo no periodo de 2000 a 2008. Revista de
Administracdo da USP, Sdo Paulo, v. 46, n. 4, p.373-391,
out./nov./dez. 2011. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rausp/v46n4/a04v46n4.pdf>. Acesso em: 10
fev. 2017.

NIEPC. Relagdes complexas na administracdo da producdo. Projeto de
Pesquisa, 2016/2019.

NUNES, Ana Lucia de Paula Ferreira; SILVA, Maria Batista da Cruz. A
extensao universitaria no ensino superior e a sociedade. Mal-Estar e
Sociedade, Barbacena, v.4, n. 7, p. 119 - 133, jul./dez. 2011. Disponivel
em:
<http://www.uemg.br/openjournal/index.php/malestar/article/view/60/8
9>. Acesso em: 18 mar. 2017.

OLIVEIRA, Jodo Ferreira. Os papéis sociais e a gestdo das
universidades federais no brasil. In: XXVI Simpésio Brasileiro de
Politica e Administracdo da Educacéo. [Recife], maio/2013.
Comunicacgdes orais... Disponivel em:



115

<http://www.anpae.org.br/simposio26/1comunicacoes/joaoFerreira-
ComunicacaoOral-int.pdf>. Acesso em: 08 mar. 2017.

OLIVEIRA, Rezilda Rodrigues. Enfoques multitematicos para a gestdo
de organizacOes ndo governamentais. Estratégia & Negoécio,
Florianépolis, v.3, n.1, p. 144 — 167, jan./jun. 2010. Disponivel em:
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/29819/enfoques-
multitematicos-para-a-gestao-de-organizacoes-nao-governamentais>.
Acesso em: 26 jun. 2016.

PAIVA, Laureano; CARVALHO, José Mario Jr; FENSTERSEIFER,
Jaime Evaldo. Estratégia de Producéo e de Operacdes: Conceitos,
melhores préticas, visdo de futuro. Porto Alegre: Bookman, 2004.

PEREIRA, José Matias. Curso de Administracao Publica - foco nas
instituicOes e acBes governamentais. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

PESSOA, Maria Naiula Monteiro. Gestdo das universidades federais
brasileiras — um modelo fundamentado no balanced scorecard. 2000.
304f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) - Universidade
Federal de Santa Catarina, Programa de Pds Graduagdo em Engenharia
de Producdo. Floriandpolis, jun. 2000. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/78659/172918.
pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 28 jun. 2016.

PENOF, David Garcia; MELO, Edson Correia; LUDOVICO, Nelson
(Org.). Gestéo da producao e logistica. 1 ed. S&o Paulo: Saraiva, 2013.

PINTO, Maria Helena Soares. Sistema de indicadores de desempenho
para institui¢cdes do ensino superior portugués. 2016. 137f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Qualidade e Ambiente)
Instituto Superior de Engenharia de Lisboa. Lisboa, 2016. Disponivel
em:
<http://repositorio.ipl.pt/bitstream/10400.21/6715/1/Disserta%C3%A7%
C3%A30.pdf>. Acesso em: 07 fev. 2017.

PONCHIROLLI, Osmar. A Teoria da Complexidade e as Organizacdes.
Dialogo Educacional, Curitiba, v. 7, n. 22, p. 81-100, set./dez. 2007.



116

Disponivel em:
<www2.pucpr.br/reol/index.php/dialogo?dd99=pdf&dd1=1575>.
Acesso em: 07 ago. 2016.

QUESADO, Patricia Rodrigues; GUZMAN, Beatriz Aibar;
RODRIGUES, Lucia Lima. O Tableau de Bord e o Balanced
Scorecard: Uma Analise Comparativa. Revista de Contabilidade e
Controladoria, Curitiba, v. 4, n.2, p. 128-150, maio/ago. 2012.
Disponivel em:
<https://www.researchgate.net/profile/Lucia_Lima_Rodrigues/publicati
on/273169977_O_TABLEAU_DE_BORD_E_O_BALANCED_SCOR

ECARD_UMA_ANALISE_COMPARATIVA/links/564c8b0308ae4ae8
93ba6fda.pdf >. Acesso em: 26 jul. 2016.

REBELO, Luiza Maria Bessa; COELHO, Christianne C. S. R.;
ERDMANN, Rolf Hermann. Contribui¢des da Teoria da Complexidade
ao Processo de Planejamento Estratégico em Universidades. In: MELO,
Pedro Ant6nio; COLOSSI, Nelson, organizadores. Cenarios da Gestao
Universitaria na Contemporaneidade. Floriandpolis: Insular, 2004.

REIS, Edson Andrade; REIS, Everson Andrade. Sistemas de informagéo
e tomada de decisdo na gestdo universitaria: um olhar nos indicadores de
desempenho de uma institui¢do de ensino superior. In: X111 Coléquio de
Gestéo Universitaria nas Américas. Buenos Aires — AR, 2013. Anais...
Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/114689/201309
8%20-
%20Sistemas%20de%20informa%C3%A7%C3%A30%20e%20tomada
%20de%20decis%C3%A30.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso
em: 18 jun. 2017.

RIBEIRO, Maria Edilene da Silva. A concepc¢ao de gestdo universitaria
em tempos neoliberais. V Encontro Brasileiro de Educacéo e Marxismo,
Educacdo e Emancipagdo Humana, Santa Catarina, p.10, abr. 2011.

RIBEIRO, Nubia Moura; FERREIRA, André Luiz Leite, SILVA,
Ronaldo Pedreira. A perspectiva da complexidade nas organizacdes. In.
V11 Congresso Norte Nordeste de Pesquisa e Inovacdo. Palmas — TO,



117

2012. Anais... Disponivel em:
<http://propi.ifto.edu.br/ocs/index.php/connepi/vii/paper/viewFile/3511/
2671 >. Acesso em: 10 ago. 2016.

RIBEIRO, Raimunda Maria da Cunha. Os desafios contemporaneos da
gestdo universitaria: discursos politicamente construidos. In: IV
Congresso Ibero-Americano de Politica e Administracdo da Educacéo.
[Porto, Portugal], abr. 2014. Comunicagao... Disponivel em:
http://www.anpae.org.br/IBERO_AMERICANO_IV/GT2/GT2_Comuni
cacao/RaimundaMariadaCunhaRibeiro_GT2_integral.pdf. Acesso em:
08 fev. 2017.

RIZZATTI, Gerson; DOBES, Cantalicia Elaine I. In: MELO, Pedro
Antdnio; COLOSSI, Nelson, organizadores. Cenarios da Gestéo
Universitaria na Contemporaneidade. Florianopolis: Insular, 2004.

ROMAN, Darlan José; ERDMANN, Rolf. Hermann. Administracdo de
sistemas produtivos complexos. In: Simpdsio de Engenharia de
Producdo. Bauru, 2010. Anais... Bauru, 2010. Disponivel em:
<http://www.simpep.feb.unesp.br/anais_simpep.php?e=5>. Acesso em:
12 ago. 2015.

RODNISKI, Cleber Marcos; DIEHL, Carlos Alberto; ZWIRTES, Adir.
Tableau de bord: proposta de aplicacdo em agroindustria brasileira.
Revista Universo Contabil, Blumenau, v. 9, n. 2, p. 63-82, abr./jun.
2013. Disponivel em:
<http://gorila.furb.br/ojs/index.php/universocontabil/article/view/3192/2
346> . Acesso em: 26 jul. 2016.

SANTOS, Josemara Silva; LIMA, Layane Mello; MELO, Ingrid
Almeida. Sistematizacdo da assisténcia de enfermagem na unidade de
terapia intensiva: revisdo bibliografica. Cadernos de graduacao -
Ciéncias Bioldgicas e da Saude, Aracaju, v. 2, n.2, p. 59-68, out/ 2014.
Disponivel em:
<https://periodicos.set.edu.br/index.php/cadernobiologicas/article/view/
1657/1012>. Acesso em: 14 jun. 2017.



118

SCHULZ, Alcelmo Arno. Relagdes complexas na administragdo da
producédo. 2008. 271f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de P6s-Graduagéo
em Administragdo. Florianopolis, 2008.

SILVA, Andressa Hennig. FOSSA, Maria Ivete Trevisan. Anélise de
conteudo: exemplo de aplicagdo da técnica para andlise de dados
qualitativos. Qualit@s Revista Eletrdnica, [Campina Grande-PB],
v.17, n.1, jan./jun. 2015. Disponivel em:
<http://revista.uepb.edu.br/index.php/qualitas/article/view/2113/1403>.
Acesso em: 08 fev. 2017.

SILVA, Angelita Aparecida Nogueira de Mattos, et al. Gestdo ambiental
e universidade o estudo de caso do programa metodista sustentavel.
Desenvolvimento em Questao, [ljui — RS], v. 13, n. 32, p. 146 — 177,
out./dez. 2015. Disponivel em:
<https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/desenvolvimentoemquest
aofarticle/view/3060/4656>. Acesso em: 16 mar. 2017.

SILVA. Elias Hans Dener Ribeiro; LIMA, Edson Pinheiro. O estudo de
indicadores de desempenho sob o enfoque da gestéo estratégica
organizacional. GEPROS - Gestao da Producdo, Operacdes e
Sistemas, Bauru, v. 10, n. 3, p. 159-175, jul./set. 2015. Disponivel em;
<http://revista.feb.unesp.br/index.php/gepros/article/view/1211/678>.
Acesso em: 10 fev. 2017.

SILVEIRA, Aline Maria de Oliveira Lopes. Ferramenta de
Diagnostico para Organizagdes Complexas. 2010. 214 f. Dissertacdo
(Mestrado em Administracdo) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo. Florianopolis, 2010.

SILVEIRA, Everton Wirbitzki; CASTRO, Rosangela Nunes Almeida;
NETO, Luiz Cruz Silveira. Gestao universitaria: uma proposta de
indicadores institucionais. In: X1V Col6quio Internacional de Gestdo
Universitaria — CIGU. Florianépolis, 2014. Anais ... Florianépolis:
CIGU, 2014. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/132012/2014-
320.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 21 abr. 2016.



119

SLACK, Nigel; BRANDON-JONES, Alistair; JOHNSTON, Robert.
Administracdo da Producéo. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2015.

SLACK, Nigel, et al. Administracao da producgédo. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

SOARES, Thiago Coelho. Avaliacao de Desempenho em Instituices
de Ensino Superior: um estudo de indicadores e fatores de
competitividade. 2016. 424f. Tese (Doutorado em Administracéo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de P6s-Graduacgao
em Administragdo. Florian6polis, 2016.

SOBRINHO, José Dias. Avaliacao e transformagdes da educacao
superior brasileira (1995-2009): do provédo ao SINAES. Avaliacéo,
Campinas - Sorocaba/SP, v. 15, n. 1, p. 195-224, mar. 2010. Disponivel
em:
<http://submission.scielo.br/index.php/aval/article/view/26656/2931>.
Acesso em: 19 mar. 2017.

SOUZA, Daniel Ferreira. et al. Gestdo da informagdo para

Tomada de decisdo: a experiéncia do mapeamento das informacdes
assistenciais na secretaria de estado de salide de minas gerais. V
Congresso CONSAD de Gestdo Publica. Brasilia, jun/2012. Disponivel
em:
<http://repositorio.fjp.mg.gov.br/consad/bitstream/123456789/685/1/C5
_TP_GEST%C3%830%20DA%20INFORMA%C3%87%C3%830%2
OPARA%20TOMADA%20DE%20DECIS%C3%830.pdf>. Acesso em:
18 jun. 2017

SOUZA, Irineu Manoel. Gestéo das universidades federais
brasileiras: uma abordagem fundamentada na gestdo do
conhecimento. 2009. 399f. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestao
do Conhecimento) - Universidade Federal de Santa Catarina, Programa
de P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
Floriandpolis, 2009. Disponivel em: <http://btd.egc.ufsc.br/wp-
content/uploads/2010/06/Irineu-Souza.pdf>. Acesso em 29 mar. 2017.



120

STEFANO, Nara Medianeira, et al. Elementos da inovacao e
empreendedorismo na gestdo universitaria: analise bibliométrica da
literatura. In: XVI Coloquio Internacional de Gestion Universitaria —
CIGU. Arequipa, 2016. Anais... Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/172067/0K %2
0-%20101_00472%20-%200K.pdf?sequence=1&isAllowed=y>.
Acesso em: 26 mar. 2017.

TAVARES, Maria das Gragas Medeiros, et al. Politicas de expansdo da
educac&o superior no Brasil pds-LDB/96 — desafios para a avaliacdo.
Inter-Acédo, Goiania, v. 36, n. 1, p. 81 — 99, jan./jun. 2011. Disponivel
em: <http://www.revistas.ufg.br/interacao/article/view/15029/9317>.
Acesso em: 18 mar. 2017.

UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina. Plano de
Desenvolvimento Institucional 2015 a 2019. Florianépolis, 2015.
Disponivel em: <http://pdi.ufsc.br/files/2015/05/PDI-2015-2019-1.pdf>.
Acesso em: 22 abr. 2016.

VASCONCELOQS, Ana Lucia Fontes de Souza; SILVA, Mércio Nunes.
Uma investigacao sobre os fatores contribuintes na retencdo dos alunos
no curso de ciéncias contabeis em uma IFES: um desafio a gestéo
universitaria. ReCont: Registro Contabil, [S.1.] v. 2, n. 3, p. 21 - 34,
set./dez. 2011. Disponivel em:
<http://www.seer.ufal.br/index.php/registrocontabil/article/view/511/26
6>. Acesso em 21 abr, 2016.

VENANZI, Délvio; SILVA, Orlando Roque. Gerenciamento da
producéo e operac0es. 1 ed, Rio de Janeiro: LTC, 2013.

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em
administracdo. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

WAICZYK, Cleomir; ENSSLIN, Eduardo Rolim. Avaliacdo de
producdo cientifica de pesquisadores: mapeamento das publicacdes
cientificas. Revista Contemporanea de Contabilidade, UFSC,
Florianépolis, v. 10, n. 20, p.97-112, maio/ago. 2013. Disponivel em:



121

<https://periodicos.ufsc.br/index.php/contabilidade/article/view/2175-
8069.2013v10n20p97/25194>. Acesso em; 18 mar. 2017.

WANDERER, Aline; PEDROZA, Regina Lucia Sucupira. Elaboragdo
de projetos politico-pedagdgicos: reflexdes acerca da atuacéo do
psicologo na escola. Revista Semestral da Associacao Brasileira de
Psicologia Escolar e Educacional, Sdo Paulo, v. 14, n. 1, p.121 - 129,
jan./ jun. 2010. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/pee/vi4nl/vli4nlal3.pdf >. Acesso em: 16
mar. 2017.

ZAGO, Camila Avozani, et al. Modelo de avaliagdo de desempenho
logistico com base no balanced scorecard (BSC): proposta para uma
pequena empresa. Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo
Limpo Paulista, v. 2, n.1, p. 19-37, 2008. Disponivel em:
<http://www.faccamp.br/ojs/index.php/RMPE/article/view/38/29>.
Acesso em 03 ago. 2016.

ZANUNCIO, Sharinna Venturim. Salde e seguranga no trabalho e vida
cotidiana: a tecnologia multimidia ERGOSHOW como pratica na
educacdo infanto-juvenil em ergonomia. 2012. 166f. Dissertacdo
(Mestrado em Economia Doméstica) — Universidade Federal de Vigosa.
Vicosa, 2012. Disponivel em:
<http://www.locus.ufv.br/bitstream/handle/123456789/3379/texto%20c
ompleto.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 16 mar. 2017.



