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RESUMO

KELM, Martinho Luis. Indicadores de Performance em Instituicbes Universitarias
Autogeridas — Uma Contribuicdo a Gestdo por Resultados. 2003. f. Tese de
Doutorado (Doutorado em Engenharia da Producédo) Programa de P4s-Graduacéao
em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

O presente estudo investiga a dindmica da autogestdo em universidades
comunitarias e a configuracdo de um instrumento de apoio a gestdo que possa
contribuir no alinhamento dos recursos organizacionais. A autogestdo e seus
instrumentos sdo analisados segundo os fatores de coalizéo interna, a incorporagao
desses fatores no planejamento, os mecanismos de expressao e participacdo e a
vitalidade do modelo. Dessa analise e do entendimento de que a comunidade
académica é sensivel a um conjunto de variaveis essenciais que monitoram a
efetividade da Instituicdo e determinam seus processos de mudanca, foi proposto
um modelo de indicadores de performance estruturado nas perspectivas do
balanced scorecard, no intuito constituir-se em um instrumento de monitoramento,
comprometimento e responsabilizacdo da comunidade académica. Para a
consecucdo desse objetivo, os procedimentos metodoldgicos envolveram,
primeiramente, um conjunto de entrevistas com professores de uma Universidade
para a analise do modelo de gestdo autogerido e selecdo prévia dos indicadores
levantados na literatura. Num segundo momento procedeu-se a validagcdo dos
indicadores selecionados pela utilizacdo da técnica Delphi. Os resultados foram
sistematizados em um modelo analitico de indicadores essenciais e Fatores de
Influéncia que poderao suportar, instrumentalmente, a autogestao e constituir-se em
uma base comunicativa da comunidade académica no alinhamento de suas acfes a
efetividade da Universidade.

Palavras Chave: Universidades Comunitarias, autogestdo, indicadores de
performance, acdo comunicativa, alinhamento estratégico.



ABSTRACT

KELM, Martinho Luis. Performance Indicators in Self-Managed University
Institutions — A Contribution to Result-Based Management. 2003. f. Doctorate
Thesis (Doctorate in Production Engineering) Post-Graduation Programme in
Production Engineering, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

The present study investigates the dynamics of self-management in
community universities as well as the configuration of an instrument to support
management that is capable of contributing to the alignment of the organizational
resources. The self-management process and its instruments are analyzed according
to the internal coalition factors, inclusion of these factors into planning, expression
and participation of mechanisms and model vitality. From this analysis and also from
the comprehension that the academic community is affected by several essential
variables that monitor the Institution effectiveness and determine its processes of
change a performance indicator model has been proposed structured in accordance
with the balanced scorecard perspectives for the creation of an instrument for
measuring monitoring, commitment and responsibility in the academic community. In
order to reach such goal the methodological procedures involved a great deal of
interviews with teachers from a particular university to analyze the self-management
model and the selection of indicators previously approached in the literature.
Secondly, the validation of the selected indicators by using the Delphi technique was
carried out. The results were then arranged in an analytical model of essential
indicators and Factors of Influence that may instrumentally support self-management
as well as constitute a communicative base for the academic community in the
alignment of its actions towards University effectiveness.

Key words: Community Universities, self-management, performance indicators,
communicative action, strategic alignment.
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INTRODUCAO

As modificacbes no cotidiano contemporéaneo, decorrentes da alteracdo do
paradigma industrial para outro, baseado na informagdo e no conhecimento, tém
suscitado uma série de investigaces no que concerne ao estudo da dindmica
organizacional, buscando, com isto, contribuir na interpretacdo e apoio ao processo

decisorio e na competitividade organizacional neste novo contexto.

A organizacgdo universitaria €, sem duvida, uma organizacao secular e, desde
seus primordios, tem em sua esséncia uma estrutura e uma dindmica operativa
calcada na geracdo e difusdo de informacdes e conhecimentos. Ou seja, a
universidade sempre esteve inserida no paradigma informacional, embora muitas
vezes a servico ou subverniente ao modelo industrial de producédo e de sociedade.
Apesar destes fatos, no que se refere a teoria das organizacdes, ressente-se ainda
de estudos aplicados ao contexto universitario que consigam aperfeicoar seus
processos de gestdo e que permitam construir estratégias competitivas consistentes

e adequadas as suas particularidades.

A gestdo tem ainda sua complexidade elevada quando essa universidade

~

assume carater comunitario, no que concerne a sua propriedade, e possui uma
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din&mica de gestdo autogestionéria. Ao constituir-se como uma entidade de caréater
comunitario, modifica-se a légica competitiva, que ndo pode perder a dimensdo de
mercado e os fatores que a ela conferem sucesso nessa dimensao e agregam-se as
preocupacdes no atendimento de demandas e caracteristicas que a comunidade
regional sinaliza. Com isso, muitas vezes, acrescenta-se uma dificuldade, pois as
caracteristicas das demandas da comunidade, podem conflitar com o perfil

competitivo que o mercado pode estar a exigir.

No que concerne a autogestao, esta exige todo um esforco institucional para
gue se supere o estigma de que ela corresponderia somente a elevados niveis de
participacdo na gestdo por parte de toda a comunidade académica. Sob pena de
comprometimento da sobrevivéncia da organizacdo, o conceito deve avancar
incorporando em sua dindmica a capacidade de motivar os diversos agentes
organizacionais na consecugdo efetiva das finalidades institucionais e na
responsabilizacdo de cada integrante. Todos esses aspectos devem ser observados
buscando-se ainda um alinhamento dos recursos internos, de modo a haver um

minimo de desgaste ou inoperancia nas atividades dessa universidade.

O presente estudo insere-se nesse contexto e propde as bases conceituais e
empiricas a introducdo de um instrumento de gestdo da organizacdo universitaria
baseado em um sistema de indicadores que incorporam um conjunto de
perspectivas da dinamica dessa organizacdo. Sua proposi¢cao decorre da premissa
de que, inobstante eventuais fragilidades no planejamento, a comunidade
académica é sensivel a um conjunto de variaveis essenciais que, se corretamente

identificadas e validadas, podem constituir as bases para que seja legitimamente
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forjado um compromisso de gestdo, que, objetivamente explicitado, constituir-se-a
em um instrumento de comunicacdo e alinhamento organizacional dentro das

idiossincrasias da Instituicdo e de seu modelo de gestao.

Para tanto, tdo importante como 0s aspectos técnicos intrinsecos aos
indicadores do modelo é o seu processo de legitimagdo, pois, apds concebidos,
esses provavelmente terdo um carater mais impositivo e articulador do que
demonstrativo, embora ndo se deva perder essa dimenséo. Neste sentido, o estudo
procurou tratar com bastante cuidado e rigor metodoldgico esse processo de
identificacdo e legitimacéo das variaveis essenciais a dinamica organizacional, que,

por si s, ja se constitui num produto importante da investigacao.

Com relacdo a estrutura do presente documento, no primeiro capitulo é
apresentada a sua contextualizacéo, onde sao destacadas as questdes e premissas
gue o fundamentam e justificam, bem como seus objetivos, contribuictes e limites.
No segundo capitulo, sdo apresentados e discutidos 0s aspectos conceituais que
pretendem fornecer o respaldo e entendimento tedrico da probleméatica sob

investigacao buscando-se articular os aspectos conceituais.

No terceiro capitulo, sdo apresentados e detalhados o0s aspectos
metodoldgicos que nortearam a consecucdo da pesquisa. Esses aspectos podem
ser segregados em dois grandes enfoques: o enquadramento da pesquisa no
qguadro geral das ciéncias e a sua formatacdo metodoldgico-operacional, que
envolve o modo e os instrumentos da fase empirica do estudo. O quarto capitulo da

tese apresenta e sistematiza os resultados do estudo empirico cujo desenvolvimento
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buscou um concomitante relacionamento com os aspectos conceituais que Ilhe dao
sustentacdo. No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusbes gerais e
possibilidades de encaminhamentos do tema, seguido das referéncias bibliograficas

e apéndices.

Finalmente, vale comentar que um dos fatores fundamentais que motivaram o
estudo foi a vivéncia profissional do pesquisador em uma organizacdo com as
caracteristicas aqui mencionadas e o0 entendimento de que a comunidade
académica, por mais diversas que sejam as areas ou opinides sobre a forma do
“fazer universitario”, deseja realmente o sucesso do modelo e esta predisposta a
incorporar instrumentos que otimizem essa gestao, desde que esses instrumentos

também incorporem as caracteristicas distintivas do modelo.



1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

1.1 TEMA

O tema da pesquisa insere-se no contexto da gestdo universitaria e das
possibilidades de melhoria de seu desempenho pelo alinhamento dos recursos
internos. Entende-se que, para tanto, um dos aspectos que poderdo contribuir seja a
identificacdo de um conjunto de Indicadores de modo a instrumentalizar uma gestao
por resultados. Ainda constituem a delimitagdo do tema as organizagcbes

universitarias autogestionarias.

1.2 PREMISSAS, PRESSUPOSTOS E FORMULACAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

As Ultimas décadas vém-se caracterizando por um crescimento exponencial
das tecnologias relacionadas ao processamento, geracdo e comunicacdo de

informacgdes, a tal ponto que Castells (1999) caracterizou o atual contexto dentro de
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um novo paradigma de desenvolvimento' denominado de “Economia Informacional”,
no qual a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes dependem de
sua capacidade de gerar, processar e aplicar, de forma eficiente, a informacéo

baseada em conhecimentos.

Esse crescimento tecnologico, e as transformacgfes sociais decorrentes, tém
dominado a sociedade contemporéanea e modificado a vida das pessoas. Entretanto,
€ nas organizacdes que as alteracbes nos processos e na gestdo, a partir da
tecnologia da informacao, sdo mais intensas, no minimo com relacao aos recursos a
ela destinados. Nesse novo contexto organizacional, nunca se investiu tanto em
estruturas de suporte e apoio as operacdes e decisdes. Os gestores dispdem de
uma base informacional para o respaldo da decisdo ndo comparavel a nenhum outro

momento histoérico e, com certeza, com um vasto campo de desenvolvimento futuro.

N&o obstante essas transformacdes, Etzioni (1989), observa que a grande
guantidade de informacbes que o0s executivos recebem atualmente n&o tem
resultado em uma maior compreensdo dos assuntos sobre os quais devem decidir.
Por esse motivo e, também, por que o comportamento dos executivos € mais
informal e menos reflexivo do que as teorias administrativas supdem (MINTZBERG e
QUINN, et al., 2001; TENORIO, 2002), questiona-se e investiga-se, hoje, a eficacia
dos Sistemas de Informacdes Gerenciais e sua efetiva capacidade de otimizar o

desempenho das organizacoes.

! Entende-se aqui desenvolvimento como os procedimentos mediante os quais 0s agentes atuam sobre a matéria
para gerar um produto e, em Ultima andlise, determinam o nivel e a qualidade do excedente.



31

A premissa que norteia este estudo considera que a otimizacdo dos sistemas
de informagBes, no que tange a seus fins, € funcdo, fundamentalmente, de um
adequado reconhecimento das condi¢cdes ontologicas e epistemoldgicas sob as
quais a realidade organizacional é percebida (MORGAN, 1980). Neste sentido,
entende-se que essa € construida pelo decisor em um processo cognitivo de
interacdo com outros sujeitos e 0 meio ambiente a partir de um fluxo de informacgoes,
(MORGAN e SMIRCICH, 1980, p. 495), e que nesta concepc¢ao, os sistemas de
informagdes podem ser analisados como instrumentos linguisticos que viabilizam a
interacdo entre os diversos atores que compdem a organizacdo, e que esta
interacdo podera ser mais ou menos critica ao sucesso da organizacdo dependendo
do modelo de gestdo adotado. Ao se desconsiderar estes aspectos, a sofisticagcéo
tecnoldgica ou o estabelecimento de relacdes causais genéricas, a partir das quais

ter-se-iam as referéncias para a elaboracao de sistemas de apoio a gestao, tem sua

eficacia relativisada.

Nesta perspectiva, a construcao de sistemas de apoio a gestdo se da pela
analise da dinamica organizacional na perspectiva de seus atores intervenientes, ou
seja, sdo esses atores que dardo sentido a informacgéo e ndo somente seus atributos
técnicos. Conforme varios estudos ja comprovaram (SIMON, 1957; SIMON, 1963;
MOTTA,1997; BAETS, 1998; ZACK, 1999, BRETAS PEREIRA, 1997), limitacdes
cognitivas impedem o decisor de efetuar uma analise exaustiva dos problemas e de
suas alternativas, o que acaba levando-o a criar filtros cognitivos para agilizar o
processo decisoério os quais restringem e pré-selecionam a gama de fatores que

sensibilizam e motivam o decisor a agir.
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A identificac@o do conjunto de variaveis essenciais, que sensibilizam o decisor
em um contexto especifico, bem como a investigacdo sobre a percepcdo de
variaveis comuns a VAarios agentes organizacionais, constituem-se em questao de

pesquisa no presente estudo.

Esta abordagem assume um significado relevante se observado o contexto no
qual a pesquisa € proposta, qual seja, a organizacdo universitaria, privada, de
carater comunitério de gestdo descentralizada em suas unidades organizacionais
(BRESSAN e ALLEBRANDT, 1986; BRUM, 1998; FRANTZ e SILVA, 2002). A
Universidade é vista aqui como uma instituicdo com uma missao a ser buscada,
recursos e interesses peculiares a serem geridos e considerados, o0 que, por sua
vez, exige a ampliacdo do conceito de competitividade, seus reflexos sobre a
formulacdo de estratégias e onde as caracteristicas enddgenas sao determinantes

na estratégia competitiva.

Segundo Leitdo (1993), a universidade é uma organizacao complexa por sua
condicdo de instituicdo especializada, com objetivos diversificados e imprecisos
(BALDRIDGE, et al., 1977; CUNHA, 1999), e executora de tarefas multiplas. Suas
funcdes de ensino, pesquisa e extensao, embora interdependentes, requerem uma

organizacao diferenciada dado que se relacionam com o ambiente externo.

O mesmo autor, ao estudar o processo decisorio ha academia, observa que,
para se conceber uma racionalidade académica, deve-se recorrer aos valores e
objetivos da educacao, e admitir que estes constituem o elemento de integracéo

entre os valores da burocracia, da politica e da economia, presentes em sua gestao.
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Segundo o autor, o objetivo de transformacdo do homem pela educacéo serviria

também de elemento integrador, de centro da razdo académica.

O que parece ocorrer na Universidade, entretanto, € que esses valores da
educacdo nao estdo presentes entre todos os profissionais de ensino ou, quando
muito, estdo subjugados pelos valores politicos, econémicos e burocraticos,
presentes no ensino profissionalizante e nas pesquisas patrocinadas por 6rgaos de
fomento ou empresas privadas e governamentais. De acordo com as conclustes de
Leitdo (ibidem), é dessa forma que séo orientadas as decisfes na academia, e o0 que
€ politico, econbmico e burocratico pode parecer suficiente para explicitar o
comportamento decisoério na Universidade, mas deve-se avancar no aprofundamento

de modelos profissionalizantes desse modelo organizacional.

A alternativa de analise organizacional buscada nesta pesquisa, oriunda dos
estudos de Birnbaum (1988), e mantendo uma coeréncia com 0s aspectos
ontolégicos e epistemoldgicos definidos por Morgan (1980), descreve a dindmica
administrativa a partir do modelo cibernético, no qual as acbes e reacbes da
comunidade académica sdo vistas como fruto de um processo de auto-ajuste
continuo, a partir do monitoramento de um conjunto de variaveis essenciais que

exercem o papel de indicadores de feedback negativo.

Investigar a organizacao universitaria nesta perspectiva nao implica ignorar os
demais modelos de analise organizacional aplicaveis a este tipo de organizacao,
modelo burocratico, colegial, politico ou anarquico (BALDRIDGE et al., 1977,

HARDY e FACHIN, 2000; BIRNBAUM, 1988). A universidade, em funcdo do



34

contexto e do problema, acaba por adotar ou enfatizar um ou outro modelo em
detrimento dos demais, assumindo nessa dimensdo um comportamento bastante
contingencialista. Poder-se-ia propor que a abordagem cibernética de anélise
decisorial na academia constitui-se muito mais em um modo de articulagéo interna e
equilibrio de objetivos e estratégias, do que um modelo especifico de estrutura

organizacional.

Analisada sob este enfoque, a informacdo abrange trés aspectos da acgao
administrativa. Primeiramente, esta interage com o decisor a medida que cria uma
visdo do contexto de acdo da organizacdo e permite a construcdo de estratégias de
operacao coerentes ao cenario percebido. Em um segundo momento, a informacéo
atua promovendo a interagcao entre os diversos agentes organizacionais, criando as
bases e instrumentalizando-os a busca de situacdes de entendimento. Finalmente, a
informagcdo estruturada por indicadores de desempenho fornece o feedback
necessario para que se promova o alinhamento entre as estratégias projetadas e as

acOes empreendidas com os devidos ajustes contingenciais.

O presente estudo, ao tomar como objeto instituicbes universitarias
comunitarias autogeridas, considera como resultado o nivel de consecuc¢do da
missdo destas organizagcdes na sociedade e onde a dimensdo econémica nao pode
ser analisada como objetivo Ultimo da organiza¢cado, mas como suporte a consecucao
desses fins. Adicionalmente, em funcdo do contexto analisado, considera-se que
existem outras variaveis e metas no processo de gestdo, tais como, coalizbes de
poder e a influéncia dos valores e ideologias, que podem restringir a maximizacao

desses resultados e conviver com uma multiplicidade de objetivos, no minimo em
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termos de enfoque e que a comunicacao, através de um instrumento linglistico
adequado, constitui-se em um aspecto critico de sustentacdo de um modelo de

autogestao.

Considerando esta dinamica organizacional e o fato de que a competitividade
das Universidades Comunitarias estd muito mais vinculada a sua capacidade de
sobrevivéncia (THOMPSON, 1976; NOVOA, 1992) a partir de um conjunto de
recursos escassos do que sobrepujar possiveis concorrentes, a articulacdo interna
desses recursos (tangiveis e intangiveis), constitui-se em estratégia competitiva,

fundamental e coerente com a Resource-Based View.

No tocante a competitividade e, reforcando a importancia da articulacao de
variaveis enddgenas a organizacdo na formulacdo de estratégias, Foss (1996) e
Grant (1991) apud Carneiro, et al. (1997), Prahalad e Hamel (1990) e Barney
(1991), ao abordarem a estratégia competitiva dentro do enfoque de Resource-
Based, afirmam que a origem bésica do sucesso da empresa esta concentrada em
Seus recursos internos, e que sua estratégia competitiva estd na acumulacdo e

utilizagdo destes recursos.

Nessa concepcao, 0s recursos internos a organizacao, embora fundamentais,
sdo de caracteristicas genéricas e potencialmente adquiriveis ou imitaveis por outras
instituicbes. O diferencial estratégico estd nas competéncias especificas das
empresas, resultantes da aprendizagem organizacional e da combinacéo de varios
recursos, tecnologias e abordagens adequadas as especificidades de cada

organizagao.
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Pesquisas de Grant (1991), Dierickx e Cool (1989), Hill e Deeds (1996),
Peteraf (1993), Reed e Defillippi (1990) e Carneiro et al. (1999), tém procurado
evidenciar as caracteristicas dos recursos internos de modo a se tornarem fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Para exemplificar, Barney (1991) relaciona

guatro grandes caracteristicas necessarias a estes recursos internos, a saber:

a) potencial para criagcdo de valor, ou seja, devem explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas do ambiente, permitindo a reducdo dos custos ou o0 incremento
das receitas da empresa,;

b) serem escassos entre os competidores atuais ou potenciais da empresa,;

c) serem imperfeitamente imitaveis; e

d) serem imperfeitamente substituiveis (ndo deve haver outros recursos que
permitam o desenvolvimento das mesmas estratégias, ainda que de um modo

diferente, mas que sejam raros entre 0s concorrentes ou imperfeitamente imitaveis).

Nesse sentido, a concepcao de um modelo de indicadores em tal contexto de
gestdo ultrapassa a idéia positiva baseada na racionalidade objetiva dos modelos
classicos de prescricdo ou prospeccao da decisdo. O processo decisério, em uma
organizacao autogestionada deve buscar o equilibrio entre sua descentralizacao e
democratizacdo e o seu alinhamento aos fatores que fornecem unidade a acao da
entidade. Mais que reduzir a incerteza no processo decisério, a informacao
subjacente a cada indicador, no atual contexto de estudo, deve ser vista como um
instrumento de comunicacdo na busca do entendimento entre as partes sobre

determinados aspectos. E esse entendimento, é essa coalizio e o nivel de
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alinhamento dos diversos fatores de producdo que se conseguiu obter desse
processo de comunicacdo e auto-ajuste na e da universidade que, nesta

abordagem, lhe confere competitividade (BARNEY, 1991).

Cabe destacar que essa capacidade de auto-organizacdo dos membros de
uma organizacdo € culturalmente construida e suportada por um conjunto de
instrumentos, instancias e metodologias que adquirem sentido e funcionalidade pelo
modo que sao forjados e legitimados. Essa caracteristica torna a dinamica de
interacdo e o0s instrumentos de comunicacdo a esséncia da competitividade da
organizacao e de dificil replicacdo por outras organizacdes visto ser historicamente

elaborado.

Finalmente, a analise da universidade, dentro de uma concepcao sistémica,
dado seu carater complexo e dicotdbmico de organizacdo e gestdo, tem, na
consecucdo da esséncia de sua missdo (atividades relacionadas ao ensino,
pesquisa e extensao), grandes dificuldades de adequar-se a modelos de controle
executados sobre suas saidas. A avaliacdo de desempenho, baseada em técnicas
contabeis ou orcamentarias tradicionais, tem dificuldade em capturar a esséncia de
sua misséo e, desta forma, avaliar sua consecucdo. Deste modo, a avaliacdo das
consequéncias de suas acbes na sociedade parece constituir-se de um indicador
mais razoavel. Ou seja, a organizacdo universitaria, no que concerne a
operacionalizacdo de sua missdo e motivagdo de seus participes, parece estar mais

propensa a articulagdo com base em modelos de monitoramento baseados em

resultados.



38

Neste sentido, os modelos de gestdo por resultados, que ja gozaram de
elevado prestigio na década de 60 e 70 pela utlizagdo da denominada
Administracdo por Objetivos (APO), ressurgem no contexto contemporaneo em
decorréncia da alteracdo dos fatores determinantes da competitividade empresarial.
Atualmente, as organizacdes estdo muito mais voltadas a gestdo do conhecimento
e, em funcdo disso, tém a necessidade intrinseca de afrouxar as estruturas
coercitivas de controle para enfatizar abordagens voltadas a descentralizacao,

participacdo na deciséo e autocontrole.

Das diversas metodologias que buscam sustentar este modelo de gestéo, tais
como gestao pela qualidade total, equipes autogeridas ou gestdo por desempenho,
a metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard, surge
com bastante prestigio e possibilidades de adaptacao a organizagcao universitaria em
fungdo de, em primeiro lugar, articular no modelo um conjunto concatenado de
indicadores de ocorréncia e tendéncia capazes de monitorar a consecucao dos
resultados de uma forma pro-ativa. Em segundo lugar, por tratar-se de uma entidade
em que a perspectiva econémica nao consegue ser um denominador comum de sua
efetividade, uma articulacdo equilibrada das demais perspectivas permite uma

abordagem multidimensional da efetividade.

O balanced scorecard, ndo obstante seu mérito, ainda traz consigo uma
perspectiva positiva-prescritiva que, aplicada a uma realidade académica autogerida,
tende a provocar uma situacdo de desconforto entre a comunidade académica e a
coalizdo dominante. O desdobramento das estratégias, através da aplicacao direta

do modelo, e a imposicdo de indicadores de performance de modo top-down,
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posicionariam o modelo, na perspectiva da comunidade académica, como um
controle classico do modo industrial de producdo ou, quando muito, em uma

variacdo transvestida a sociedade do conhecimento.

Dessa forma, a presente pesquisa considera como premissa fundamental que
o grande desafio da gestao por resultados, na organizacdo universitaria, esta em
identificar os parametros de monitoramento que sejam considerados legitimos por
seus diversos agentes e com isto se consiga promover uma coalizdo factivel entre

grupos, areas e interesses.

Subjacente a esta premissa geral, considera-se que:

a) dada a multiplicidade de objetivos e variedade de estratégias possiveis a
consecucdo de cada objetivo, as estratégias de acdo na universidade nao
conseguem indicar de modo preciso o comportamento organizacional (ARAUJO,

1996);

b) as declaracdes de missédo nas instituicdes de ensino superior tendem a assumir
um carater de generalidade tal que é possivel um conjunto consideravel de
estratégias de acado, muitas vezes conflitantes, em funcéo da percepcao de cada
area de conhecimento ou segmento operativo dentro da instituicdo (CECILIO,

2001; ARGUIN, 1989; ZAINKO, 1999);

c) a ambiglidade na declaracdo de missao tende a incrementar o nivel de conflito

interno (BIRNBAUM, 1988; BALDRIDGE, 1974, KAPLAN e NORTON, 1997);
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d) a ambiglidade na declaracdo de missdao ndo tem conseguido inibir que
interesses pessoais sobreponham-se aos interesses institucionais (BIRNBAUM,

1988; BALDRIDGE, 1974, CUNHA e AKEL SOBRINHO, 2002);

e) segundo Bowmann e Ambrosini (1997), o nivel de consenso dos integrantes da
organizacao é bastante sensivel ao nivel de percepcao, por parte desses

integrantes, das prioridades estratégicas da instituicao;

f) em organizacdes, com multiplicidade de objetivos, o nivel de consenso com
relacio aos objetivos e estratégias organizacionais tende a influenciar a
efetividade organizacional (HOMBURG et al., 1999; BOWMAN e AMBROSINI,

1997; DESS e PRIEM, 1995).

Neste contexto, a questdo central da pesquisa é:

Quais o0s indicadores essenciais no monitoramento de diversas
perspectivas da efetividade organizacional, na percep¢cdo da comunidade
académica, que, por sua legitimidade, possam constituir-se como referéncia a
um modelo de gestdo por resultados em um conjunto especifico de

universidades comunitarias autogeridas?

Para os objetivos desta pesquisa, a autogestdo é entendida na acepcao de
Habermas (1975), como uma forma de gestdo definida pelos membros que dela

participam através da formacgéo discursiva de uma vontade coletiva. A partir desta
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referéncia, as variaveis determinantes de sua sobrevivéncia e as condi¢des de seu
equilibrio interno guardam algumas peculiaridades. Segundo Gutierrez (1993), o
modelo de autogestdo, aplicado a uma instituicdo universitaria diferencia-se da
I6gica empresarial tradicional, que enfatiza a razdo instrumental em seu agir, por
utilizar, dentro dos limites da capacidade humana e do bom senso, a dimensao
substantiva da razdo. Ou seja, que seus membros a percebam em funcdo da
evolucdo dos conflitos estruturais da sociedade e ndo de objetivos particulares ou
por meio de processo de naturalizacao, atribuindo supostos objetivos a organizacéo
como um todo, independente de conflitos permanentes por interesses antagonicos,

inerentes ao meio social.

Finalmente, deve-se ressaltar que esta pesquisa, embora ndo desconsidere a
dimensao administrativa da organiza¢ao universitaria, prioriza em sua investigacao a
dimensdo académica da Universidade, em suas diversas perspectivas. Neste
sentido, a utilizagcdo do balanced scorecard deu-se na forma de um quadro de
referéncia analitica. Em nenhum momento pretendeu-se elaborar um BSC para a
universidade, mas utilizar sua estrutura conceitual, de perspectivas articuladas,
contemplando aspectos financeiros e nao financeiros como referéncia para

identificagcdo e organizacdo das variaveis envolvidas neste estudo.

O balanced scorecard busca sustentar conceitualmente o alinhamento dos
diversos recursos da universidade por ampliar de modo equilibrado as diversas
perspectivas da efetividade organizacional, valorizando, em igualdade de condic¢des,
0os aspectos financeiros e aqueles relacionados aos clientes, processos e

colaboradores.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal esta ligado a uma visao global e abrangente do tema que,
segundo Lakatos e Marconi (1991), relaciona-se com o conteudo intrinseco, quer
dos fenbmenos e eventos, quer das idéias pesquisadas e esta diretamente vinculado

a prépria significacdo da tese proposta.

1.3.1 Objetivo principal

Este estudo tem como objetivo principal sistematizar uma metodologia para
identificar os indicadores essenciais no monitoramento de diversas perspectivas da
efetividade organizacional, na percepcao da comunidade académica, que, por sua
legitimidade, possam constituir-se em referéncia a um modelo de gestdo por

resultados em um conjunto especifico de universidades comunitarias autogeridas

1.3.2 Objetivos especificos

a) fundamentar conceitualmente o processo decisorio na academia, identificando e

descrevendo os principais modelos interpretativos da dinamica decisorial, os
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d)
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modelos de participacdo nas organizacdes e gestédo por resultados, a efetividade

organizacional e a Teoria da Agdo Comunicativa;

analisar as caracteristicas intrinsecas da autogestdo na universidade, tendo
como referéncia a experiéncia da UNIJUI e os desdobramentos desse modelo a
proposicao de um conjunto de indicadores de performance como instrumento de

suporte a gestdo por resultados;

identificar as perspectivas e indicadores essenciais determinantes do processo
de auto-ajuste organizacional, no entendimento da comunidade académica e

considerando os modelos de Birnbaum (1988) e Kaplan e Norton (1997, 2000);

identificar os fatores de influéncia, na perspectiva dos agentes organizacionais,

determinantes do comportamento das variaveis;

sistematizar o modelo geral que articule um conjunto de varidveis essenciais e
fatores de influéncia que, no entendimento dos agentes organizacionais, reflita a
dinamica informacional no contexto analisado e possa suportar a gestdo por

resultados na universidade autogerida.
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1.4 CONTRIBUICAO, ORIGINALIDADE E RELEVANCIA DO ESTUDO

A natureza da proposi¢céao do presente estudo sugere importante contribuicao
académica a medida que procura desenvolver um modelo tedérico para o
entendimento da dindmica de funcionamento da organizagdo universitaria na
perspectiva de seus integrantes. Ao considerar que os fatores determinantes da
gestao da universidade estdo baseados em aspectos subjetivos da realidade e que
esta é funcdo da percepcdo de cada agente social, relativiza-se sobremaneira o
papel de instrumentos prescritivos como determinantes centrais deste tipo de

organizagao.

Pretender restringir e otimizar o processo decisério a partir do
estabelecimento de relacgdes perfeitas de causa e efeito é, sendo uma postura
ingénua do pesquisador, uma presuncdo em detrimento de décadas de estudos da

dinamica organizacional.

A ascensdo do ensino superior no Brasil como um empreendimento
empresarial trouxe consigo uma forte tendéncia de busca de eficiéncia, esta
entendida como a otimizac&o na relagdo entre recursos despendidos e resultados
gerados. Nesse contexto, a discusséo sobre a avaliagdo do ensino superior emergiu
com destaque no cenario nacional, acalentando em muitos a esperanca de uma total
reformulacédo da dinamica de acdo social destas organizacdes e a concepcao de

uma metodologia que conseguisse determinar 0 comportamento na universidade.
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No bojo deste debate e oriundo de um retumbante sucesso junto ao meio
empresarial, o balanced scorecard tem buscado constituir-se também na
organizacado universitdria em um instrumento a otimizacdo das estratégias
(MONTEIRO PESSOA, 2000) e articulacdo dos varios esforcos e frentes de acdao.
Rocha (2000), Lima (2003) e Olve et al.(1999), corroboram esta idéia ao indicarem
que, pelo fato de buscar um equilibrio entre indicadores financeiros e nao
financeiros, é nas organizacées sem fins lucrativos que a metodologia tem maior

potencial de aplicacéo.

A originalidade do presente estudo esta em propor a utilizacdo dos conceitos
fundamentais do balanced scorecard na organiza¢cao universitaria a partir da critica a
um de seus principais sustentaculos, a construcdo de indicadores de performance
calcados na determinacéo de relagdes de casualidade, aspecto nao tratado nas
pesquisas anteriores. O estabelecimento de relagbes de consequéncia exatas
pressupde, conforme afirma Sguissardi (1997), objetivos claros e consensuais,
tecnologias certas e estaveis, consisténcia e conexao entre planejamento e acao,
politicas e resultados, e muitas vezes ignora o sentido especifico da atividade
universitaria, que repousa na liberdade e autonomia académica de decidir por si s6 o
gue e como ensinar, 0 que e como pesquisar. Isto constitui a verdadeira esséncia e

pedagogia da universidade.

A partir da adequacado da dinamica de construcdo do modelo em estudo a
realidade da organizagdo universitria, as caracteristicas intrinsecas do modelo,
principalmente nos aspectos relacionados a explicitacdo das grandes orientacfes

estratégicas percebidas pela comunidade académica, poderdo ter um impacto
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positivo sobre a coaliz&o interna de objetivos e a efetividade organizacional, como
sugerem Bowman e Ambrosini (1997). Ao integrar o modelo cibernético de
organizacdo da dinamica da universidade relatado por Birnabaum (1988) com a
metodologia do balanced scorecard proposta por Kaplan e Norton (1997, 2001), esta
pesquisa contribui no desenvolvimento de uma metodologia singular de

entendimento da realidade académica em um contexto de autogestao.

Pelas observacbes pessoais do autor desta investigacdo, ha varios anos
atuando no apoio a gestdo universitaria, constata-se uma expressiva caréncia de
instrumentos de suporte a decisao, especificamente no que concerne a geracao de
informacdes, compativeis com as peculiaridades deste tipo de organizacao.
Percebe-se, também, um crescimento significativo do papel deste modelo de
universidade na formacao superior classica, nos programas de aperfeicoamento e,
nos ultimos anos, em programas de pesquisa, conduzidos isoladamente ou em

conjunto com outras instituicbes nacionais ou internacionais.

As caracteristicas do modelo de gestdo e a multiplicidade de objetivos que
perpassam toda a estrutura organizacional da Universidade ampliam seu foco
competitivo. Deve-se considerar que em muitos objetivos a competitividade nao se
da pela busca e manutencdo de uma posicdo privilegiada diante de outras
instituicdes, mas em funcdo da capacidade de articulacdo e busca de coeréncia
interna. O estilo de gestdo descentralizado que tem ainda, na cupula diretiva, a
gestdo colegiada, exige que existam instrumentos de suporte que permitam, de

modo concomitante, decisdes ageis e articuladas ou, no minimo, que considerem o
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conjunto de objetivos a serem conduzidos e que disputam o mesmo montante de

recursos escassos (financeiros, humanos e tecnoldgicos).

Entende-se, ainda, que uma das contribuicdes relevantes da pesquisa € sua
metodologia de consecucdo que, ao tomar como parametro motivador inicial a
analise do entendimento dos atores sobre as possibilidades e condicionantes do
modelo autogerido e da finalidade da Universidade, conduziu o estudo vendo nos
indicadores ou variaveis essenciais 0s elementos operativos do processo
comunicativo, que constitui a “alma” da autogestdo nessas organizacdes. ldentificar
estes elementos operativos significa esclarecer e estabelecer o canal de
comunicacdo entre 0s varios agentes organizacionais na universidade, integrando

seus colaboradores internos, as instancias de decisao e a sociedade.

O processo de investigacado deixou transparecer com bastante clareza que
ndo tem sido por falta de informacdes ou instrumentos de apoio a gestao que a
autogestdo ndo apresentou avancos administrativos, ainda, maiores e ainda tem
dificuldades em operar com o conceito de gestdo por resultados. A caréncia esta na
existéncia de informacfes ou instrumentos considerados legitimos pela academia e
tecnicamente consistentes por seus gestores, fatores bastante presentes na
metodologia adotada. Neste aspecto, a metodologia de investigacao utilizada, tendo
como referéncia a técnica Delphi, como mecanismo de identificacao e validacdo dos
indicadores essenciais e fatores de influéncia em um modelo referenciado no
balanced scorecard, constitui-se igualmente em uma contribuicdo original e que se
mostrou bastante adequada as peculiaridades da organiza¢éo e objetivos do estudo.

Pbéde-se observar uma sensivel reducéo da resisténcia na discusséo de indicadores
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de performance por parte da comunidade académica, aspecto bastante latente nas
investigacoes diretas. Desta forma, o uso da técnica Delphi em pesquisa de temas

mais polémicos apresentou um potencial bastante positivo.

1.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Os limites da presente pesquisa estdo relacionados a sua natureza. O estudo
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa com orientacao filoséfica humanista,
qgue procura identificar, para um conjunto determinado de instituices, as variaveis
essenciais que possam determinar o processo decisério e que sirvam de referéncia
a construcao de um modelo de indicadores de suporte a gestdo por resultados.
Cabe ressaltar que o modelo apresentado reflete a percepcéo dos diversos atores
organizacionais que compdem a pesquisa no que concerne aos aspectos

investigados.

O estudo aborda o contexto especifico das universidades comunitarias do Rio
Grande do Sul agregadas no COMUNG - Consorcio das Universidades

Comunitarias Gauchas, segundo a percepcao de sua comunidade académica.

Com relacao ao balanced scorecard, sua utilizacdo na pesquisa esta limitada
as suas referéncias conceituais que, sem prejuizo das demais, envolveu 0 uso e

articulacéo das perspectivas presentes no modelo em que as relagdes causais foram
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reinterpretadas como “fatores de influéncia”, por entender-se que essa acepgao tem

um transito mais tranquilo na comunidade académica.

A pesquisa caracteriza-se ainda como um estudo de caso, modalidade multi-
caso. Desta forma, ressente-se das limitacbes inerentes a metodologia no que
concerne a generalizagcdo dos resultados, ndo obstante, em situacdes similares,
esses possam conseguir niveis elevados de replicabilidade. Com relacdo ainda a
generalizagdo de seus resultados, esta € possivel em sua dimensdo teorica, pois 0s

resultados aqui apresentados podem contribuir de modo consistente para o

aprofundamento do conhecimento constituido



2 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

Esse capitulo, a partir de uma ampla revisdo bibliografica, apresenta os
principais aspectos conceituais que fundamentam o estudo, buscando articular um
conjunto de abordagens tedricas aos seus objetivos. Neste sentido, inicialmente sao
recuperadas as discussfes pertinentes a estrutura e gestado universitaria, posto ser
esta uma organizacdo que apresenta uma série de peculiaridades que a tornam
mais complexa que as demais. Em seguida, sdo discutidos os aspectos gerais
relacionados a definicdo e mensuracdo da efetividade organizacional, para entdo
apresentar os fundamentos relacionados a participacdo dos agentes organizacionais

no processo decisorio.

A participacdo na gestao e as possibilidades de implementacdo de modelos
baseados em resultados, tém sido tratados na literatura em conjunto com a
introducdo de instrumentos de mensuracao de desempenho, conceito e estruturas
gue sdo discutidos na sequéncia. O capitulo apresenta também a referéncia
conceitual que, entende-se devera permear a proposicdo de indicadores na
universidade que é a possibilidade de esses constituirem-se igualmente em
instrumentos de comunicacdo entre seus membros. Nesse sentido, o tema é

abordado sob a perspectiva da Teoria da Acdo Comunicativa habemarsiana.
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2.1 GESTAO UNIVERSITARIA

A organizagdo universitaria, ndo obstante poder ser investigada a luz das
teorias organizacionais classicas, face as suas peculiaridades, tem suscitado o
surgimento de abordagens diferenciadas aplicaveis ao seu entendimento. Neste
sentido, este estudo se preocupara, primeiramente, em efetuar uma breve
caracterizacdo da universidade na perspectiva organizacional, e consoante 0s
principais autores preocupados com o tema. Na sequéncia, serdo apresentadas as
principais abordagens pertinentes ao processo decisoério na academia e detalhado o

modelo que servira de referéncia a este estudo.

2.1.1 A organizagao universitaria

A instituicAo universitéria, dada sua natureza, traz para dentro de sua
dindmica operativa os conflitos sociais e metodologicos inerentes ao meio em que
esta inserida, ou que estdo relacionados com seus integrantes. Deste modo,
conforme bem destaca Bertucci (1999), seus objetivos acabam por ser pouco
definidos, complexos, mutéveis e contraditérios; as conexdes entre meios e fins ndo
sdo claras, tecnologias ou estratégias diversas produzem resultados similares,
conexdes entre entradas e saidas ndo séo facilmente estabelecidas; as influéncias
do ambiente impactam de modo desigual nas unidades internas; diferentes padrdes

de efetividade operam simultaneamente e podem, inclusive, interferir negativamente
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entre si. Além disso, as conexdes entre a estrutura e os recursos utilizados com as

atividades resultantes sdo ambiguos e fluidos.

A Universidade é considerada uma organizacdo complexa por sua condi¢ao
de instituicdo especializada, com objetivos diversificados e imprecisos, executora de
tarefas mudltiplas. Suas funcdes de ensino, pesquisa e extensdo, embora
interdependentes, requerem uma organizagéo diferenciada e se relacionam com o
ambiente externo a universidade, (Sleutjes, 1999). Diferente de muitas organizacoes,
gue tém na remuneracdo do capital investido o indicador que consegue de certa
forma sumarizar a efetividade de seu desempenho, a universidade, segundo
Birnbaum (1988), ndo consegue nunca avaliar seu desempenho de modo t&o

objetivo e cartesiano.

Segundo Baldridge et al. (1993), esta ambiglidade e subjetividade sao
agravadas pelo fato de, aos moldes de organizacGes hospitalares e agéncias de
assisténcia, a universidade pode ser caracterizada como uma instituicdo de
“processamento de pessoas”, visto que o aluno € ao mesmo tempo cliente e produto
de seus servicos e, como tal, seguidamente reivindica e atua diretamente no

processo decisorio.

Diferente de uma industria em que a consecuc¢do do produto é dividida em
etapas e é possivel se efetuar uma avaliacdo atraves de uma engenharia reversa do
processo fabril, na universidade, a interacdo com o aluno ndo pode ser vista de
modo segmentado, visto que ndo se consegue decompor o impacto de cada etapa

do processo de formacdo do estudante quando de seu egresso da universidade.
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Este aspecto, conforme destacam Baldridge et al. (1993), torna a tecnologia a ser

utilizada bastante probleméatica.

Neste contexto, os profissionais, especificamente o corpo docente, encontram
e exigem um ambiente de atuacdo bastante peculiar utilizando-se de um repertério
de técnicas, habilidades e estratégias que devem avaliar sobre sua adequacao
segundo sua especialidade. A prescricdo e a padronizacdo da acdo docente é
praticamente inviabilizada. Baldridge et al. (1993), caracterizam o trabalho
profissional como demandante de maior autonomia e que requer lealdade destes
profissionais, dividida entre seus pares, segundo sua area de atuacdo, e a propria
universidade, existindo fortes tensdes entre o0s valores profissionais e 0s
procedimentos burocraticos da instituicdo. Finalmente, segundo o0s autores e
corroborado por Clark (1984), os profissionais da universidade acreditam que
somente seus pares tenham condi¢cdes de avaliar sua atuacéo, aspecto que torna

potencial o conflito entre estes e a estrutura formal da universidade.

Outra caracteristica de organizacbes complexas é sua vulnerabilidade ao
ambiente. Todas as organizacdes interagem com seu ambiente social em alguma
extensdo. Nenhuma organizacdo € completamente autbnoma, e existem diferentes
graus de liberdade de acdo conforme as caracteristicas intrinsecas das instituicoes.
Nesta perspectiva, a universidade pode ser posicionada em um ponto intermediario
dentro de um continuum entre independéncia e dependéncia de fatores externos.
Esta assertiva é fundamentada no fato de que, ndo obstante a instituicdo deter os
meios de acdo sobre sua clientela, os curriculos, programas e conteddos sao

determinados por agentes e organizacdes externas a ela. Esses fatores acabam por
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elevar significativamente sua vulnerabilidade com relacdo ao ambiente,

aumentando com isto os problemas de governanga corporativa.

Esses problemas na gestdo sao também destacados por Birnbaum (1988), ao
identificar um dualismo de controle na dinamica académica. De um lado, existe uma
estrutura administrativa, hierarquicamente estruturada, cuja autoridade respalda-se
no sistema burocrético de delegacao e responsabilizacdo racionalmente concebido.
No outro extremo esta a estrutura profissional, que tem sua fonte de autoridade no
conhecimento e nas relagdes entre os pares dentro de cada area de conhecimento,
muitas vezes também conflitante entre elas. Na maioria das organizacdes este
conflito é equacionado pela submissdo da autoridade profissional a autoridade
administrativa. Na universidade, entretanto, ndo obstante existir um entendimento de

gue a estrutura administrativa € meio a consecucdo dos objetivos calcados no

conhecimento, na pratica, o conflito € potencialmente permanente.

Ao efetuar a caracterizacdo de organizacbes complexas, Thompson (1976),
identificou trés niveis de responsabilidade e controle: técnico, administrativo e
institucional. Segundo Birnbaun (1988), no contexto universitario o nivel técnico
inclui pesquisadores e professores 0s quais percebem no contexto externo a origem
primeira de sua formagdo e relacionamento. A responsabilidade institucional,
representada pelos conselhos superiores e presidéncia, visa a assegurar que a
organizacao esteja apta a responder apropriadamente as incertezas das forcas
sociais externas. O nivel administrativo é representado por toda a estrutura

administrativa e que efetua a mediacdo entre os outros dois niveis e fornece o

suporte as atividades do nivel técnico.
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A peculiaridade da instituicao universitaria esta no fato de que um docente do
nivel técnico pode estar, ao mesmo tempo, compondo um dos colegiados do nivel
institucional ou, em um extremo bastante possivel, um professor pode estar em um
momento barganhando fervorosamente, e muitas vezes agressivamente, beneficios
para os niveis técnico ou administrativo e, no ano seguinte, pode se ver a frente da

presidéncia da instituicao.

Considerando este conjunto de caracteristicas e a definicdo de sistema
apresentada por Kast e Rosenzweig (1973), que afirmam que um sistema é um todo
organizado, que tem duas ou mais partes ou subsistemas interdependentes e séo
separados de seu ambiente por limites, Birnbaum (1988) sugere que a universidade
seja investigada dentro de uma viséo sistémica, avaliando-se o nivel de interacdo

destes diversos subsistemas que a compdem.

Segundo este autor, a relacdo entre os varios subsistemas organizacionais
pode oscilar dentro de um continuum que vai de “firme” e “frouxo”, sendo que a
vinculagdo firme é a caracteristica de estruturas mecanicas e dificilmente é
percebida de modo pleno nas organizagcdes sociais. Conexdes frouxamente

articuladas podem ser percebidas em subsistemas em que as relacbes séo

esporadicas e frageis em seus efeitos.

A diferenciacdo entre as duas vinculacbes é efetuada em funcdo da
intensidade que 0s subsistemas possuem varidveis comuns e a importancia dessas
variaveis para o sistema. Se 0s subsistemas tém muitos elementos em comum, e se

esses elementos estdo entre 0s mais importantes, os subsistemas tendem a ser
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firmemente articulados. A reciproca € verdadeira. O autor sugere ainda que todos os
subsistemas sejam analisados, no minimo, tendo como referéncia o ambiente no
qual a instituicdo esta inserida, visto que este € critico porque a organizacdo tem
uma continua e matua troca de energias para além de seus limites. Entender o
sistema técnico € importante porque este descreve as caracteristicas sob as quais

as universidades convertem entradas em saidas.

A complexidade da organizacdo universitéria, evidenciada pelos estudos de
Baldridge (1971) apud Hardy e Fachin (2000), Baldridge et al. (1977), Riley e
Baldridge (1977), Cohen e March (1974) e Birnbaum (1988), reflete-se de forma
igualmente peculiar no que concerne a seu processo decisoério. As dificuldades de se
operar com um conceito de “deciséo perfeita” ou decisado racional ja foi destacado
por March e Simon (1967), porém Birnbaum (1988) elenca algumas restricbes

adicionais quando este aspecto é discutido na dimensao da universidade.

Em primeiro lugar, a decisdo racional exige um processo de calculo e
comparacao. Ora, a medida que a organizacdo opera com uma gama de objetivos
concorrentes e de carater bastante abrangente, a reducdo das consequéncias a
termos quantitativos e a comparacdo de alternativas passa a ser um aspecto
extremamente subjetivo, (Clark, 1984). Outro aspecto destacado refere-se a
necessidade de se obter uma varidvel que mensure o nivel de satisfacdo ou
conformidade dos resultados efetivados e esperados, o que € bastante abstrato se

for considerado o objeto da Universidade.
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Considerando este perfil de organizacao, a literatura apresenta um conjunto
de modelos que buscam retratar atributos dominantes do processo decisorio
presentes nesse tipo de organizacdo. Embora os modelos sejam explicitamente uma
representacao simplificada da realidade, e ndo obstante o fato de que nenhum dos
modelos pode ser encontrado em sua forma pura nas organizacdes reais, sua
utilizagdo permite uma andlise mais consequente de diversas nuances da
organizacao universitaria, visto que esta opera como uma lente conceitual que foca

sobre alguma dimensé&o particular da organizacdo que se pretende analisar.

O topico, a seguir, preocupa-se em apresentar 0s principais modelos
conceituais discutidos na literatura sobre o processo decisério na academia tendo

como pano de fundo a organizacao descrita até este momento.

2.1.2 O Processo decisorio na academia

Os modelos que descrevem o funcionamento e a tomada de decisdo na
academia, apresentam, ou refletem, visbes parciais e segmentadas, representando
contribui¢des limitadas ao seu conhecimento. Por outro lado, como destaca Leitdo
(1993), sendo a decisdo um fendmeno de multiplas dimensées, impossivel de ser
apreendido por uma abordagem Unica, torna-se necessario empreender um esforgo
de compreensdo mais abrangente, tentar uma visao totalizante do processo para
capturar seus mdultiplos fatores intervenientes. O mesmo autor ressalva que €

necessario fugir & visdo reducionista e cartesiana da ciéncia classica — na qual o
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objeto de estudo pode ser entendido se reduzido as suas menores partes
constituintes, e se isola e mensura um limitado nimero de variaveis, estabelecendo-
se relagcbes de causalidade — porque ela tem trazido poucos progressos a

compreensao do processo decisorio.

Na literatura sobre a governanga na universidade, Baldridge et al. (1977),
Riley e Baldridge (1977), Hardy e Fachin (2000) tém analisado tradicionalmente a
estrutura e a gestao a partir de quatro modelos: o burocratico, o colegial, o politico e
a anarquia organizada. Leitdo (1993), ao investigar a decisdo na academia, destaca,
do modelo burocratico, ainda o modelo racional. Birnbaum (1988), analisa os quatro
primeiros modelos e acrescenta o que denomina de modelo cibernético de

governanca.

No que concerne as principais caracteristicas do modelo burocratico de
organizacao, derivado da abordagem de Weber (1994) e analisado na perspectiva
da academia por Stroup (1966), pode-se mencionar que a busca de coordenacao se
da através da divisdo das atividades, a padronizacdo dos produtos e atividades a
partir de normas e determinagcdes formais, hierarquicamente estabelecidas,
supervisdo direta bastante rigorosa, e elevado nivel de centralizacdo. Analisando
este modelo na organizacao universitaria, deve-se primeiramente distinguir nesta as

dimensdes administrativa e académica.

No tocante a dimensao administrativa, observam-se caracteristicas bastante
marcantes do modelo burocratico. Neste, a impessoalidade erige-se a partir de um

conjunto de regras e procedimentos emanados da direcao superior ou de 6rgaos
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reguladores externos, tais como Ministério da Educacdo, CAPES, CNPq, entre
outros. A supervisdo tende a obedecer a uma estrutura hierarquica bastante rigida, e
a flexibilidade com relagéo aos produtos e servicos gerados pelos érgaos de apoio

torna-se bastante reduzida.

Por outro lado, sob a perspectiva académica, a caracteristica da atividade
acaba por inviabilizar as formas mais rigidas de controle que passa a ser mais sutil e
muito mais sensivel as normas de profissédo, conselhos de classe profissional e livre
arbitrio dos profissionais envolvidos, principalmente se envolver atividades de
pesquisa como bem destaca Blau (1973). Conforme Hardy e Fachin (2000), as
universidades incluem uma comunidade académica descentralizada, embora
também burocratica, ao lado de uma comunidade nao-académica tipicamente
burocratizada, onde se aplica bastante o conceito de “tecnocracia” talhado por

Mintzberg et al. (2000).

A fragilidade da aplicacdo do modelo burocratico para descrever o
comportamento decisorial na academia € destacado por Baldridge et al. (1977),
guando afirmam que, em primeiro lugar, o0 modelo preocupa-se demasiadamente
com as relacdes de autoridade a partir da estrutura formal, descuidando-se dos tipos
informais de forca e influéncia bastante presentes nesse tipo de organizacdo. Em
segundo lugar, o autor critica 0 demasiado enfoque nas questfes estruturais,
decorrentes do modelo, em detrimento da dinamica operacional. O terceiro aspecto
refere-se a dificuldade de o modelo atuar em um contexto de mudancas e,
finalmente, o modelo burocréatico tende a ignorar as questfes politicas tdo presentes

na dindmica universitaria.
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O segundo modelo de estrutura, o colegial, provém de uma concepc¢édo de
comunidade de letrados, onde a dinamica decisorial poderia ser obtida,
majoritariamente, pelo consenso. Para Leitdo (1993), isto implica que as
alternativas sdo determinadas pelo background e pelo interesse dos participantes,

valorizando-se a responsabilidade compartilhada.

Esta abordagem, embora por muitos considerada classica na academia,
segundo Clark (1972), € observada em ambientes permeados por uma saga
organizacional bastante forte, em que a lealdade e o comprometimento dos
membros ligam-se aos objetivos organizacionais. Segundo 0 mesmo autor, nessas
circunstancias a consensualidade tende a permear muito mais que a estrutura,
perpassando todas as atividades, processos e relacdes de seus integrantes. Nestas
caracteristicas 0 modelo ndo pode ser tomado como padrao, mas deve ser visto

como adequado em algumas situacoes.

O terceiro modelo em questdo, o politico, erige-se a partir das limitacdes
contextuais do modelo colegiado. Segundo Baldridge (1971 apud HARDY e
FACHIN, 2000), neste modo, os valores sdo mdltiplos, ndo consensuais e baseados
no auto-interesse, e as escolhas geralmente ratificam a proposta do grupo que
prevaleceu. O processo de articulagdo e barganha, caracteristico do modo politico
de acao, pode ser percebido independente da estrutura formal adotada e tende a ser
bastante sensivel ao grau de participacdo de departamentos ou grupos nas
comissGes e colegiados institucionais, ou ainda, bastante correlacionado a

capacidade desses grupos ou membros especificos na alavancagem de recursos
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externos, ou na constituicdo de relacionamentos importantes na comunidade

académica, ou politica do entorno institucional.

Finalmente, no quarto modelo decisorial “puro”, a anarquia organizada, Leitao
(1993), destaca a existéncia de valores multiplos e difusos que sdo manifestados
basicamente em oportunidades de escolha, as quais sdo acidentais e geralmente
envolvem apenas problemas emergentes. Ainda segundo Cohen e March (1974) e
Chafee (1983) apud Hardy e Fachin (2000), nesta concepg¢do o comportamento
administrativo € nao-proposital em virtude de ambiglidades nas preferéncias, na
tecnologia ou na participacdo. As decisdes sdo tomadas por auséncia de acao, de
modo inercial. Deve-se destacar que, embora estas caracteristicas tenham sido
encontradas pelos autores em diversas instituicbes, elas parecem preponderar
apenas em assuntos periféricos, mudando-se de modelo para assuntos mais

estratégicos.

Parece claro que, dificilmente se encontrarda um modelo puro que reflita a
dinamica organizacional na academia. E muito mais provavel observar a
coexisténcia de varios modelos que se fardo sentir de modo mais contundente em
funcdo do contexto no qual se encontra a Instituicdo, o tipo de decisdo a ser
deliberada, o equilibrio, ou nédo, de forcas entre departamentos ou grupos, a cultura
e o clima organizacional vigente e um grande numero de outras circunstancias que
nao cabe aqui elencar. N&o obstante este fato, se tomada uma instituicdo
especifica, é bastante provavel que se identifique um modelo ou uma conjugacao de

dois que aparecam, de forma mais definida, em seu cotidiano.
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Birnbaum (1988) e Frackmann (2001), afirmam que, apesar das restricoes
anteriormente levantadas, as universidade apresentam uma certa estabilidade.
Desse modo, as decisfes podem ser coordenadas por controles cibernéticos, isto €,
mecanismos de autocorrecdo, por meio de sistemas de feedback capazes de
detectar e corrigir erros quando alguma forca interna ou externa tenta mover a

organizacao para uma direcao indesejavel.

Considerando que os varios autores analisados até o0 momento confirmam a
convivéncia concomitante dos diversos modelos decisoriais (burocratico, colegial,
politico e anarquico) na organizacao universitaria, onde, em funcdo do contexto um
ou outro se sobressai, Birnbaum (1988), analisa a Universidade na perspectiva do
modelo denominado Cibernético (como ja haviam mencionado em termos gerais
ASHBY, 1956; 1960; LINDBLON, 1959; CYERT e MARCH, 1963; MARCH e SIMON,
1958 e STEINBRUNER, 1974, apud BIRNBAUM, 1988). Nesse modelo, a instituicao
teria um conjunto de mecanismos que estariam monitorando suas funcbes e
chamando a atencdo ou gerando feedback negativo aos participantes, quando
algum aspecto ndo estivesse em seu curso normal. Segundo o autor, a coordenacéo
ndo € efetuada por um determinado agente racional, no caso, o dirigente superior,
mas por acles corretivas espontaneas por parte do conjunto da comunidade

académica.

A utilizacdo da abordagem denominada cibernética surgiu como uma ciéncia
destinada a estabelecer relagbes entre varias ciéncias, no sentido de preencher
tanto os espacos vazios interdisciplinares ndo pesquisados por nenhuma ciéncia,

como permitir que cada ciéncia utlizasse para o seu desenvolvimento o0s
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conhecimentos desenvolvidos pelas demais. Subjacentes a este enfoque estdo os
conceitos de sistemas abertos, sistemas complexos, homeostase, retroalimentacéo,
teoria da informacdo, redundancia e entropia. No campo da administracdo, a
cibernética insere-se na denominada abordagem sistémica. Bertalanffy (1973), ja
desenvolvia estes conceitos ao discutir os sistemas abertos. Beer (1969) recomenda
a utilizacdo dessa abordagem em sistemas excessivamente complexos e

probabilisticos.

Esta abordagem considera a existéncia dos demais modelos decisoriais, mas
se articula por um sistema cujas funcdes sédo controladas por um ciclo de feedback
vertical criado e refor¢cado pela estrutura institucional e ciclos de feedback existentes
no sistema social da instituicdo. A universidade € vista como um sistema
fragmentado e, ao mesmo tempo, hierarquico. Segundo Birnbaum (1988), é
fragmentada, pois responde a multiplos e conflitantes objetivos atribuidos através de
fradgeis vinculacbes as subunidades organizacionais que respondem e modificam
seus comportamentos em resposta aqueles feedbacks. Ao mesmo tempo, essa
organizacdo segue uma estrutura hierarquica, pois a administracdo superior
monitora e coordena as atividades dessas subunidades na perspectiva de se atingir

0s objetivos organizacionais.

O mesmo autor comenta que a universidade possui um conjunto de objetivos,
na maioria das vezes representados por restricdes, cujo comportamento deve
manter-se dentro de uma area aceitavel, onde a dinamica de gestédo é determinada
pelo monitoramento desse conjunto de variaveis essenciais que, ao deslocarem-se

para uma faixa de desempenho indesejavel, sofrem um auto-ajuste.
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O controle é efetuado por duas classes de sistemas que operam a partir do
conjunto de restricbes estabelecidas e aceitas pela cultura organizacional. O
primeiro sistema, denominado de controle estrutural, consiste de instrumentos
explicitos e geralmente representados pelas regras, regulamentos e estrutura
organizacional. A segunda classe de sistemas, abarcando os denominados de
controles sociais, incluem instrumentos implicitos desenvolvidos pela interacdo de
individuos nos grupos que sinalizam a partir de atitudes compartilhadas e

determinantes da coesao desses grupos.

Por atuar em um ambiente complexo, uma dificuldade adicional a gestdo
universitaria refere-se a tomada de decisdo, visto que, dado um determinado
problema, existe um conjunto amplo de alternativas viaveis a sua solucao. Segundo
Setinbruner (1974, apud BIRNBAUM, 1988), a alternativa encontrada passa pela
fragmentacdo do problema em um conjunto de questdes especificas e focadas. Esta
estratégia permitiria que cada decisor, diante de uma parcela do problema geral,
tivesse condicOes de avaliar as alternativas de modo mais consistente, ampliando os

limites da racionalidade classica (SIMON, 1963).

Outra caracteristica inerente a este modelo organizacional refere-se ao
carater genérico dos objetivos. A alternativa encontrada consiste em definir uma
variavel dependente relacionada ao objetivo em questdo que se constituiria em sua
objetivacdo, passando-se a adota-la como critério de referéncia para a avaliacdo

destes objetivos. Desta forma, o decisor focaria sua atencdo sobre um pequeno
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namero de variaveis de resultado sem ter de despender esforcos na analise das

consequéncias em uma dimensao mais ampla.

Sistema de Controle Sistema de Controle
Estrutural Social

Objetivos Organizacionais

v

Mudanca no Resposta da

i —> anE Variavel
Ambiente Organlzagao? Essencial
Unidade _
Interveniente Unidade

Sensibilizada

Figura 1: Dinamica de Auto-ajuste na Organiza¢cdo Universitaria
Fonte: Adaptado de Birnbaum (1988; p.192)

O processo de coordenagdo entre subunidades no modelo cibernético é
efetuado, primeiramente, pelas metas ou restricdbes estabelecidas pelos niveis
organizacionais superiores, pelo contexto cultural com o qual as unidades interagem
e pelo perfil e experiéncia de seus varios participantes. Somente quando estes
sistemas de controles internos mostram-se ineficientes é que uma intervencao

hierarquica é requerida.

A dindmica do modelo pode ser visualizada na figura 01. Conforme Birnbaum
(ibidem), inicialmente sao definidos os objetivos e restricdes que dardo a identidade
organizacional e servirA de plano subjetivo de acdo. Em termos dinamicos, o
processo de auto-ajuste inicia-se quando uma mudanca no ambiente interno ou

externo repercute resultando em uma resposta organizacional que alterara uma ou
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mais variaveis dentro da Universidade. Se esta variavel estd sendo monitorada por
algum grupo formal ou informal (Unidade Sensibilizada), e esta mudanga conduz a
variavel (essencial) para padrdes fora do limite aceitavel, o grupo ird buscar
influenciar a administragcdo (ou outra unidade interveniente) para modificar o
comportamento organizacional até que a variavel essencial mova-se novamente

para uma faixa de desempenho aceitavel.

O ciclo de auto-ajuste, entretanto, ndo € estanque e suplanta a superacao do
problema que originou o primeiro movimento de ajuste. Acbes tomadas para
restaurar o comportamento da variavel essencial monitorada provavelmente
repercutirdo em outras variaveis ou unidades, podendo afeta-las negativamente.
Desta forma, o processo de ajuste cria outros desequilibrios e acdes que iréo,
sucessivamente, solucionar alguns problemas e criar outros. Conforme Blau (1964,
apud BIRNBAUM, ibidem), “a imprevisibilidade € previsivel e 0 monitoramento e

ajuste é um processo continuo”.

Muito deste processo de ajuste permanente deriva da dificuldade de
equacionamento de uma variavel comum que reflita a performance global da
instituicdo. A medida que convivem multiplos objetivos, muitos dos quais conflitantes
entre si, a estratégia de utilizacdo de restrices e monitoramento de indicadores ou

variaveis essenciais surge como alternativa de articulacao.

Essa ambiglidade e multiplicidade na visualizagdo dos objetivos da
universidade torna extremamente complexa a tarefa de determinacdo do nivel de

efetividade pretendido ou obtido. Como consequéncia, esse fato torna também
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difusa a percepcao de possiveis medidas que poderiam ser encaminhadas quando
da identificacdo de problemas ou na consecucao de estratégias mais especificas.
Neste sentido, o tGpico a seguir busca recuperar 0s principais aspectos atinentes a
efetividade organizacional para subsidiar, posteriormente, o tratamento do tema no

contexto da universidade.

2.2 EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL

A definicdo de efetividade organizacional pode ser considerada uma tarefa
significativamente complexa e esté diretamente vinculada com a avaliacdo acerca de
gudo adequadamente uma organizagcdo cumpre sua missdo, alcanca seus
propésitos maiores e se adapta a novas e constantes mudancas no ambiente.
Considerando a afirmacao de Kerr (1982, p.15 apud BERTUCCI, 1999) de que a
universidade é “muitas coisas ao longo de um continuo” onde convivem multiplos
objetivos e interesses internos e externos, pode-se relacionar a investigacdo de sua
efetividade, conforme prop&e Bertucci (1999), através da analise de sua capacidade

para inovar e adaptar-se a novas demandas do ambiente.

Segundo Hannan e Freeman (1977a), a literatura tem trabalhado com trés
conceitos distintos sobre o tema. A primeira abordagem encara a efetividade em
uma perspectiva da capacidade de  sobrevivéncia demonstrada por uma
organizagdo, que seria consequéncia da manutencdo de um fluxo de recursos

essenciais em relacdo ao ambiente. A segunda abordagem estaria vinculada com a
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capacidade da organizacdo em atingir determinados objetivos previamente
definidos. Finalmente, na terceira abordagem, a énfase concentra-se na capacidade
de adaptacdo da organizacdo diante de um contexto externo de profundas e

permanentes modificagoes.

Um dos principais estudiosos da efetividade no contexto universitério,
(CAMERON, 1984), organizou os modelos conceituais de efetividade num continuum
que varia em funcdo da importancia atribuida ao ambiente e da influéncia exercida
pelos administradores no processo de busca de efetividade organizacional. Quatro
diferentes modelos emergiram dessa categorizacdo, o modelo da Ecologia das

Populacg@es, do Ciclo de Vida, das Escolhas Estratégicas e da A¢ao Simbolica.

Sob a abordagem do modelo da Ecologia das Populagcbes (HANNAN e
FREEMAN, 1977b; ALDRICH, 1979; PFEFFER e SALANCICK, 1978; BIRNBAUM,
1983), o ambiente é determinante no processo de adaptacdo, selecdo e retencéo
das formas organizacionais mais capazes, e a efetividade, nesse contexto, reside na
capacidade da organizacdo de desempenhar adequadamente essas trés funcgdes.
Neste contexto, a geréncia assume um papel mais passivo na obtencdo da
efetividade, posto que o centro de investigacdo esta em uma populacdo de
organizacoes, e o papel gerencial no processo de escolhas estratégicas que buscam

facilitar o processo de adaptacao da organizacao € bastante relativizado.

A segunda abordagem, Ciclos de Vida (CAMERON e WHETTEN, 1981,
QUINN e CAMERON, 1983) sugere algumas alteracdes em relacdo ao modelo

anterior. Nesse € sugerido que as organizacdes passam por diferentes ciclos desde
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sua criacao, e em cada um desses ciclos a efetividade possui diferentes acepcgoes,
sendo atingida por diferentes estratégias. Gerentes tém um importante papel no
gerenciamento de cada um desses ciclos, e o nivel de andlise proposto por essa

abordagem situa-se ao nivel da organizagéo.

A terceira abordagem, das Escolhas Estratégicas, tem como centro 0s
administradores e ndo o ambiente como determinante do processo de adaptacéo
das organizacgOes (CHILD, 1972; MILES e SNOW, 1978; MILES e CAMERON, 1982;
SNOW e HREBINIAK, 1980, MILLIKEN, 1987 e 1990), onde organizacdes efetivas

predizem, operam, controlam e influenciam seu ambiente.

A quarta abordagem, denominada de Acdo Simbdlica, considera o aspecto da
construcédo social da realidade organizacional (CAMERON e ETTINGTON, 1988;
DILL, 1982; PFEFFER, 1981; WEICK, 1977, dentre outros), no qual gerentes tém um
papel primordial na construcdo dos significados objetivos que serdo adotados pela
organizacao. Nesta abordagem, a percepcao de realidade por parte da comunidade
académica e a capacidade da direcdo em detectar esta percepcao e significados séo

fundamentais ao alinhamento das ac¢des institucionais.

Segundo Bertucci (1999), essa forma de agrupamento dos modelos
conceituais existentes exclui pelo menos duas perspectivas de efetividade. A
primeira delas, denominada Abordagem dos Multiplos Constituintes, pode ser
atribuida, inicialmente, a Pennings e Goodman (1977). Essa abordagem advoga
gue organizacdes efetivas possuem dinamismo, flexibilidade e capacidade para

aprender e adaptam seus processos, estruturas, valores e estratégias para atender
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as expectativas de seus constituintes estratégicos. A abordagem dos mdultiplos
constituintes introduz um outro complicador nessa categorizacdo, uma vez que
diferentes perspectivas emergiram a partir dos varios critérios adotados pelos
pesquisadores para acessar efetividade. Pelo menos trés meta-critérios foram
identificados por Zammuto (1982): o relativismo a partir do qual o conceito de
efetividade é levado a um nivel de abstracdo tal que nenhum julgamento se torna
viavel; a visdo de efetividade acessada a partir da 6tica da coalizdo dominante ou do
grupo que detém o poder e que constitui a forma mais viavel de acessar efetividade
para Pennings e Goodman (1977), Pfeffer e Salancick (1978) e Cameron (1978).
Finalmente, a justica social como meta-critério para utilizar efetividade a partir da
perspectiva dos constituintes menos poderosos foi utilizada por Keeley (1978) e
constitui uma perspectiva tedrica a partir da qual efetividade em organizacfes néao-
lucrativas pode ser analisada. Efetividade, portanto, € um conceito mutavel,
conflitante e contraditério em funcdo da abordagem realizada por cada grupo de

interesse (CAMERON, 1978; ZAMMUTO, 1984; WHETTEN e CAMERON, 1994).

Na segunda abordagem evidenciada por Bertucci (1999), denominada
Perspectiva Paradoxal (WHETTEN e CAMERON, 1994), sdo enfatizadas as
caracteristicas conflitantes das organizacdes. Esse modelo adota a perspectiva
contingencial no sentido de que a organizagcdo tem que se ajustar internamente
para atender as demandas do ambiente; usa as expectativas do modelo de
multiplos constituintes como critério para mensurar efetividade; parte do principio de
que as organizagbes operam em diferentes, simultdneos e, muitas vezes,
conflitantes dominios ambientais que requerem diferentes arranjos para lidar com a

complexidade organizacional.
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Whetten e Cameron (1994), sintetizaram o estado da arte dos estudos de
efetividade como um reflexo das dinamicas e complexas versfes teoricas que
compartilham diferentes visdes das organizacbes. Nesse contexto, quatro
conclusbes podem ser inferidas dos estudos até o momento: 1) os multiplos modelos
de efetividade organizacional sdo um reflexo do modelo de organizacdo adotado; 2)
0 constructo espacial de efetividade ndo permite delinear com clareza o que é de
fato indicador, preditor ou resultado de efetividade em funcdo do dinamismo do
processo organizacional; 3) ndo é possivel definir o “melhor” critério para acessar
efetividade, seja por que os individuos nem sempre conseguem identificar suas
preferéncias, seja por que preferéncias e expectativas mudam com o tempo ou ainda
por que elas sdo um reflexo de interesses freqlentemente irreconciliaveis de
diferentes grupos de constituintes; e 4) é mais promissor buscar formas para acessar

e compreender efetividade do que tentar desenvolver teorias gerais de efetividade.

Algumas pesquisas sobre efetividade em instituicdes de ensino superior foram
realizadas nos Estados Unidos, a partir dos anos 80, e importantes contribuicdes
nessa area foram desenvolvidas por Cameron e associados. Cameron (1978) parte
do mesmo pressuposto de Baldridge (1974) de que universidades sao anarquias
organizadas, cujas partes sdo frouxamente articuladas e as subunidades largamente
autbnomas. Algumas caracteristicas dessas organizacfes introduzem sérios
complicadores para a andlise de efetividade, basicamente por que os objetivos, de
um modo geral sdo pouco definidos, complexos, mutaveis e contraditérios; as
conexdes entre meios e fins ndo sdo claras; tecnologias ou estratégias diversas

produzem resultados similares; conexdes entre inputs e outputs ndo sao facilmente
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estabelecidas; as influéncias do ambiente impactam de forma desigual as unidades
internas; diferentes padrdes de efetividade operam simultaneamente na organizacao
e podem, inclusive, interferir negativamente entre si; finalmente, as conexdes entre a

estrutura e as atividades sdo ambiguas e fluidas.

Cameron (1978), destaca algumas dificuldades no que concerne a
mensuracao da efetividade em organizagcdes de ensino superior. Segundo o autor, a
dificuldade de especificar objetivos e resultados concretos e mensuraveis € um
aspecto critico. Um segundo aspecto importante refere-se ao ceticismo e
comportamento defensivo por parte da comunidade académica diante dos processos
de mensuracdo de performance. O autor destaca ainda que as preocupacdes com
guestdes financeiras nas universidades tendem a direcionar as pesquisas para
analise da eficiéncia (relacdo entre dispéndios e resultados), em detrimento da
efetividade. Finalmente, muitos autores tém contestado a efetividade organizacional
em instituicbes de ensino superior por utilizarem-se do conceito de “anarquia

organizada” para descrever as relagbes de governanca neste tipo de instituicao.

N&o obstante as dificuldades, seja de definicdo conceitual da efetividade
organizacional, seja na introducdo de métricas que a evidenciem, esse desafio deve
ser encarado, e de algum modo equacionado, principalmente por ambicionar
processos consistentes de descentralizacdo administrativa. Os processos de
descentralizacdo pedem referéncias de desempenho seja como elemento de
coalizdo e alinhamento de recursos como na etapa posterior, na avaliagdo da

execucao das acoes.
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Nas organizagcOes que viabilizaram o presente estudo, deve-se agregar um
elemento adicional, posto que, por constituirem-se em modelos autogestionados, a
descentralizacdo deve vir acompanhada de niveis mais elevados na participacao
dos diversos agentes organizacionais em sua gestdo, e as referéncias de
efetividade assumem um carater ainda mais critico e determinante de seu sucesso.
O topico seguinte recupera, na literatura, as abordagens pertinentes a participacao
na gestao e seus desdobramentos para, em seguida, apresentar as caracteristicas
gerais dos modelos de gestdo por resultados que se tém subjacente a presente

pesquisa.

2.3 MODELOS DE GESTAO PARTICIPADA E DE RESULTADOS

Um dos aspectos essenciais no estudo de qualquer modelo de producédo esta
na investigacdo dos contatos sociais que se estabelecem e o relacionamento dos
diversos fatores de producéo. Desde os folcloricos estudos de Elton Mayo sobre as
relacdes sociais no trabalho e o reflexo do nivel de participacdo e cooperacéo sobre
a produtividade, ja se tem consciéncia de que este tema € de fundamental interesse

no estudo das organizacgoes.

Dentro da uma perspectiva das relacdes sociais de producao, Marx (1975), ja
denominava de cooperacéo a forma de trabalho em que muitos trabalham juntos, de
acordo com um plano, no mesmo processo de producdo ou em processos de

producéo diferentes, mas conexos.
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O termo participagdo traz implicito, primeiramente, uma relacdo estatica e
passiva que denota a insercdo pura e simples de um individuo em uma organizacao
e gerando afirmagdes do tipo: “...eu trabalho neste lugar”. Por outro lado, o termo
carrega consigo um conjunto de indagacdes teleoldgicas que relacionam aquele
alguém e a citada empresa. Conforme Mendonca (1987), estdo implicitas na
enunciacao da participacédo questdes fundamentais relacionadas com a distribuicéo
de poder, de autoridade e de propriedade, bem como de trabalho, mecanismos de

coordenacéo e integracao e processo de tomada de deciséo.

O modelo industrial/capitalista de producdo, dada a divisdo do trabalho, a
massificacdo da producdo, a separacdo entre os produtores e seus meios de
producéo, a transformacéao do trabalho em commodity e a posse privada dos meios
de producdo (CASTELLS, 1999), tendo como base o controle do capital, trouxe
consigo um profundo processo de alienacdo e coisificacdo do trabalhador, cujas

repercussoes ja foram mencionadas por Ramos (1989).

Neste escopo, a questdo da participacdo, principalmente como estratégia de
envolvimento e motivacédo do trabalhador, tem suscitado diversos estudos quando
relacionados a esse modelo industrial de producédo, o que é bem evidenciado na
afirmacdo de Ramos (1989), que a encara como fruto de uma tendéncia inelutavel
gue se pode deduzir dos processos de desalienacao e que tende a se manifestar em

toda acéo coletiva.
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No modo informacional de desenvolvimento, caracterizado por um ja
avancado processo de globalizacéo, segmentacdo de mercados, alta volatilidade do
ciclo de vida dos produtos e a prépria natureza intangivel de uma enorme gama de
produtos, pode-se observar uma valorizagdo compulséria do individuo como ente
criativo e criador. Em termos organizacionais, a competitividade esta estreitamente
vinculada a capacidade dessas organizacdes em interagirem com seu meio e de
fazer com que seus colaboradores sejam capazes de converter informagcdes em

conhecimento, e esse Ultimo em competéncias e produtos.

Neste panorama, posto que a criatividade dificulta sobremaneira a
segmentacédo de tarefas, estratégia amplamente utilizada no paradigma anterior, a
alienacdo e assuncdo mecanica de papéis tornam-se sagazes inibidores do
processo criativo. Conforme afirma Montuclard (1981), por mais logicamente racional
que pareca, a estrutura burocratica € incapaz de se dar conta de dois fatos
essenciais: a coexisténcia, num mesmo e Unico agente, da criatividade e da
submissdo. Desta forma, a participacdo, seja através da constituicdo de grupos
autodirigidos, circulos de controle da qualidade, cogestdo, autogestdo ou outras
formas de envolvimento induzido, transforma-se em condicionante a produtividade e

competitividade organizacional e que, para 0s objetivos deste trabalho esta culmina

em varias arquiteturas de gestdo baseadas em resultados.

A literatura pertinente ao tema segrega o estudo em quatro concepcgdes
distintas: a visdo social, a teoria democrética, as relacdes e desenvolvimento

humanos e a visdo da produtividade e eficiéncia.
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A primeira concepc¢éo de participacdo, segundo Mendonca (1987), pode ser
apresentada dentro de um continuum, tendo como extremos a heterogestado
(auséncia de participacdo na gestao) e a autogestdo e como fonte doutrinaria as
idéias de Proudhon e Marx ao discutirem o problema na perspectiva da alienacéo

dentro do modelo capitalista de producéo.

Nessa abordagem, segundo Carvalho (1983), a autogestdo exige algumas
caracteristicas intrinsecas para que seja viabilizado seu sucesso. Um aspecto vital €
a homogeneidade, que pode ser expressa na capacidade de seus membros em
formular uma ideologia que os auxilie a alcancar objetivos comuns. Em seguida, a
autogestao exige que haja uma coeréncia, ou plasticidade, no estabelecimento de
objetivos e seu desenvolvimento em termos de interesses de individuos e uma
ordenacdo desses objetivos de modo que a organizagcdo possa distingui-los entre
curto e longo prazo. Um terceiro aspecto refere-se a auto-organiza¢do, ou 0 modo
COmo 0S grupos sociais se expressam e, em quarto lugar, a necessidade de
continuidade, o que implica a aceitacdo da estrutura interna de gestdo de modo que

esta seja estavel ndo obstante as forcas internas ndo o sejam.

As dimensdes propostas por Carvalho aprofundam a discussdo da autogestao
e fornecem um modelo sistematico para a investigacdo de eventuais patologias ou
deformidades. A partir dessa referéncia obtém-se uma base conceitual de anélise
gue extrapola a caracterizacdo de autogestdo que, muitas vezes, de modo simplista,
a qualifica apenas em funcéo do nivel de participacdo dos agentes organizacionais

na gestdo da entidade.
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J4 a concepcdo democratica de participacdo, tendo como referéncia
Rousseau, Stuart Mill e Tocqueville, advoga que o tema somente tera consisténcia
se aplicado a todas as instancias da vida social, seja em nivel macro seja em termos
de envolvimento na organizacao fabril pela incorporacdo de valores democraticos

(GUTIERREZ, 1993).

A concepgéo das relagcdes e desenvolvimento humano tem como base a
afirmagdo de Storch (1985) de que individuos menos alienados sdo também
trabalhadores mais produtivos e melhores cidaddos. Esta corrente busca
equacionar o problema da alienagéo a partir de arranjos organizacionais voltados a

garantir o desenvolvimento do individuo e grupos.

A quarta concepgdo, produtividade e eficiéncia caracterizada  como
gerencialista, segundo Storch (1985), tem como foco central a participacdo no
conteudo dos cargos e no seu enriquecimento, o que, embora pertinente, representa

uma visao mais restrita do tema.

No que concerne as técnicas administrativas, a questdo da participacao
assumiu um carater técnico mais formal na década de 50 com a denominada
Administracdo por Objetivos (APO) ou administracdo por resultados (DRUCKER,
1998) e classificada por Chiavenato (1983), como uma abordagem neoclassica. Na
percepcdo de Park (1977 apud CHIAVENATO,1983), esta abordagem incentiva os
subordinados a participarem da fixagdo dos objetivos organizacionais, contrariando a
concepcao classica em administracdo de que os objetivos devem ser definidos pelo

topo da piramide organizacional.
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Segundo Odiorne (1965), esta abordagem origina-se de um ciclo de
recrudecimento dos controles operacionais promovido pelas organizacbes que,
como resposta, obtiveram uma maior resisténcia por parte dos trabalhadores e que,
por sua vez, incitava a um maior controle sem que se obtivessem resultados
satisfatorios. Neste contexto, como estratégia a se equilibrar objetivos, foi admitida
uma maior participacdo, descentralizacdo das decisbes, autocontrole e

autoavaliacao, gerando maior liberdade e relaxamento dos controles.

Esta abordagem, que se constituiu no berco da gestao por resultados, marcou
a teoria administrativa e fez florescer um conjunto de metodologias e técnicas de
suporte que convivem hoje com técnicas como planejamento estratégico, gestao

pela qualidade total, entre outras.

Embora a APO tenha gozado de um razoavel prestigio em seu periodo aureo,
foi também alvo de diversas criticas que questionavam a superficialidade dos
objetivos definidos (HAMPTON, 1977, apud CHIAVENATTO, 1983), a fragilidade na
contextualizacdo que precedia a definicAo dos objetivos, a tendéncia de motivar
comportamentos individualistas e oportunistas dada a presséo da organizacao pelo
cumprimento dos objetivos (LODI, 1972), da centralizagcdo no processo de definicao
de metas e descentralizacéo na sua execucao (LODI, 1972), do papel autodestrutivo
do método em uma dimenséo de longo prazo, por basear-se em uma psicologia de

recompensa e punicédo (LEVINSON , 1972).
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Por ser considerada uma abordagem prescritiva e, com a ascensao dos
modelos administrativos de orientagdo humanista e interpretativa, a discussao
académica da APO foi enfraquecida até ressurgir rejuvenescida na década de
oitenta, no bojo da gestdo pela qualidade total (TQM) e gestdo pelas diretrizes

(CAMPOS, 1992).

A nova abordagem, agora denominada de Gestdo por Resultados ou
Performance Management, redirecionou o foco, antes centrado nos métodos de
planejamento e controle para constituir-se em um método de administracdo da
produtividade por objetivos (SINK e TUTTLE, 1989, MOREIRA e ARAUJO, 2000 ).
Esta nova abordagem surge em um periodo de grande questionamento dos
sistemas contabeis classicos de mensuracdo de desempenho (JOHNSON e
KAPLAN, 1993) especificamente no que concerne a limitacdo das medidas

financeiras de performance principalmente diante das novas tecnologias produtivas.

Esta concepcdo de gestdo por resultados, segundo Bredrup (1994, apud
ROLSTADAS, 1995), vincula a performance com a efetividade, eficiéncia e
adaptabilidade da organizacdo diante das mudancas do ambiente. Nesta
abordagem, ficam claras as limitacbes dos modelos classicos de controle na
sociedade do conhecimento, e o foco passa a ser na definicdo de orientacdes
genéricas, alinhadas a missao organizacional e as definicbes estratégicas,
possibilitando um elevado grau de liberdade na operacionalizacdo dessas

estratégias.
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A descentralizacdo do processo decisério volta a cena administrativa, porém
agora em uma dimenséo de grupo, de equipes autodirigidas, ou outra denominagao
qgue se considere adequada, porém é na premissa da producdo a partir de
relacionamentos interpessoais que se sustenta a performance management

(ROLSTADAS, 1995).

Esta abordagem também comeca a ter um papel relevante na gestdo publica
a partir da aprovacao, nos EUA, do Government Performance and Results Act —
GPRA (KRAVCHUK e SCHACK, 1996; ROBERTS, 1997; JENNINGS e EWALT,
1998). A variedade de objetivos presentes nos diversos organismos governamentais,
sua complexidade, a existéncia de objetivos intangiveis ou secundarios, para
mencionar alguns agravantes, levaram 0 governo americano a incorporar a
abordagem cibernética na andalise do processo decisério de seus diversos
organismos buscando a articulacdo através do GPRA (KRAYCHUK e SCHACK ,

1996).

O GPRA, segundo Freitas (1999), sustenta-se a partir do planejamento
estratégico (strategic planning), dos planos e relatérios anuais de performance
(performance plans and reports), da flexibilidade gerencial (managerial accountability

and flexibility) e do orgamento direcionado aos resultados (performance budgeting).

No Brasil, a gestdo por resultados na administracdo publica estrutura-se a
partir das orientagbes do Decreto 2.829/98, que fixa normas para a elaboracéo do
préximo Plano Plurianual (2000 - 2003) e orcamentos relacionados. Segundo

Oliveira (2000), este decreto busca consolidar as experiéncias positivas geradas no
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Brasil em Acédo, assim como as experiéncias advindas de reformas orcamentarias
empreendidas por outros paises, baseadas na gestao por resultados e na avaliacdo
do desempenho. Bresser Pereira e Spink (1999), observam que a nova gestao do
Estado € fundamentalmente uma gestdo empreendedora, baseada na
profissionalizacdo dos servidores e gerentes. A avaliacdo continua de seu trabalho
deve conferir maior autonomia e flexibilidade aos gerentes para a realizacao de suas

tarefas, ao mesmo tempo em que 0s responsabiliza pelos resultados alcancados.

Oliveira (2000), aponta que o novo modelo orgamentario brasileiro, pautado na

gestédo por resultados, devera apresentar as seguintes caracteristicas:

a) visdo estratégica, com estabelecimento de objetivos;

b) identificacdo dos problemas a enfrentar ou oportunidades a aproveitar,
objetivando tornar realidade essa visdo estratégica;

c) concepcdo dos programas que deverdo ser implementados, com vistas ao
atingimento dos objetivos que implicardo a solugdo dos problemas ou
aproveitamento das oportunidades;

d) especificacdo das diferentes acdes do programa, com identificacdo dos
respectivos produtos que dardo origem, quando couber, aos projetos e
atividades;

e) atribuicdo de indicadores aos objetivos, produtos e metas.

A utilizacdo de variagcbes ao modelo de gestdo por resultados ja vem ha

algum tempo sendo utilizada em alguns 6rgdos publicos, exemplo disto sdo os



82

contratos de gestdo em empresas estatais (ROBLES e FISCHMANN, 1995; ANDRE,

1999).

No que concerne a utilizacdo da gestdo por resultados nas organizacfes de
natureza privada/empresarial, esta ndo deve ser confundida com os programas de
participacdo nos lucros (MARINAKIS, 1997), posto que estes, embora possam estar
inclusos na gestao por resultados, constituem-se em um subsistema de um modelo

mais amplo e complexo de gestéo.

Independente da abordagem ou nivel de participacdo dos colaboradores na
gestdo, seja na gestao publica, seja na iniciativa privada, com ou sem fins lucrativos,
a descentralizacdo do processo decisério tem na definicdo das medidas concretas
de performance um aspecto critico ao sucesso de qualquer modelo adotado. Embora
a gestdo por resultados possua um escopo muito mais amplo e complexo que um
conjunto de medidas de performance possam refletir, esse conjunto de medidas,
estruturadas na forma de um sistema de mensuracdo de performance, é

imprescindivel a operacionalizagdo do modelo.

Um sistema de medicdo de desempenho é um conjunto de medidas
referentes a organiza¢cdo como um todo, as suas particoes (divisoes,
departamento, secao, etc.), aos seus processos, as suas atividades
organizadas em blocos bem definidos, de forma a refletir certas
caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado
(MOREIRA, 1996, p.17).

Considerando o escopo do presente estudo e o papel da informacéo e dos
indicadores de performance no modelo cibernético e na elaboracdo de modelos de
gestdo por resultados, o topico seguinte preocupar-se-a com a apresentacdo das

principais abordagens tedricas pertinentes ao tema para, na sequéncia, detalhar a
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abordagem de Kaplan e Norton (1997; 2000), que se constituiu na referéncia
conceitual da pesquisa, nos aspectos pertinentes a estrutura do modelo analisado

para a universidade.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

Todas as empresas, sejam elas com finalidades lucrativas ou ndo, possuem
algum tipo de sistema de mensuracdo de desempenho, geralmente calcado em
informacdes econdmico-financeiras. Entretanto, a ascensdo dos estudos
relacionadas com a qualidade dos processos de producdo e geréncia passaram a
incorporar também indicadores ndo financeiros no suporte e mensuracdo do
desempenho que até ha pouco tempo ndo eram considerados relevantes. Outro
fator que influenciou o surgimento de diversas abordagens relacionadas com a
construcao de indicadores de performance, foi o movimento ligado a qualidade total
e a melhoria dos processos de trabalho que trouxeram inclusas, em suas

metodologias, diversas abordagens de indicadores.

O presente topico objetiva descrever os aspectos essenciais das abordagens
relacionadas aos indicadores de desempenho mais consagradas na literatura.
Dentre essas abordagens, o Balanced Scorecard serd destacado com um maior
grau de detalhes por contribuir com a organizacdo das variaveis analisadas nesta
pesquisa. No que concerne as demais abordagens, uma apresentacdo mais

detalhada pode ser encontrada em Nauri (1998).
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2.4.1 A abordagem de Juran

Na abordagem de Juran (1992), o monitoramento € efetuado por um sistema
denominado pelo autor de "alca de feedback", que tem como referéncia os clientes
da organizacdo a qual buscaria uma série de passos sistematicos para manter a
conformidade com as metas/os padrfes, através da retroalimentacdo de dados de
desempenho para o funcionario responséavel e/ou "decisor", permitindo-lhe tomar as
acOes apropriadas. A esséncia da abordagem € o conhecimento e monitoramento

das atividades criticas e a busca permanente de melhorias.

Os passos e suas inter-relagdes, sao:

?? o sensor avalia o desempenho atual;

?? 0 sensor reporta esse desempenho ao funcionario responsavel;

?? o funcionario responsavel recebe a informacdo de qual € a
meta/padrao;

?? o funcionario responsavel compara o desempenho atual com a meta;
se a diferenca justificar uma acdo, o funcionario a reportar4d ao
"decisor" responsavel (0 que podera significar a necessidade de uma
acao corretiva);

?? o "decisor" responsavel verifica a diferenca e determina se uma acao

corretiva é necessaria.
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2.4.2 A abordagem de Campos

A abordagem de Campos (1992), insere-se nas abordagens construidas para
a qualidade total e em seu enfoque fortemente voltado para o monitoramento de
processos. Nesta concepcgdo, para cada processo de producédo sdo identificadas
relacdes de causa e efeito que passariam a ser monitoradas por um conjunto de

indicadores de controle (efeitos) e indicadores de verificacdo (causas).

Este enfoque também possui forte direcionamento aos clientes. O controle
dos indicadores construidos € efetuado considerando-se as dimensbes da

qualidade, quais sejam:

?? qualidade Intrinsica: Caracteristica essencial esperada do produto ou
Sservico;

?? custo: de cada produto e servico;

?? entrega: na quantidade, local e prazo;

?? moral: nivel de participacdo e motivagdo dos trabalhadores e das
equipes;

?? seguranca: acidentes gerados pelo produto ou no decorrer do

processo.
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2.4.3 A abordagem de Harrington

Segundo Harrington (1993), considerado um classico na melhoria dos
processos empresariais, as atividades devem ser abordadas sob a perspectiva de
processamento de informacdes. O gerenciamento de processos esta relacionado
com a geracao de dados e informagdes a partir das necessidades dos clientes. Essa
relacdo de dados e informacbes somente pode ser gerada com a definicdo de
medidas de desempenho, ponto de partida para o aperfeicoamento, uma vez que
permitem estabelecer metas e controles para os processos criticos, facilitando a

observagéao e o monitoramento dos processos.

As medidas devem ser relevantes para a missdo da organizacdo e
especificas para o0s processos criticos. Todos, dentro da organizacdo, devem
concordar com essas medidas - amplamente documentadas para uma analise

imediata ou posterior.

Segundo Harrington (1993), corroborado por Rolstadas (1995), os processos
sdo controlados em funcao de sua eficacia, eficiéncia e adaptabilidade. A eficacia
avalia como as saidas de cada processo satisfazem as necessidades dos clientes;
necessidades essas, diretamente relacionadas com as dimensdes do produto ou
servigo que agregam valor (aparéncia, pontualidade, exatiddo, confiabilidade, custo,
utilidade, receptividade, adaptabilidade). A eficiéncia sinaliza como a utilizacdo de
recursos € minimizada, incluindo a eliminacédo de desperdicio. J& a adaptabilidade

refere-se a capacidade do processo em suprir as expectativas dos clientes.
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Segundo o autor, as etapas para a construcdo de medidas de desempenho,

entender as dimensdes do processo, avaliando o nivel de desempenho atual
desse processo, e identificar os problemas e as oportunidades de melhoria;
estabelecer especificacdes de eficiéncia, eficacia e adaptabilidade do
processo, assim como 0s pontos-chave de controle;

definir sistemas de medi¢coes e de feedback em processo. As medidas de
desempenho permitem o monitoramento e o controle continuo de todos os
processos. Assim, a existéncia de sistemas de feedback possibilita que um
funcionario, que executa um determinado tipo de tarefa, reforce seu desejo de
continuar fazendo um bom trabalho (feedback positivo) ou corrija e melhore a
sua forma de trabalhar (feedback negativo). Em conseqiiéncia, os sistemas
de feedback oferecem a oportunidade de retornar a fase de entendimento do
processo, fornecendo informacdes que avaliam melhor o nivel de
desempenho e compreensdo dos processos, fazendo com que ocorra um
aperfeicoamento continuo;

estabelecer metas organizacionais e de desafio das medidas.

2.4.4 A abordagem de Sink & Tuttle

O modelo proposto por Sink e Tuttle (1993), estabelece que o desempenho

de um sistema organizacional é composto por um complexo inter-relacionamento de
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varios parametros ou critérios de desempenho: eficacia, eficiéncia, qualidade,

produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade.

O processo de planejamento para melhoria da performance é desenvolvido

em oito etapas:

?? técnica de analise de sistemas gerenciais;

?? hipbtese de planejamento;

?? objetivos de melhoria;

?? itens de acéo;

?? equipes de acao;

?? gerenciamento do projeto;

?? medicdo e avaliacéo;

?? acompanhamento e controle.

2.4.5 A abordagem de Rummler & Brache

Segundo Nauri (1998), na abordagem de Rummler e Brache (1994), a
mensuracdo de desempenho consiste na quantificacdo de qudo bem um negdcio
(atividades e processos) atinge uma meta especifica. O gerenciamento efetivo do
desempenho exige o estabelecimento, a estruturacdo e o gerenciamento de trés
niveis interdependentes de desempenho:

?? organizacao;
?? processos;

?? trabalho executor.



89

Segundo os autores, existem trés necessidades de desempenho que
determinam a eficiéncia em cada um desses niveis:
?? objetivos;
?? projeto;
?? gerenciamento.
Algumas especificacdes/carateristicas criticas das medidas de desempenho,
apontadas por Rummler e Brache (1994), sdo: a existéncia de solidez, a disposi¢cao

de uma base documentavel e a compreensdao por parte de todos.

Os autores recomendam que as medidas sejam desenvolvidas na seguinte
sequéncia:

?? identificar as saidas mais significativas da organizacao;

?? identificar as dimensfes criticas - originadas das necessidades dos
clientes, externos e internos, e financeiras do nego6cio - do
desempenho para as saidas: qualidade, produtividade e custo;

?? desenvolver medidas para cada dimenséo critica;

?? desenvolver metas/padrbes para cada medida.

2.4.6 A abordagem da Ernst & Young

A medicdo de desempenho estabelecida pela Ernst & Young (apud NAURI,

1998), é feita através de dois tipos de projetos: os projetos de controle estratégico,

gue tém como objetivo melhorar as informagdes para a diretoria, e 0s projetos de
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medicdo de desempenho, com o mesmo objetivo, mas voltados para os niveis

organizacionais inferiores.

Nesta abordagem, o aperfeicoamento dos sistemas de informacdes tem inicio
no desenvolvimento de medidas de controle estratégico para que, em um segundo
momento, estas sejam desdobradas em medidas de desempenho para os escaldes

inferiores da organizacgéo.

Os principais beneficios de um sistema de medicao de desempenho séo:
?? permitir 0 monitoramento da organizacao e orientar os esforgcos para
aspectos que precisam de maior atencao;
?? ser uma importante ferramenta de comunicagdo, lembrando as
pessoas aquilo que € mais importante;

?? servir como base dos sistemas de premiagcéo da organizacao.

Segundo Ostrenga et al. (1994) (apud NAURI, 1998), existem trés técnicas
basicas, que sdo usadas de modo mais eficaz quando combinadas entre si, para

documentar os aspectos importantes do desempenho:

1. Identificar os Fatores Criticos de Sucesso: uma técnica-chave para essa
identificacdo é fazer a pergunta: "quando nosso desempenho global foi muito
bem sucedido, o que, especificamente, estdvamos fazendo extremamente
bem?". A sequir, faz-se a pergunta associada: "quando nosso desempenho foi
fraco, o que, especificamente, estdvamos fazendo mal?". Essas duas

perguntas podem ser feitas em muitos niveis.
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2. Analisar um modelo de negd6cio baseado em processos: a pesquisa dos
FCS é um ponto de partida importante para a identificacdo dos elementos-
chave de desempenho. Todavia, essa analise, algumas vezes, deixa falhas
no quadro. Uma andlise baseada em processos permite completar o perfil de
desempenho da organizacao, visto que engloba o conjunto de informacdes de
desempenho adequado aos executivos que chefiam as outras areas da

organizagao.

3. Analisar causas basicas: incorporar os resultados da Analise do Processo
do Negécio (Business Process Analysis - BPA), onde se identificam as

principais areas problematicas dos processos e suas possiveis causas.

2.4.7 A abordagem de Hronec

O modelo de desempenho Quantum, de Hronec (1994, apud NAURI, 1998),
baseia-se em uma matriz que inclui trés familias de medidas: custo, qualidade e
tempo, que sdo usadas ou mobilizadas através de toda a organizacdo, em trés

niveis: organizacao, processos e pessoas. O autor considera que:

CUSTO + QUALIDADE = VALOR

TEMPO + QUALIDADE = SERVICO
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O modelo de mensuracdo de desempenho contempla quatro elementos:

Elemento 1 — Geradores: o principio gerador de medidas é a propria
estratégia da organizacao;

Elemento 2 — Facilitadores: fornecem apoio para:

?? aimplementagao das medidas, pela comunicagéo e de treinamento;
?? 0 processo de mudanga, por recompensas;

?? a procura das melhores préticas, pelo benchmarking.

Elemento 3 — O processo em si: a definicAo de metas, a compreensao e
identificacdo dos processos criticos, o estabelecimento de medidas de output,
controle e monitorizagdo das atividades-chave, definicdo das medidas de

processo e sua implementacao;

Elemento 4 - Melhoria continua:possibilidade de feedback para a melhoria
continua através da definicdo de novas metas, do ajuste de estratégias e de
medidas de desempenho. E vital considerar a medi¢do de desempenho como

um processo continuo, ndo como um evento.

2.4.8 A abordagem de Moreira

Na abordagem de Moreira (1996), a construcdo dos indicadores de

performance toma como referéncia-mestre a missao da organizacao, a partir da qual
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sdo desdobradas as estratégicas e identificados os Fatores Criticos de Sucesso.

Moreira elege um conjunto de seis indicadores como suficientes ao suporte da
estratégia empresarial:
?? utilizac&o de recursos (destaque para custos);
?? qualidade (do processo);
?? tempo (confiabilidade de entrega; velocidade de desenvolvimento e
entrega);
?? flexibilidade (capacidade de reacéo e adaptacéao frente as mudancas);
?? produtividade (uso de um ou mais recursos em relacdo a producao
obtida, aos servigos prestados, em um dado intervalo de tempo);
?? capacidade de inovacéao (capacidade criativa para adaptar ou inovar
processos, produtos e servigos, estrutura e sistemas gerenciais da

organizacao as necessidades dos clientes).

2.4.9 A abordagem da Family Nevada Quality Forum

O processo de medicao de desempenho, da Family Nevada Quality Forum
USA-DoE (1997, apud NAURI, 1998), é apresentado através de um modelo de onze
fases, etapas genéricas ou diretrizes, que podem ser livremente adaptadas de
acordo com as necessidades de cada organizacéo, estabelecendo uma adequacgéao

melhor ao uso, segundo as préprias caracteristicas operacionais da organizacao.

A metodologia envolve os seguintes passos:
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& identificar o fluxo do processo;

& identificar a(s) atividade(s) critica(s) a ser(em) medida(s);

&5 estabelecer metas/padroes;

&5 estabelecer medidas de desempenho;

% identificar as partes responsaveis;

%< cOletar dados;

&5 analisar/Reportar desempenho atual,

&5 comparar o atual desempenho com a meta;

&< verificar se acdes corretivas sdo necessarias;

ez fazer as mudangas necessarias para realinhar-se com a meta;

ez< verificar se novas metas sdo necessarias.

2.4.10 A abordagem da Sandia National Laboratories

Desenvolvida pela SANDIA NATIONAL LABORATORIES (USA-DoE,1997),

esta abordagem ajuda a evidenciar uma das maiores causas pelas quais as medidas

de desempenho sdo, usualmente, impréprias, devido aos métodos de selecdo

randdmica. A proposta de uma abordagem estruturada promove uma base racional e

sistematica para a definicAo de medidas. Desse modo, as medidas corretas terdo

embasamento nos resultados esperados do sistema. Na verdade, o método

sistematico a ser descrito resulta de uma ampliacdo de seis tarefas:

& definir os resultados procurados;

&5 descrever 0s principais processos envolvidos;
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& identificar as saidas-chave necessarias;
&5 estabelecer metas de desempenho para os resultados;
&5 definir medidas para as metas;

% identificar as métricas requeridas.

2.4.11 A abordagem da Universidade da Califérnia

Segundo Nauri (1998), esta abordagem foi desenvolvida a partir de contratos
estabelecidos entre a Universidade da Califérnia e o Departamento de Energia dos
Estados Unidos (USA-DoOE,1997) para a operacdo de seus laboratérios, o que
originou a promulgacdo de um grupo de linha-guia para a administracdo total da
gualidade, a qual indica que as meétricas de desempenho devem conduzir a
avaliacdo quantitativa dos ganhos em:

?? satisfacdo do cliente;
?? desempenho organizacional,
?? exceléncia da forca de trabalho.

As métricas de desempenho também devem estar direcionadas a
determinados elementos-chave, entre os quais: o alinhamento com a misséo
organizacional e a satisfacdo do cliente. O modelo para o desenvolvimento de

métricas de desempenho tem o0s seguintes passos:

1. Envolver as pessoas que sao responsaveis pelo trabalho a ser medido, uma
vez que sdo elas as que conhecem, melhor, o trabalho e seus problemas;

2. ldentificar os requerimentos dos clientes e 0s processos criticos;
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3. ldentificar os resultados criticos desejados e alinha-los com os requisitos dos
clientes;
4. Desenvolver medidas para 0os processos criticos ou resultados criticos;

5. Estabelecer metas/padrdes ou benchmarks de desempenho.

2.4.12 A abordagem de Kaplan e Norton

A abordagem de Kaplan e Norton (1997; 2000), é elaborada a partir de uma
premissa comum as varias abordagens de mensuracdo de performance constantes
na literatura, qual seja, a identificacdo de relacdes causais para determinados
aspectos criticos da organizacdo. No bojo desta discussdo, e em um contexto onde,
de um modo nunca antes visto, 0s gerentes passaram a ter informagées em tempo
real de todas as atividades e processos, percebe-se que os dados financeiros ja
ndo conseguem abarcar a gama de variaveis e condicionantes da nova dindmica
competitiva das organizacdes. Somado a este fato, as limitagdes cognitivas do ser
humano no processamento de informagdes e na construgcdo de relacionamentos,
acabaram por transformar a antiga demanda por informacdes em uma avalanche de

dados que carecem de uma perspectiva para que a eles se agregue valor.

Paralelo a este fato, no que concerne ao modelo de gestdo, o planejamento
estratégico, grande “vedete” dos anos oitenta e noventa, conforme mencionado
anteriormente, comeca a ser questionado sobre a sua eficacia gerencial que, dado
seu carater prescritivo e deterministico, tem deixado as organizacfes presas a

estratégias elaboradas em um contexto diferente do percebido, (Mintzberg et al.



97

2000). Ao optarem por ajustar suas estratégias aos novos contextos, as
determinacbes e metas do planejamento constituiam-se em “letra-morta” na
dindmica organizacional. Estas, entdo, deslocam-se cada vez mais para conceitos

como gestédo estratégia e gestdo do conhecimento, para mencionar alguns.

Tendo como cenario esses dois aspectos - a limitacdo dos indicadores
financeiros no apoio a gestdo e a fragilidade do planejamento estratégico em um
contexto de permanente mudanca, Kaplan e Norton , apresentam uma metodologia
de mensuracdo do desempenho empresarial denominada Balanced Scorecard
(BSC), que se propbe a administrar a propria execu¢ao da estratégia empresarial
pela ponderacdo de indicadores distribuidos, de modo top-down, em quatro macro

perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos e da inovacéo e aprendizado.

PLANEJAMENTO

Perspectiva Financeira '§

Perspectiva dos Clientes

Perspectiva dos
Processos

Perspectiva da Inovacéo e
Aprendizagem

Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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A estrutura do modelo tem como referéncia central, e inicial, as opc¢des
estratégicas, em nivel macro, definidas pela empresa. A partir desta referéncia,
avalia-se a empresa em um complexo relacionamento de causas e efeitos desejados
para, na sequéncia, definir os denominados indicadores de ocorréncia - 10
(aspectos finais mensurados com as devidas metas definidas) e de tendéncia - IT
(fatores que determinam a performance dos indicadores de ocorréncia).

A modelagem do sistema € entdo encaminhada, definindo-se varidveis
centrais de desempenho que se espera na area financeira, tal como o retorno
sobre o capital investido, crescimento das vendas, entre outras. Indexados a estes,
séo identificados e definidos os indicadores de tendéncia que determinam a
performance dessa variavel central e que seja coerente com a opg¢ao estratégica da
organizacdo. Este processo € desdobrado em cadeia para as dimensdes dos

clientes, processos internos e inovagao e aprendizagem.

Indicador Vetor de

Estratégico de Desempenho
Resultado Iniciativa
Estratégica
Indicador de Indicador de
Ocorréncia Tendéncia

Figura 3: Estrutura de Indicadores do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)
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O balanced scorecard parte da premissa conceitual, extremamente
funcionalista, de que o que é passivel de mensuracédo é passivel de gerenciamento,
e que a existéncia de um feedback estratégico consistente serve como um motivador
ao desempenho dos gerentes. Ao consolidar-se como instrumento de mensuracao, o
uso do BSC foi aos poucos assumindo um carater de sistema gerencial ao, segundo
seus proponentes, viabilizar a conexao das estratégias de longo prazo as acdes de

curto prazo.

Como sistema gerencial, o BSC introduz quatro novos processos que,
isoladamente ou no seu conjunto, permitem uma gestdo coerente entre
planejamento e acbes de curto e longo prazo. O primeiro processo € a traducdo da
visdo em aspectos mais pragmaticos operacionalmente e deixando de constituir-se
uma poética e romantica declaracdo de intencdes. O segundo processo é a
comunicacdo e conexdo que pode permitir que os gerentes divulguem a estratégia
para cima e para baixo na organizacéo e a conectem aos objetivos individuais e das
unidades de negdcio estabelecendo, inclusive, sistemas de recompensa indexados.
O terceiro processo subjacente ao BSC, planejamento de negdcios, busca definir
metas, alinha-las a iniciativas estratégicas, manter uma coeréncia destas iniciativas
com a alocacdo de recursos e a fixacdo de marcos de desempenho. O ultimo
processo- feedback e aprendizado, pretende promover uma articulacado
compartilhada da visdo e, pelos retornos permanentes, facilitar a revisdo da

estratégia e do aprendizado organizacional.
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Traducao da Viséo
Esclarecimento da Viséo
Construcédo do Consenso

Comunicacéo e Conexao BALANCED Feedback Estratégico
Comunicagdo e Educacéo sco ARD Articulado com a Vis&o
Definicdo de Objetivos Revisdo da Estratégia

Conexao das recompensas

Planejamento de Negécios
Definicdo de Metas
Alinhamento das Estratégias

Figura 4: O Balanced Scorecard como Modelo de Gestao
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.161)

Analisando o BSC, pode-se verificar que, como ferramenta para gerenciar um
processo de mudanca, e o planejamento por esséncia constitui-se de um processo
de mudanca, ele pode realmente levar a um alinhamento de agdes e expectativas de
toda a estrutura de producdo da organizagcdo, principalmente se forem a ele
atrelados esquemas de motivacdo. Este aspecto parece ser um dos motivos que 0

levou a assumir uma incontestavel notoriedade a partir da década de noventa.

Por outro lado, se analisado sob a perspectiva e premissas da sociedade do
conhecimento e do novo perfil organizacional que dela emerge, pode-se ver que
suas bases e filosofia estdo impregnadas dos nao tdo antigos conceitos do modelo
industrial de producéo (CASTELLS, 1999). Neste aspecto, pode-se mencionar o fato
da dimenséo financeira ainda continuar “dando o tom”, de modo preponderante, para

o restante da organizacdo. Um segundo aspecto que, mesmo sendo caracterizado
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como uma ferramenta eficiente para a gestdo da mudanca, esta mudanca ainda se
da de um modo bastante estatico, ou seja, esta calcada em um planejamento
anterior, elaborado em um determinado contexto. Se as variaveis se alterarem e
exigirem ajustes relevantes no processo, ndo se pode afirmar que o BSC seja uma

ferramenta dindmica, posto que seu maior mérito € manter as acdes alinhadas a

estratégias previamente definidas (EPSTEIN e MANZONI, 1997).

Uma terceira critica que pode ser efetuada refere-se a reduzir toda a
organizacao - e isto envolve estrutura, tecnologia e, hoje, principalmente pessoas e
relacionamentos - a relacdes de causa e efeito, e o pior, relacbes passiveis de uma
prévia determinagdo (NORREKLIT, 2000; PACE e BASSO, 2001). Ora, se buscar
relacionamentos causais lineares em processos intensivos em capital ja € bastante
insoélito e temerario, fazé-lo em um modelo de producdo em que a criatividade, a
inovacao e as interacfes simbdlicas sdo a base da competitividade e sobrevivéncia
organizacional € uma tarefa deveras pretensiosa e inécua (HERTENSTEIN e

PLATT, 2000).

A organizacdo da sociedade do conhecimento prescinde ou relativiza
ferramentas prescritivas, pois estas, de per si, supdem um mundo deterministico,
linear, orientado a uma concepcao racionalista-utilitaria de individuos. As
organizacdes, por sua vez, carecem de abordagens e dinamicas que consigam
promover um clima e cultura adequados aos interesses dos individuos propicios a
atividades criativas na busca de solucfes inovadoras para a organizagao, capazes
de perceber as potenciais demandas de um mercado extremamente Vvolatil,

segmentado e exigente.
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Lipe e Salterio (2000), também tecem algumas criticas ao Balanced
Scorecard no que concerne ao seu desdobramento as sub-unidades da
organizacdo. Segundo os autores, 0 processo de elaboracdo do BSC tem, em sua
primeira etapa, um carater corporativo, em que sao definidos os grandes indicadores
gue serdo monitorados e, nesta dimensao, geralmente os indicadores assumem um
perfil preponderantemente financeiro. Em um segundo momento, quando € efetuado
seu desdobramento, as unidades organizacionais, onde seriam incluidas medidas
nao financeiras, estas acabam sendo desprezadas pelos gestores que optam por
definir indicadores idénticos aos definidos para a empresa como um todo, fato este
gue enfraqueceria um dos pontos fundamentais do BSC, que é justamente a

inclusdo de medidas nao financeiras.

No presente estudo, a contribuicdo do balanced scorecard deu-se na
definicAo das perspectivas sob as quais a efetividade organizacional seria
monitorada na organizacdo universitaria. Isto se fez necessario, pois, conforme ja
mencionado, as finalidades dessa organizacdo ndo conseguem ser contempladas
apenas na dimenséo financeira. Em muitos aspectos, os resultados esperados séo
de tal subjetividade que a Unica forma de apreendé-los € a partir dos insumos

empregados no processo.

Desta forma, ao permitir o desdobramento da efetividade nas perspectivas
dos clientes, processos internos, pessoas e suporte financeiro, o BSC permitiu uma
mensuracao mais elaborada dessa realidade complexa e auxiliou a romper, junto a

comunidade académica, o estereotipo de que todo aperfeicoamento administrativo
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tem sempre como cerne a dimensao financeira. Embora o estudo nédo tenha
buscado a elaboracdo do BSC na universidade, a organizacdo das variaveis
essenciais (BIRNBAUM, 1988) utilizando como referéncia sua estrutura, garantiu
uma funcionalidade que pode ser determinante na confeccdo de compromissos de

gestdo em entidades universitarias autogeridas.

N&o obstante essas modificacdes, ao implementar instrumentos de apoio a
gestdo em uma universidade, comunitaria e autogerida, somente sua coeréncia e
articulacéo interna ndo tém se mostrado suficientes para que esses instrumentos
déem uma contribuicdo plena a gestdo de modo que um compromisso de gestao,
constitua-se no alicerce de um modelo baseado em resultados, porém
consensualmente e participadamente construido. Para tanto, tdo importante como
seus fundamentos técnicos, é critico que a comunidade académica acredite na
“pureza ideoldgica” do instrumento, é preciso que esse seja percebido como

relevante e legitimo.

Neste sentido, buscaram-se as condi¢cdes de legitimacdo na perspectiva que
esse modelo, ou instrumento de gestdo, constitua-se em um canal de comunicacao
discursivamente constituido entre os diversos agentes organizacionais e instancias
de decisdo e execucdo do modelo autogerido de universidade. Esse modo de
abordar o modelo, mais que um “jogo semantico”, converteu-se em um modelo de
analise que permitiu investigar e instigar os participantes da pesquisa a também
abordar o instrumento a partir dessa 6tica e construir, de modo participado e

legitimo, sua configuragdo béasica. O respaldo tedrico para abordar os indicadores de
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efetividade como instrumentos de didlogo foi buscado em Habermas (1989) na

Teoria da A¢do Comunicativa, comentada no tépico a seguir.

2.5 FILOSOFIA DA LINGUAGEM E TEORIA DA ACAO COMUNICATIVA

A problematica que motiva a execucédo desta tese, tem como pano de fundo a
busca da competitividade organizacional através de uma adequada articulacdo dos
recursos internos da universidade e onde a informacao, através de um conjunto de
indicadores ou varidveis essenciais, constitui-se no elemento integrador. Esta
abordagem, entretanto, traz a tona uma série de dificuldades decorrentes dos
processos de dissonancia cognitiva inerente ao ser humano cujo viés perceptivo, por
exemplo, pode ocorrer em funcéo de uma percepcéao seletiva do receptor ou, ainda,
de interesses ndo declarados daqueles que a disponibilizam e utilizam-se dos

comportamentos decorrentes do impacto da informacao sobre seus receptores.

A investigacdo deste tema descortina uma gama consideravel de abordagens
possiveis e que vém contribuido no aperfeicoamento de instrumentos de apoio a
gestdo nas organizacdes. Dentre essas pode se mencionar o estudo do
conhecimento, tanto em sua perspectiva individual de criagcdo e ampliacdo como sua
reconfiguracdo em termos organizacionais. Outros exemplos sao os estudos ligados
a otimizacdo dos sistemas de informacdes a partir da tecnologia da informacéo, para

mencionar alguns.
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As caracteristicas do contexto em analise deixam transparecer uma
perspectiva adicional, que é a investigacao da informacdo como aspecto inerente a
linguagem e, como tal, seus desdobramentos para a teoria das organizacdes, posto
gue uma informacao ou um indicador de performance nada mais € que a conjugacao
de um instrumento linglistico de conteddo semantico especifico, determinado pelo
contexto e pelas expectativas de um emissor e um receptor que acabam

condicionando sua percepgao.

O desafio que aqui se apresenta, para além de uma investigacao ligada ao
comportamento organizacional, envolve os aspectos epistemoldgicos da conjugacao
deste tema a filosofia da linguagem. Em termos histéricos, a filosofia da linguagem
ganhou consisténcia na primeira metade do século passado a partir de importantes
reflexdes efetuadas por Frege (1978), Russel e Wittgenstein (apud LYCAN, 2000).
Essa expressao abarca investigacbes em uma perspectiva restrita e outra mais
abrangente.

Em sua abordagem mais estrita o foco refere-se a natureza e fungéo da
linguagem, de como se é capaz de referir as coisas por meio da linguagem, da
natureza e da verdade das proposi¢cées, de como se efetiva a comunicagédo. Ja em
sua acepcao ampla, os estudos envolvem a abordagem critica de problemas
filoséficos metodologicamente orientados por uma investigacao da linguagem. Nas
duas abordagens, segundo Lycan (2000), o objetivo é revelar, por tras das
sentencas de nossa linguagem natural, sua verdadeira estrutura logica, por vezes

muito diversa da estrutura aparente e do que € verdadeiramente pensado.
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O precursor no estudo da linguagem é Frege (1978), tendo como principal
contribuicdo a criacdo de uma teoria esclarecedora da natureza do significado que é
baseada na distingdo por ele introduzida entre significado (sentido) e a referéncia
(significagdo). Influenciado por este autor, Russel (1974), vem posteriormente
elaborar a teoria das descri¢cdes, considerada uma de suas contribuicbes mais
relevantes. O autor tem como pano de fundo uma concepcédo de conhecimento
obtido por similaridade ou descri¢do. O primeiro conhecimento € aquele oriundo de
aspectos com o0s quais o individuo é diretamente confrontado, permitindo uma
apreensao sensorial e imediata da “coisa’. Russel, entretanto, assume aqui uma
influéncia platénica ao considerar que, nesta experiéncia, o individuo pode enganar-

se sobre a esséncia do objeto.

A segunda concepc¢do de conhecimento de Russel, por descricdo, € aquele
composto por constituintes aos quais se acessa apenas por familiaridade, como € o
caso dos conhecimentos complexos inerente as frases que elaboramos. O autor,
seguindo uma abordagem empirista, sugere que tais entidades sdo construcdes
l6gicas: meras ficcBes simbodlicas, completamente redutiveis a conjuntos de

entidades que conhecidas por familiaridade.

Com base nestas premissas, o autor propds uma concepcao metafisica da
relacdo entre linguagem e mundo, por ele denominada de atomismo l6gico. Segundo
esta concepcdo todas as sentencas da linguagem humana, quando devidamente
analisadas, se revelariam como constituidas de signos atomicos, referentes aos

elementos simples da realidade.



107

Outro autor proeminente, Wittgenstein (1994), ao discutir a questdao do
significado, afirma que as palavras s6 adquirem realmente significado no fluxo da
vida. O signo, considerado separadamente de suas aplicacdes, parece morto, pois é
no uso que ele ganha seu sopro vital. Desta forma, o significado de uma expressao
pode ser concebido como o seu modo de uso, determinado pelas regras de um jogo

de linguagem pertencentes a uma forma de vida.

Esta sugestdo de Wittgenstein de que a linguagem se esclarece através da
acdo, acabou por fomentar uma abordagem sistematizada de analise da linguagem
como meio de interagdo social, tendo como referéncia inicial Austin (1990) na teoria
dos atos de fala e, posteriormente, consolidado na pragmatica universal por

Habermas (1992).

Na teoria dos atos de fala, Austin (1990) afirma que, sempre que se é bem
sucedidos em dizer alguma coisa, sao realizados trés atos: (a) um ato locucionario
de proferir uma sentenca com sentido que € desdobrado em um ato fonético (um
som), um ato fatico (seqiiéncia de palavras de um vocabulario) e um ato rético (dizer
algo coisa com sentido e referéncia); (b) um ato ilocucionario que é aquele que é
efetuado ao dizer algo. Por exemplo: na sentenca “amanha eu voltarei”, ha algo mais
do que a idéia expressa de modo locucionério. A frase pode constituir-se em um
aviso, uma ameaca ou uma promessa. Finalmente, o terceiro ato, geralmente
realizado em um proferimento, é chamado por Austin de (c) perlocucionério, aquilo

gue promovemos no interlocutor em funcdo de nosso ato ilocucionario.
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N&o obstante a inegavel contribuicdo de Austin ao estudo da linguagem como
meio de interacdo social, € a partir de Habermas (1992), com sua pragméatica
universal, que é buscado o esclarecimento das condi¢fes a serem satisfeitas em

quaisquer acbes comunicativas da linguagem, e que se constituira em uma das

referéncias desta tese.

Nascido em 1929 em Diusseldorf, Jirgen Habermas é considerado um dos
pensadores mais influentes desde a década de 70. Estudou Filosofia, Historia,
Psicologia, Economia e Literatura Alema nas Universidades de Gottingen, Zurique e
Bonn. Doutorou-se em 1954 e, em 1961 conquistou sua livre-docéncia com a tese
intitulada "Mudancas estruturais do espaco publico”. tem suas raizes tedricas na
tradicdo do pensamento aleméo de Kant a Marx e dos tedricos criticos da Escola de

Frankfurt de quem ele é hoje considerado o principal estudioso da segunda geracao.

A Escola de Frankfurt, cujos fundadores sédo Horkheimer, Adorno e Marcuse,
consiste de um grupo de filésofos, criticos culturais e cientistas sociais, e que visa a
desenvolver uma "teoria critica da sociedade", cujos objetivos basicos podem ser
assim resumidos: abolir a injustica social; mostrar que a ciéncia nunca foi neutra;
promover a reflexividade, a capacidade para a fantasia e uma nova base para a

praxis; articular teoria e pratica; realizar uma critica ao marxismo estagnado.

Habermas (1992) apresenta um modelo tedrico abrangente no qual propde
uma estrutura teorica que concatena um modelo de racionalidade, um paradigma
filos6fico e um modo de agir dos atores sociais, conforme pode ser visualizado a

sequir.
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Modelo de Racionalidade |::> Paradigma Filoséfico |:'> Agir

Filosofia da Agir Estratégico
Coanitivo-Instrumental | ———— Consciéncia —» | (...sobre a natureza, com
fins pré-estabelecidos)
. Filosofia da Agir Comunicativo
Comunicativo —_—> : —> _ AgIr Lor o
Linguagem (simbdlico, intersubjetivo)

Figura 5: Estrutura Teorica de Habermas

Fonte: Sistematizado de Habermas (1989)

Nesta proposicao existem dois modelos de racionalidade, entendida esta
como o modo pelo qual o conhecimento é adquirido e utilizado, a saber, a Cognitiva
Instrumental e a Racionalidade Comunicativa, ambas materializadas a partir do uso
da linguagem. Segundo Aragao (1997), a linguagem, como expressao de
representacdes e pensamentos, permite perceber a estrutura desses pensamentos e

analisar a l6gica racional que neles se manifesta.

O primeiro modelo de racionalidade estaria relacionado aos aspectos
funcionais do comportamento humano e de uma acdo voltada ao dominio da
natureza, aspectos jA mencionados por Weber (1994) e posteriormente corroborada
por Ramos (1989), quando segregaram a razao em instrumental e substantiva.
Neste modelo de racionalidade, Cognitivo-Instrumental, é enfatizada a busca de fins
previamente definidos e “(...) tem a conotacdo de uma auto-afirmacdo com éxito no
mundo objetivo possibilitada pela capacidade de manipular informadamente e de
adaptar-se inteligentemente as condi¢cdes de um entorno contingente” (HABERMAS,

1992, p.27).
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No segundo modelo de racionalidade, o Comunicativo, € revelada a
operatividade de um conjunto de normas que apontam para as condi¢cdes de
validade exigidas para atos de fala, que se manifestam pela linguagem e por razdes
para 0 resgate discursivo dessas pretensdes, ou seja, sao estabelecidas

expectativas reciprocas de comportamento.

Habermas propde, em sua teoria critica, que se compreenda a sociedade

como uma unidade constituida de sistema e mundo da vida, contemplando, ao

mesmo tempo, os dominios da razao instrumental e da razdo comunicativa.
Segundo Boufleuer (1998), a percepcado adequada dos complexos processos de
reproducdo da sociedade estaria condicionada, assim, a devida consideracao
desses dois dominios de racionalidade e das relagfes que se estabelecem entre as
duas formas de integracdo: a social, mediada por um consenso normativo, regido
pela racionalidade comunicativa, e a sistémica, baseada em conexdes funcionais,

sob a égide da razao instrumental.

Indexado a cada modelo de racionalidade estd implicito seu paradigma
filosofico, que é o modo como o individuo se relaciona com o0 contexto externo a sua
consciéncia. Desta forma, para a Razédo Cognitiva-Instrumental tem-se a Filosofia da
Consciéncia ou do Sujeito, segundo a qual a percepcédo da realidade se d4 em uma
relacdo sujeito/objeto, processada cognitivamente, isoladamente e centrada no
sujeito. JA& a Razdo Comunicativa pede um paradigma da linguagem ou
comunicacdo, posto ser necessario comecar pelo esclarecimento das relacdes

comunicativas entre os sujeitos e, desta forma, esta centrada na intersubjetividade.
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O terceiro médulo do modelo conceitual de Habermas refere-se aos possiveis
objetivos dos atos de fala, ou, em termos mais amplos, as consequéncias
pretendidas a partir do uso da linguagem, o qual pode ser entendido como uma ac¢ao
entre sujeitos, isto é, uma acao social. Conforme Boufleuer (1998), toda acao social
€ um processo de interacao, podendo ser definida como solu¢cdo de um problema de
coordenacdo entre os planos de acdo de dois ou mais atores, de forma que as

acOes de um possam ser concatenadas nas acdes de outro.

Para que ocorra esta coordenacdo, € necessaria a obediéncia a um
mecanismo de coordenacdo, que pode ser de dois tipos: ou “com um influxo
empirico de ego sobre alter ou com o estabelecimento de um acordo racionalmente
motivado entre ego e alter” (HABERMAS, 1989, p.483). No primeiro caso, tem-se
uma interacdo de tipo estratégico, em que o ator ndo vé no companheiro da
interacdo um sujeito com o qual é possivel estabelecer um acordo intersubjetivo. Por
isso, segundo Boufleuer (1998), sua opcado sera de agir sobre ele, de induzi-lo a
aceitar uma conviccdo como valida, utilizando-se, num caso mais extremo, até de
mentiras, ameacas, dissimulacdes, importando apenas o éxito com relacéo aos fins

gue ele projetou sob o seu exclusivo ponto de vista.

[...] o que manifestadamente se realiza através da influenciagéo
externa (gratificacdo ou ameaca, sugestdo ou engano), ndo pode
contar intersubjetivamente como consenso; tal intervencéo perde seu
efeito em termos de coordenacdo da acdo (HABERMAS, 1989,
p.129).

No segundo caso, tem-se uma interacdo do tipo comunicativo na qual se
pressupde que os participantes possam chegar, por manifestacdes de apoio ou de

critica, a um entendimento acerca do saber que deve ser considerado valido para
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continuidade da interacdo. “Neste caso, as convicgdes intersubjetivamente
compartilhadas constituem um potencial de razdes que vinculam o0s sujeitos em

termos de reciprocidade” (BOUFLEUER, 1998, p.24).

Nesta interacdo, existe a necessidade estrutural do agir comunicativo,
supondo-se que no instrumento linguistico estejam presentes as condicfes de uma
situacao ideal de fala, quais sejam, a inexisténcia de coer¢cdo, caracterizada pela
possibilidade simétrica de todos os participantes do discurso escolherem e
exercerem atos de fala comunicativos, constatativos, regulativos e representativos.
Ou seja, € uma situacdo na qual se faca valer a coacao, sem coercdo, do melhor

argumento.

Neste contexto, como afirma Aragao (1997), a argumentacédo é aquele tipo de
discurso em que os participantes tematizam exigéncias de validade contestadas e
tentam resgata-las ou critica-las pelos argumentos; e onde a forca de um argumento

€ medida num contexto dado pela solidez das razdes.

Esta dinamica é critica pois a argumentacao desepenha um papel importante
nos processos de aprendizagem individual e organizacional, a medida que a
racionalidade de uma pessoa permanece acidental, se ndo for acrescida da
habilidade de aprender de seus erros, da refutacdo de hip6teses e do insucesso de

suas intervengoes.

Esses argumentos podem ser definidos como os meios pelos quais o

reconhecimento intersubjetivo de uma pretensdo de validade, erguida
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hipoteticamente por um proponente, pode ser produzido, e uma opinido convertida
em conhecimento. Para tanto, Aragao (1997) propde que os argumentos devem
apresentar uma estrutura geral: (a) uma assercao probleméatica que ergue uma certa
pretensédo; (b) a razéo pela qual a pretenséo vai ser estabelecida; (c) uma regra de
inferéncia pela qual o fundamento é obtido, € o modo como a razédo se liga a
pretensdo problematica; (d) o fundamento baseado em evidéncias de diferentes

tipos; e, se necessario, (e) a pretensao de validade tem que ser modificada ou

restrita.

Cabe ainda alertar que nesta abordagem, para que 0 processo comunicativo
efetuado a partir da linguagem independente da forma de materializacdo tenha
sucesso, € necessaria a existéncia de um saber intuitivo, ndo reflexivo de certas
pressuposicbes que acompanham o entendimento linguistico. Habermas (1989)

denomina tal contexto de “mundo da vida”, que:

[...] é entendido como o horizonte ndo tematicamente dado, nao
guestionado, em que os participantes de comunicacdo se movem
comumente quando se referem tematicamente a algo no mundo”
(ARAGAO, 1997, p.44).

Este pano de fundo abarca as estruturas formadoras essenciais, que sao a
cultura, a personalidade e a prépria sociedade como elementos invariantes e
atemporais. Segundo Aragao (1997), a corporificacdo dessas estruturas de
conhecimento pré-tedricas se da simbolicamente (a) sob a forma de expressdes
imediatas, ou atos de fala; (b) sob a forma de sedimentacdo destas expressdes
imediatas através de textos, indicadores, etc, e (c) sob a forma de configuracbes

geradas indiretamente na forma de instituices, sistemas sociais, e estruturas de

personalidade.



114

Mundo da Vida _ 3

Saber néo reflexivo

== TSN

Instrumento
Lingdistico
Correcéo Verdade Sinceridade

Mundo Normativa " Mundo
Dranncininnal

Social 7 ﬁ Q Subjetivo
€ Mundo Objetivo )

Figura 6: O Contexto da Linguagem
Fonte: Adaptado de Habermas (1989)

Contrapondo-se a este mundo da vida transcendental, existe um mundo vital
empirico, relacionado a contetdos particulares especificos de uma cultura, um tipo
de sociedade e uma estrutura de personalidade, variavel temporalmente e
historicamente. E justamente na unido desses dois mundos e na problematizag&o de
guestbes do mundo empirico que 0s atores sociais exercem sua acao e optam por

comportamentos estratégicos ( instrumentais) ou comunicativos (substantivos).

Segundo Habermas (1992) a linguagem, tendo como referéncia inicial um
conjunto de conhecimentos pré-tedricos, ndo se constitui apenas de um instrumento
de externalizacdo de um conhecimento ou modo de relacionamento. A linguagem €&
a propria esséncia estrutural da razao humana (figura 6), sem a qual o conhecimento
ndo existiria, apenas comportamentos instintivos. Conforme Aragéo (1997), a propria
racionalidade tem menos a ver com a posse de conhecimento do que com a maneira
como os sujeitos adquirem o conhecimento e, neste sentido, a linguagem viabiliza

um agir racional que pode ser tanto cognitivo-instrumental, quando voltado a
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consecugcdo de fins unilateralmente definidos, como comunicativo, quando
dialogicamente construido a partir de argumentos com pretensdes de validez

sucetiveis de aceitacdo ou critica.

Para tanto, a linguagem, conforme Habermas (1989), detém uma dupla
estrutura: uma performativa outra proposicional. Na parte performativa, ela
estabelece um tipo de intersubjetividade que situa a expressdo linguistica num
determinado contexto ou situagc&do social e que expressa seu uso comunicativo, ou
seja, explicita o sentido em que o conteldo é empregado, evidencia a intencdo do
locutor. Segundo o autor, o uso da linguagem se apresenta sempre como uma
pretensdo de validez sobre algo no mundo. Deste modo, a linguagem ira referir-se
sempre a um contexto (ou mundo) objetivo, envolvendo a natureza a um contexto
social, intersubjetivo, ou a um contexto subjetivo, pessoal. O primeiro contexto
envolve um ato de constatacdo factual sendo, pois, requerido do argumento uma
pretensdo de verdade. Ja no contexto social, o agir comunicativo, conforme
Boufleuer (1998), envolve um ato de regulacdo normativa com pretensdo de

correcao ou justica.

Finalmente, no mundo subjetivo, o ato linguistico apresenta-se como um ato
de expressdo vivencial, com pretensdes de veracidade e sinceridade. Nesta
dimensédo, destacam-se as manifestacdes expressivas pessoais dos agentes, em
gue o unico modo de comprovacdo de uma assercado se da através da observacéao
do comportamento ex-ante do locutor para garantir sua credibilidade inicial e, no seu

comportamento ex-post, para comprovar sua veracidade.
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Cabe ressaltar que , ndo obstante em cada assercdo problematica sobressair-
se uma dimensao vivencial (objetiva, social ou subjetiva), ela nunca sera totalmente
unidimensional, posto que as demais estardo presentes de modo complementar ou

subjacente.

Na tentativa de sistematizar os aspectos conceituais levantados da literatura
até este ponto, pode-se afirmar que foi observada uma certa hegemonia dos autores
no que concerne ao entendimento da complexidade da universidade, como entidade
de objetivos ambiguos e muitas vezes conflitantes, onde uma diversidade de meios
permite chegar a fins semelhantes, e posicionamentos ideol6gicos poderao
determinar a priorizacdo e escolha, tanto das estratégias como dos objetivos a

serem galgados.

A universidade, como organizacdo, pode ainda ser segregada em duas
dimensdes bastante distintas e com repercussdes diretas ao processo decisorio. Por
um lado, observa-se uma dimenséo administrativa, voltada a sustentar a atividade
fim, que apresenta uma estrutura bastante proxima as burocracias classicas do
modelo empresarial e onde as técnicas e instrumentos com escopo mais positivo
nao encontram dificuldades de aplicagdo. Por outro lado, essa instituicdo possui
também uma dimenséo voltada diretamente a consecucdo de seus fins ultimos,
denominada de dimensdo académica, que faz florescer as idiossincrasias da
universidade, onde convivem contingencialmente modelos de decisdo que emergem

de acordo com o contexto do problema ou ambiente.

Desses aspectos sobressai-se a abordagem de Birnbaum (1988), que analisa

a dinamica de acao da Universidade a partir de um processo ciclico de feedback
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negativos, impulsionados pelo monitoramento de um conjunto de variaveis

essenciais, cuja identificacdo é uma das propostas deste estudo.

Nesse sentido, a presente pesquisa situa-se prioritariamente no segundo
ambiente dessa complexa entidade, o0 académico, com um recorte adicional, que € o
fato de voltar-se para as universidades comunitarias autogestionadas. Neste ultimo
aspecto, a literatura apresenta uma diversidade de abordagens relacionadas ao
nivel de participacdo dos agentes organizacionais na gestdo, que vao desde uma
participagdo extremamente reduzida, a heterogestdo, até um outro extremo, a
autogestédo propriamente dita. Nesse sentido, destaca-se a abordagem de analise de
Carvalho (1983), que nao restringe a caracterizagdo do modelo simplesmente ao
nivel de participacdo, mas amplia a analise observando a existéncia de uma
ideologia de coalizdo, de canais de participacdo e expressao constituidos, da
capacidade de conversdo daquela ideologia em planos de curto e longo prazo e do
fato da estrutura ter uma capacidade de sobrevivéncia historicamente superior aos

agentes que a compdem.

Avaliaram-se também as dificuldades levantadas na literatura no que se
refere & materializacdo da efetividade organizacional e a necessidade de seu
equacionamento se a organizacgao voltar-se a um modelo de gestao por resultados.
Da analise de um conjunto de modelos de indicadores de performance, direcionou-
se a investigacdo ao Balanced Scorecard, porém restrita esta aos seus aspectos

estruturais.
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Por fim, buscou-se na Teoria da Acdo Comunicativa habermasiana o
fundamento conceitual para a formatacdo desse sistema de indicadores, forjado das
variaveis consideradas essenciais pela comunidade académica, em um sistema de
comunicacdo, que possibilitaria sustentar uma dinamica de gestdo por resultados,
aceita e legitimada pelos agentes organizacionais e aplicavel aguelas universidades

comunitarias autogeridas jA mencionadas.

Definidas e sistematizadas as bases conceituais da pesquisa, o capitulo
seguinte detalha os aspectos metodologicos observados para a consecucao de

seus objetivos.



3 METODO DA PESQUISA

Ao caracterizar o método cientifico, Lakatos e Marconi (1991) afirmam que se
trata do conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permitem alcancar o objetivo, tracando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Este modulo do estudo apresenta o design da pesquisa conforme a estrutura
sugerida por Minayo (1995), Gil (1999) e Becker (1993), apresentando-se a
classificacdo, método e técnicas de pesquisa. Inicialmente, situa-se o estudo sob a
perspectiva filoséfica como uma pesquisa humanista. Na sequéncia, como
decorréncia deste posicionamento, sdo evidenciados e justificados os métodos e
instrumentos de pesquisa. Finalmente, este capitulo apresenta o desenho da
pesquisa em que, conforme Yin (1993) e Stern (1979), as questdes de estudo sao
relacionadas com a unidade de analise, as universidades comunitérias integrantes
do COMUNG, para, em seguida, detalhar a l6gica de analise dos dados (MILES e
HUBERMAN, 1994) tendo em vista as questdes levantadas na problematizacao e

definicdo de objetivos, anteriormente apresentados.



120

3.1 FUNDAMENTOS E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Fundamentos da pesquisa

Todo trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, bem como seus
resultados, refletem uma concepcdo de realidade presente na mente do
pesquisador. Esta concepc¢éo de realidade esta relacionada as questdes filoséficas
que, segundo Hughes (1980), determinam todo o instrumental metodoldgico da
pesquisa e encontra-se inextricavelmente permeado de compromissos para com as
versdes particulares daquele que as utiliza. Desta forma, a definicdo dos métodos e
técnicas de pesquisa a serem utilizados decorre deste posicionamento filoséfico,

aqui integrante do design da pesquisa.

A orientacao filosoéfica refere-se a postura teorica do investigador (MINAYO,
1995, p.22), as suas concepc¢des basicas em relacdo a natureza do fenébmeno a ser
investigado (MORGAN, 1980, p.491), sua concepcao ontoldgica (afirmacbes a
respeito daquilo que existe) e epistemoldgica (afirmacdes de como o conhecimento é

apreendido).

Segundo Hughes (1980), é possivel determinar duas orientacdes filosoficas

determinantes da pesquisa cientifica, o positivismo e o humanismo.

Na orientacdo positivista, que tem como um dos grandes referenciais

histéricos os escritos de Comte, entende-se que os fendmenos estédo sujeitos a um
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conjunto de leis invariaveis, tanto na ciéncia natural quanto nas sociais, as quais
compartilhariam dos mesmos fundamentos légicos e metodoldgicos. A visdo
determinista da realidade a restringe aquilo que os sentidos podem perceber. O
mundo opera segundo leis rigorosas e, portanto, possui uma estrutura que pode ser
revelada por instrumentos de pesquisa apropriados, de modo quantitativo e formal.
Com relacdo aos fendbmenos mentais, a concepcdo positiva entende que estes
podem ser igualmente observados para todas as intencdes e propositos, pelo estudo

das manifestacbes comportamentais exteriores correspondentes.

Na alternativa humanista, (Hughes, 1980), o conhecimento de pessoas
somente pode ser obtido por meio de procedimentos interpretativos, fundamentados
na recriacdo das experiéncias de outros. O mundo sdcio-histérico € um mundo
simbdlico, criado pelo espirito humano e ndo pode ser entendido simplesmente
como uma relacdo entre coisas materiais. Segundo Hughes (1980, p.73), “os
produtos humanos encarnam valores e séo estes que precisam ser entendidos pelo
cientista social, a fim de dar sentido a constelagdes singulares que constituem a
histéria humana”. Conforme o mesmo autor, 0 que distingue as ciéncias naturais e
sociais é que, na ultima, os seres humanos sdo tanto sujeito quanto objeto da
investigacao, o que significa que o conhecimento da sociedade € uma forma de
auto-conhecimento, e uma vez que a esséncia da interacdo social estd nos
significados individuais de agentes, toda a analise social valida deve remeter a estes

agentes.

O estudo das organizacdes, e no caso especifico desta pesquisa, ao envolver

aspectos relacionados ao processo decisério e seus fatores condicionantes,
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invariavelmente envolve aspectos relacionados a percepcdo e a investigacao
circunscrevendo a tentativa de interpretacdo de uma determinada realidade
percebida pelos agentes pesquisados. A opcdo da pesquisa humanista adotada
nesta estudo parte do entendimento de que a realidade é fruto de um processo
cognitivo dos individuos, e que o processo decisério e as informacdes que o
condicionam, podem apresentar um conjunto tal de variagbes quanto sejam o0s

sujeitos investigados.

Por outro lado, ndo obstante a assertiva anterior, o contexto e 0s aspectos
culturais comuns a um grupo de individuos podem produzir percepcdes também
comuns, que podem ser relevantes na explicacdo e interpretacdo de alguns
fendmenos sociais. A possibilidade de identificarem-se, ou melhor, construirem-se
visbes compartilhadas, e com isto compreender-se uma determinada realidade
organizacional, acabam por determinar os instrumentos técnicos de investigacdo, no

caso, as entrevistas e a Técnica Delphi.

Morgan e Smircich (1980) classificam as orientagcdes filoséficas de acordo
com as suposicdes do pesquisador em relacdo a natureza da ciéncia (dimensdes
subjetiva-objetiva), e em relacdo a natureza da sociedade (dimensédo regulacédo e
mudanca radical), apresentando com isto quatro paradigmas: funcionalista (objetivo,
manutencdo do status-quo), interpretativo (subjetivo, manutencdo do status-quo),
radical estruturalista (objetivo, mudanca do status-quo) e radical humanista

(subjetivo, mudanca do status-quo).
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Na concepcao de Morgan e Smircich (1980, p.495), o design desta pesquisa
enquadra-se numa perspectiva subjetiva e de mudanca. O mundo social € uma
arena de intercambio e atividades baseadas na transmissdo de informacdes. E
composto de um conjunto de atividades, umas mais estaveis que outras, refletindo e
envolvendo modelos de aprendizagem baseados em principios de feedback
negativo. Segundo os autores, este modelo ontoldgico e epistemoldgico pode ser
representado pela metafora cibernética. O individuo esta engajado em um processo
continuo de interagdo e intercambio com seu contexto, recebendo, interpretando e

agindo sobre as informagdes recebidas, e assim fazendo, cria novos modelos de

informacdo que afetam as proprias mudancas que originaram o ciclo inicial.

3.1.2 Classificagcdo da pesquisa

Contemplando os aspectos sugeridos por Silva e Menezes (2000) que
mantém uma coeréncia com Becker (1993) e Nachmias e Nachmias (1987), o
presente tépico evidencia os aspectos metodoldgicos relacionados a classificacdo
do presente estudo no quadro geral das ciéncias. Neste sentido, sera efetuada sua

categorizacdo0 no que concerne a sua natureza, abordagem do problema e

objetivos.
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3.1.2.1 Classificacdo segundo a natureza da pesquisa

Com relacdo a natureza da pesquisa, esta pode ser classificada como
aplicada, pois buscou gerar um novo conhecimento para aplicacdo pratica na gestao
universitaria autogerida. Ao sugerir um modelo de indicadores essenciais, concebido
das premissas do agir comunicativo habermasiano, elevam-se as possibilidades de
uma acao global mais articulada e consensual, o que, por sua vez, devera contribuir

na melhoria das condi¢cdes de competitividade dessas organizacgdes.

3.1.2.2 Classificacdo segundo a abordagem do problema de pesquisa

O estudo caracteriza-se, também, em sua esséncia, como uma pesquisa
social e, como tal, considera que o fenbmeno ou processo social tem que ser
entendido nas suas determinacfes e transformacfes dadas pelos sujeitos. A anélise
da percepcédo dos agentes sociais sobre as variaveis essenciais na academia e a
busca dos fatores determinantes de seu comportamento dentro de uma estrutura de
perspectivas articuladas a partir do BSC, compreendem uma relagéo intrinseca de
oposicao e complementariedade entre o mundo natural e social, entre 0 pensamento
e a base material. Desta forma, é fundamental operar com a complexidade,
especificidades e diferenciagcdes que esta dinamica apresenta (MINAYO, 1995;

SILVA e PINTO, 1999).
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A pesquisa, no que concerne a abordagem de seu problema, é caracterizada
como qualitativa, pois considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e
0 sujeito, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo da academia e a
subjetividade de seus agentes (SILVA e MENEZES, 2000; GODOY, 1995;
LAKATOS e MARCONI, 1991). Nao obstante lancar-se méo de dados quantitativos
para concatenamento de alguns aspectos da pesquisa quando da sistematizacao
dos resultados da Técnica Delphi, isso se da, ndo para obterem-se inferéncias
consistentes de relagbes causais (SILVA e PINTO, 1999), mas apenas como
estratégia metodoldgica descritiva na busca de um entendimento discursivo
(HABERMAS, 1989) entre os agentes pesquisados, conforme sugerido por Straub e

Carlson (1989) e Baroudi e Orlikowski (1989).

Esta segregacao quanti-qualitativa é, entretanto, questionada por alguns
autores, como Trivifios (1992), que chama atencdo para a falsa dicotomia
guantitativo-qualitativo, que ja deu margem a muitos equivocos no campo da

pesquisa em ciéncias sociais.

O mesmo autor enfatiza que existem duas dificuldades para circunscrever o
gue se entende por pesquisa qualitativa. Em primeiro lugar, existe a abrangéncia do
conceito, a especificidade de sua acdo e aos limites deste campo de investigacao. A
segunda dificuldade refere-se a busca de uma concepcdo precisa da idéia de
pesquisa qualitativa, posto que ela é derivada da postura geral de alguns
pesquisadores que nao definem precisamente seus pontos de vista tedricos, ainda
gue eles sejam perceptiveis no desenvolvimento da pesquisa e na interpretacdo dos

resultados.
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Como pesquisa qualitativa, esta investigacdo segue basicamente o enfoque
interpretativo, o que implica a premissa de que as pessoas agem em funcédo de suas
crencas, percepcdes, sentimentos e valores, e que seu comportamento tem sempre
um sentido, um significado que ndo se da a conhecer de modo imediato, precisam
ser desvelados. Dessa perspectiva decorrem trés caracteristicas essenciais deste
estudo: necessidade de uma visdo holistica dos fenémenos, posto que a
compreensao de um comportamento ou posicionamento somente é possivel em
funcdo da compreenséo das inter-relacées que emergem de um dado contexto, no
caso, na triplice relacao entre sociedade, academia e agentes organizacionais; e da
necessidade de efetuar-se a andlise dos resultados das entrevistas, da necessidade
de uma abordagem dedutiva, visto que se parte de observacfes gerais para, no
decorrer da pesquisa, buscar as caracterizacbes mais especificas e, em terceiro
lugar; envolve uma caracteristica naturalistica ao nao interferir na realidade dos
agentes pesquisados, no minimo durante o processo de investigacdo, aspectos que
mantém coeréncia com o paradigma Humanista identificado (HUGHES, 1980) ou,

com o paradigma do Construtivismo Social.

Finalmente, cabe ainda destacar, que dado o carater qualitativo da pesquisa
e, considerando suas premissas ontoldgicas e epistemoldgicas, o estudo ndo parte
de um conjunto de hipéteses previamente elencadas, mas, coerente com Merrian
(1998) e Morgan e Smircich (1980), estas emergem do préprio processo de

pesquisa, de modo a viabilizar sua aplicacéo ou estudos posteriores.



127

3.1.2.3 Classificacéo da pesquisa segundo seus objetivos

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, seguindo a caracterizacao de Gil
(1999) e Silva e Menezes (2000), pode ser caracterizada como exploratéria e

descritiva.

Conforme Gil (1999), a pesquisa exploratéria objetiva desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e idéias na perspectiva da formulagcdo mais precisa de uma
problemética. Neste sentido, a presente investigacao posiciona-se em uma lacuna
tedrica entre as técnicas de gestdo e decisdo na academia (HARDY e FACHIN,
2000; BALDRIDGE e DEAL, 1993; BALDRIDGE et al. 1977; MONTEIRO PESSOA,

2000) e a Teoria da Agao comunicativa de Habermas (1989, 1992).

O carater exploratério da pesquisa também é evidenciado ao aprofundar
empiricamente a investigacdo da abordagem cibernética de analise organizacional
mencionada por Birnbaum (1988) e Morgan (1980). A interseccdo do modelo
cibernético com a busca do entendimento sobre as variaveis essenciais, e a partir de
entdo construir um modelo de apoio a gestdo, abre uma gama consideravel de
possibilidade de novos estudos, seja aprofundando o enfoque aqui adotado, seja

expandido-o para outros contextos de analise.

A presente tese pode também ser caracterizada como descritiva, que

segundo Silva e Meneses (2000), visa descrever as caracteristicas de determinadas



128

populacdes ou fenébmenos envolvendo a utilizacdo de técnicas como questionario e

observacéao sistematica.

O carater descritivo fica aqui evidenciado quando, a partir da triangulacao de
métodos de investigacdo (STRAUB, 1989, TRIVINOS, 1992, MERRIAN, 1998) entre
o referencial tedrico, o processo de entrevistas e a Técnica Delphi, foi possivel
identificar padrbes perceptivos genéricos no universo pesquisado. Esses padrdes,
gue posteriormente foram convertidos no modelo de indicadores, refletem uma
realidade perceptiva, fundamental ao entendimento da dindmica académica nas

universidades autogeridas.

3.2 DESENHO E OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa (figura 06) demonstra as fases e sequiéncia logica de
etapas que foram realizadas do inicio ao fim da investigacao. No intuito de se obter
uma maior clareza na exposicao e detalhamento da operacionalizacdo da pesquisa,
esta foi segregada em fundamentacdo conceitual e duas fases empiricas.
Permeando todo o processo, segue um conjunto de sete etapas sequienciais que

serdo detalhadas neste topico.
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Figura 7: Detalhamento das Fases da Pesquisa

3.3 MODELO BASICO DA PESQUISA

A pesquisa constitui-se essencialmente em uma andlise das caracteristicas

essenciais da autogestdo em um conjunto especifico de universidades e a

identificacdo e validacdo de um grupo de indicadores de performance que possam

ser uma referéncia pragmatica a sua gestdo. A estrutura légica de proposicdo dos

indicadores seguiu a estrutura do balanced scorecard que foi integrado ao modelo

analitico de Birnbaum (1988), que afirma que a gestao universitaria ndo pode ser
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descrita a partir da utilizacdo prescritiva pura da abordagem, seja burocratica,
colegial, politica ou anarquica, consideradas classicas pela literatura (BALDRIDGE
et al.,, 1977). A complexidade deste modelo organizacional acaba mesclando
aspectos especificos de cada abordagem dentro de uma concepg¢do contingencial,
cuja articulagdo ocorre a partir de um processo permanente de auto-ajustes

sensibilizados por um sistema de feedback negativos.

Birnbaum (1988) caracteriza esta abordagem sob a denominacéo de modelo
cibernético, no qual a academia define, a partir dos sub-sistemas estrutural e social,
um conjunto de variaveis essenciais que seriam permanentemente monitoradas e
gue se constituem no aspecto central do modelo de gestéo, posto que, em funcéo de
eventuais deslocamentos do comportamento destas variaveis para faixas
consideradas indesejaveis pela academia (seja em geral, unidade ou grupo

gerencial), todo um processo de auto-ajuste seria iniciado.

Considerando esta referéncia, buscou-se identificar o conjunto de variaveis
essenciais comuns envolvendo exclusivamente a dimensdo académica da
universidade, aplicaveis a Instituicdes Universitarias Autogeridas, a partir daquelas
inicialmente identificadas na literatura e criticadas na fase anterior da pesquisa

empirica (APENDICE I).

No tocante a constituicdo de um instrumento de suporte a gestdo por
resultados em uma organizacdo comunitaria autogestionada, deve-se lembrar que
a operacionalizacdo de um modelo de gestdo por resultado ja é considerada

complexa e delicada nas organizagcdes denominadas “empresariais”, assumindo um
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carater ainda mais complexo ao ser transposto para uma organizacdo que tem
objetivos mdltiplos (as vezes vagos e, muitas vezes, conflitantes) entre as varias
unidades e onde o retorno sobre o capital investido ndo tem nenhum significado em
termos de avaliagdo da efetividade organizacional e o econdmico-financeiro assume

um carater de sustentacao e nao de finalidade.

Por outro lado, apesar destes entraves, talvez o modelo de gestdo por
resultados seja uma das principais alternativas de articulacdo e gestdo
descentralizada, justamente em funcdo das peculiaridades dessas organiza¢gdes no
gue concerne a ambiglidade na declaracdo de objetivos e avaliacdo de sua

consecucao.

Buscando equacionar estes dois grandes aspectos da gestédo por resultados
(concepcédo dos indicadores e busca de alinhamento), a metodologia proposta por
Kaplan e Norton (1997, 2000), trabalha a questdo da definicdo de indicadores de
monitoramento da performance que seriam construidos a partir das grandes
orientacbes estratégicas da organizacdo, o que aumentaria as chances do
alinhamento. N&o obstante seus meéritos, ao ser transposto para a organizacao
universitaria comunitaria autogerida, uma dificuldade é agregada: a probabilidade de
rejeicdo, por parte da comunidade académica, de modelos de gestdo com
orientacdo filosdfica positivista-funcionalista que poderia corromper o modelo

autogerido e leva-lo a uma estrutura mais autoritaria.

A pesquisa buscou romper esta tendéncia ao se constituir em um modelo

descritivo da realidade universitaria, ndo pretendendo, neste primeiro momento,
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forjar-se como ferramenta determinante do comportamento organizacional. A
premissa ontoldgica que suporta o modelo toma como referéncia a caracterizacao
sugerida por Morgan e Smircich (1980) e Morgan (1980), que descrevem a realidade
como em constante mudanca, tendo na informacdo o grande motivador dos
processos de ajuste. As relagbes sociais envolvem modelos de aprendizagem

baseados nos principios do feedback negativos.

O modelo de decisédo cibernético erige-se igualmente a partir desta visdo de
mundo, porém ndo se buscou ainda uma materializacdo das varidveis essenciais
gue promoveriam 0s processos de auto-ajuste. Neste sentido, esta etapa da
pesquisa conjuga a visdo conceitual de Birnbaum (1988) no que concerne a
dindmica organizacional da universidade com a abordagem positiva sugerida por
Kaplan e Norton (1997, p. 2000), em que as relagcbes de casualidade que irdo
estruturar o conjunto de indicadores organizados no balanced scorecard séo
substituidas por fatores de influéncia ligados a cada um dos indicadores de
efetividade, que na verdade, constituem as varidveis essenciais a consecucdo da

MiSSao organizacional.

Conforme demonstrado no modelo geral da pesquisa retratado na figura 7 a
instituicdo universitaria € vista como regulada por dois sistemas de controle, um
estrutural, mais afeto a estrutura administrativa e outro social, mais ligado a
comunidade académica. A presente pesquisa busca identificar, considerando a
estrutura referencial do balanced scorecard, o conjunto de indicadores criticos
emanados destes dois sistemas que sensibilizam o comportamento dos varios

atores institucionais.
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Figura 8: Modelo Bésico da Pesquisa

Finalmente, no que tange a técnica de consecucao dessa investigacdo junto
aos painelistas, € importante mencionar que compreender essa realidade a partir da
percepcdo dos agentes sociais exige que se estabeleca um processo de
comunicacao eficaz e capaz de captar as peculiaridades cognitivas que motivaram e
motivam determinados comportamentos. Embora a acdo na universidade seja um
processo coletivo, a motivacao € essencialmente cognitiva, contudo influenciada por

guestdes culturais.

A partir desta perspectiva, entende-se que a identificacdo das variaveis
essenciais é um processo que deve incorporar tanto a percepcéo pessoal do agente
como a dindmica social que sobre este exerce influéncia. Desta forma, por suas

caracteristicas metodolégicas, foi utilizada a Técnica Delphi como instrumento de
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refinamento das variaveis essenciais, por entender-se que a técnica viabiliza aos
elementos integrantes da pesquisa uma analise pessoal ndo pressionada de suas
posicdes, a partir das declaracbes propostas, e também possibilita a incorporacéo
das percepcdes dos demais agentes organizacionais de modo a permitir, em um
segundo momento, uma reavaliacdo dos proprios posicionamentos anteriormente

explicitados considerando agora as visées de um grupo ampliado de integrantes.

A Técnica Delphi foi originalmente concebida para minimizar os problemas de
pesquisa e previsdo envolvendo a interacdo de pessoas ou grupos. Conforme
destacado por Goodrich (1984), Riggs (1983), em disciplinas nédo exatas, a
modelagem de opinido de peritos tem que substituir as regras exatas de causalidade
encontradas nas ciéncias fisicas, e, neste processo, peritos individuais sofrem
preconceitos em dinamicas que envolvem interacéo direta. Goodrich (1984, p.223),

fundamenta a técnica a partir de trés postulados:

- grupos de peritos agregam informacgéao relevante a um assunto que
€ igual ou maior que qualquer membro do grupo;

- grupos que se encontram face a face para desenvolver consenso
sobre um assunto sofrem influéncia de pressGes psicolbgicas
durante a reuniéo;

- grupos cujos membros permanecem andnimos entre si e trabalham
individualmente desenvolvem consenso sobre um assunto, o que
corrige a distorgéo individual e remove a possibilidade de influéncias
devido a pressofes psicoldgicas.

Na pesquisa, por envolver aspectos relacionados a organizac¢ado universitaria,
instituicdo inerentemente complexa, a busca de posi¢cdes consensuais através de
discussfes diretas € bastante dificultada dada a existéncia natural de interesses e

percepcdes divergentes entre areas e, principalmente, porque um processo de
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busca de consenso envolve questdes de poder e imagem. Os procedimentos

relacionados a Técnica Delphi podem ser visualizados na figura a seguir:

Definicdo do Problema

d

Determinagdo do Conhecimento Requerido

4

Selecédo dos Especialistas

Preparacao do questionario

o)

d

an
Q

Distribuicdo do Questionario P R—

d

Andlise das Respostas do Questionario

d

Sim Foi Obtido Consenso na Pesquisa?

an
o

n

Providenciar Informacgdes
Solicitadas e tabular Respostas

d

Preparar o Proximo Questionério

Compilar Respostas Finais e Disseminar Resultados (Relatério

’ Final)

Figura 9: Fluxo Tipico da Técnica Delphi
Fonte: Riggs (1983; p.90)
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3.4 TECNICAS E ETAPAS DA PESQUISA

A consisténcia dos resultados de um trabalho de pesquisa esta diretamente
vinculada a coeréncia entre seus objetivos e métodos utilizados, e estes, por sua
vez, pela congruéncia dos aspectos ontoldgicos e epistemoldgicos da pesquisa com
as técnicas de coleta e analise dos dados (TRIVINOS, 1992). Na presente pesquisa,
buscou-se um estrito alinhamento e coeréncia do paradigma humanista subjacente
ao tema e os demais procedimentos metodoldgicos adotados.

As técnicas de pesquisa que viabilizaram sua consecucdo sdo a seguir
descritas e fundamentadas segundo as diversas etapas nas quais a pesquisa foi

estruturada.

a) Primeira etapa — fundamentacéao conceitual da pesquisa

Nesta etapa sao definidos os conceitos basicos que fundamentam o problema
e objeto da pesquisa. Sdo considerados aspectos essenciais a consecucdo deste
estudo as bases conceituais relacionadas ao processo decisério na academia, a
efetividade organizacional, gestéo por resultados e indicadores de desempenho e a

Teoria da A¢cdo Comunicativa de Habermas.

A analise do processo decisOrio na academia tem sua relevancia justificada
dado ser este 0 contexto da pesquisa. As idiossincrasias da organizacéo
universitaria ddo a ela uma dinamica de operacédo e decisdo bastante diferenciada

das organizacfes classicas que conseguem sistematizar sua acao em funcdo de um
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objetivo comum. Esta problematica assume um carater ainda mais especifico
considerando que este estudo envolve organizacfes universitarias publicas néo-

estatais autogeridas.

Este fato exigiu que fossem retomados 0s principais conceitos pertinentes a
efetividade organizacional para dimensionar e adequar ao objeto de estudo o que
Katz e Kahn (1973, p.197) denominam de “[...] indice de producédo de energia para
insumo [...]" despedido. O segundo aspecto que se buscou fundamentar envolveu
as discussdes conceituais sobre a efetividade organizacional e as repercussoes do
consenso do grupo diretivo sobre o desempenho organizacional, primeiramente em
seu escopo genérico e depois averiguando as pesquisas especificas a efetividade
na academia que constituiram a referéncia inicial para proposi¢cao das variaveis

essenciais do modelo cibernético de Birnbaum (1988).

Analisada a literatura nos aspectos referentes a gestdo na academia e a
determinacdo de sua efetividade como organizagcdo, coube entdo analisar as
pesquisas relacionadas a participacao na gestao para tratar de um caso particular,
gue € a gestdo por resultados e os processos de autogestédo nas organizacgdes, visto
ser esta uma caracteristica inerente ao modelo organizacional em pauta. A inclusédo
da revisao bibliogréafica dos indicadores de gestao justifica-se pelo fato de ser este o
principal instrumento de descentralizacdo monitorada em uso. E, dentre estes, 0
balanced scorecard apresenta-se como modelo estrutural genérico, que serviu de

referéncia a estrutura estatica do modelo proposto nesta tese.
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Finalmente, é apresentada a estrutura conceitual do modelo habermasiano de
acdo comunicativa, que serve como base a estrutura dindmica do modelo aqui
proposto. A conversao da légica do agir comunicativo, com sua dinamica discursiva
voltada ao entendimento ilocucionario dos agentes organizacionais, em uma
metodologia para a elaboracdo de sistemas de apoio a autogestdo, constitui uma

das principais contribui¢cdes desta pesquisa.

O quadro, a seguir, sintetiza as principais producdes teoricas que

determinaram a configuracao final da pesquisa:

Quadro 1 :Base Conceitual da Pesquisa

TEMA OPCAO DO MODELO

1. Modelos e dindmica de gestdo|Revisdo a partir de Baldridge (1974,

universitaria. 1993). Opcéo pelo Modelo Cibernético de
Birnbaum (1988)
2. Efetividade Cameron (1978, 1984 ), Bertucci (1999),

Whetten e Cameron (1994), Cameron e
Ettington (1988)

3. Relacao entre efetividade | Dess e Priem (1995)

organizacional e coalizao de objetivos Homburg, Krohmer e Workman Jr. (1999)
4. Gestao por resultados, autogestao Carvalho (1983), Sink e Tuttle (1993),
Mendonca (1987), Motta (1981,
1982,1987), Rolstadas (1995),

Kravchuk e Schack (1996), Roberts
(1997), Jennings e Ewalt (1998)

5. Indicadores de Desempenho Kaplan e Norton (1997, 2000)

6. Agdo comunicativa Habermas (1975, 1989a, 1989b, 1992,
Aragéo (1997), Boufleuer (1998)

6. Modelo da Pesquisa Hughes (1980), Morgan (1980)

b) Segunda etapa — analise das caracteristicas do modelo de autogestdo na
universidade

Os fundamentos conceituais levantados permitiram, nesta segunda etapa,

qgue fosse efetuada uma andlise da percepcdo de um conjunto de agentes que



139

tiveram uma participacédo histérica determinante na formacao e consolidacao de uma
universidade no que concerne ao modelo de autogestdo. Esta etapa tem como

propésito o atendimento do terceiro objetivo especifico deste estudo, a saber:

analisar as caracteristicas intrinsecas da autogestdo na
universidade, tendo como referéncia a experiéncia da UNIJUI e
os desdobramentos desse modelo a proposicdo de um
conjunto de indicadores de performance como instrumento de
suporte a gestéo por resultados;

A analise foi efetuada a partir do modelo proposto por Carvalho (1983), e de

um conjunto de entrevistas efetuadas com docentes da UNIJUI.

c) Terceira etapa — levantamento preliminar das variaveis essenciais na
literatura

Nesta etapa, foram elencados os indicadores utilizados e sugeridos na
literatura para mensuracdo da performance organizacional ou em uso nas
universidades que compuseram a amostra. Paralelo a cada indicador foram
apresentados os autores que tém referenciado o indicador, seja de modo direto seja

fazendo aluséo ao sentido que busca retratar.

d) Quarta etapa - depuracéo preliminar das variaveis essenciais

A quarta etapa foi conduzida, ato continuo, & entrevista comentada na etapa

dois e aplicada ao mesmo conjunto de professores ja caracterizados. O objetivo foi,

a partir dos indicadores levantados na bibliografia, efetuar uma depuragao preliminar
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desses no que concerne a sua capacidade de mensuracdo da efetividade

organizacional dentro das perspectivas do Balanced Scorecard.

Operacionalmente, foi primeiramente acordado com cada participante o
entendimento quanto a uma macro referéncia da missdo da universidade com base
em Carbone (1995). Na sequéncia, foi utilizado um questionario (APENDICE I) onde
o participante manifestava seu entendimento sobre a capacidade de mensuracéo da
efetividade organizacional de cada indicador e se haveria outros que deveriam ser

acrescidos.

c) Quinta etapa — construcéao e refinamento do instrumento de coleta de dados

A partir da sistematizacdo do modelo, efetuada na etapa anterior, e da clara
definicAo dos aspectos do modelo que deveriam ser complementados ou
qualificados pela pesquisa empirica, foi entdo elaborada a primeira versdo do
instrumento de coleta de dados, efetuado através de um questionario que mesclou

um conjunto de questionamentos abertos e fechados.

Esta etapa teve por objetivo incorporar ao modelo as variaveis essenciais e
seus correspondentes fatores de influéncia para, posteriormente, serem validados

por um conjunto mais abrangente de organizagcdes e agentes organizacionais.

Pré-Teste
Foi elaborada uma primeira versdo do questionario, o qual foi aplicado para
dois docentes da UNIJUI, ambos da area de ciéncias sociais aplicadas. Este pré-

teste foi inicialmente aplicado sem a presenca do pesquisador. Os respondentes
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foram previamente contatados, e os questionarios foram encaminhados via e-mail

para serem respondidos e posteriormente devolvidos ao pesquisador.

Juntamente com o questionario, foi remetida uma carta que visava esclarecer
0s objetivos da pesquisa, métodos utilizados e a dinadmica de sistematizacdo dos
dados que, até entdo, tinham-se em mente. Adicionalmente, e somente para estes
dois respondentes, foi solicitado que, além do preenchimento, analisassem o
instrumento quanto a sua clareza, facilidade de preenchimento, forma de retorno,

objetividade das questbes e apresentacao grafica.

Quando do retorno dos questionarios, os pesquisados nao levantaram
restricbes quanto aos aspectos formais de preenchimento, sua clareza ou
objetividade. No intuito de garantir a qualidade na apreenséo das percepcdes dos
diversos agentes organizacionais, optou-se por efetuar um segundo teste na
aplicacdo do instrumento, agora, porém, efetuado pessoalmente. Para evitar
possiveis distor¢des, foi escolhido um professor da mesma area de conhecimento

dos anteriores.

Os resultados desta segunda aplicacdo originaram detalhes significativamente
superiores a modalidade anterior, talvez influenciados pelo fato de os
guestionamentos abertos serem apresentados de modo verbal (gravados pelo
pesquisador) o que evitou que o respondente simplificasse as respostas. Como fruto
do pré-teste, foram excluidas trés questdes consideradas ndo adequadas ao modelo

do balanced scorecard. Os trés resultados apurados no pré-teste ndo foram

incluidos na sistematizacao dos dados por terem ocorrido ajustes quanto a forma e
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guantidade de questbes, fato que poderia gerar questionamentos quanto a

comparabilidade dos resultados.

e) Sexta etapa - validacado do modelo

Esta etapa buscou a validacdo dos indicadores essenciais e dos fatores de
influéncia desses indicadores na perspectiva de um universo mais amplo de
painelistas, como descrito no tépico 3.4.1.2. O instrumento utilizado foi a Técnica
Delphi, por manter-se coerente com a metodologia proposta e utilizada até entéo,
principalmente no que concerne a viabilizagdo de uma critica discursiva dos
instrumentos entre os varios integrantes da amostra, através das diversas rodadas
possibilitadas pela técnica. Na pratica, os resultados demonstraram um razoavel
consenso entre os especialistas respondentes, sendo necessarias apenas duas

rodadas de aplicacéo do instrumento.

f)— Sétima etapa - sistematizagao final do modelo

Nesta etapa, foram incorporadas as sugestbes advindas da aplicacdo das
duas rodadas da Técnica Delphi, e sdo tecidas as consideracdes finais sobre o
objeto da pesquisa. O foco central é a discussdo sobre as possibilidades de
utilizacdo do modelo na implementacdo de modelos de gestdo por resultados em
organizagdes com perfil semelhante aos das instituicdes que serviram de referéncia

para a pesquisa.



143

3.5 ESPECIFICACAO DA AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Como ja mencionado na figura 06, a pesquisa envolveu duas fases distintas,
mas cumulativas, de coleta de dados a partir do modelo geral proposto. Na primeira
etapa, a dindmica de coleta de dados procurou incorporar os aspectos da teoria da
acao comunicativa preconizados por Habermas (1992). Neste sentido, incorporou-se
a investigacdo o aspecto dialégico e argumentativo no processo de construcao do
modelo de indicadores, de modo que os diversos agentes organizacionais
fundamentassem suas perspectivas de realidade, tanto no que concerne a
concepcado dos indicadores, como dos fatores que determinam o seu

comportamento.

A segunda etapa da pesquisa empirica teve como objetivo constituir-se em
um instrumento de validacdo do modelo construido a partir da base conceitual e da

primeira etapa de pesquisa de campo, quando foi utilizada a Técnica Delphi.

Cabe destacar ainda que, como o escopo da pesquisa envolveu a construcao
de um modelo que se constitui em suporte a gestdo por resultados, o foco de
investigacao voltou-se a aspectos controlaveis nas unidades administrativas e com
reflexos na consecugdo da missdo organizacional, sendo relativizados os

indicadores fora da alcada decisorial dessas unidades.
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3.5.1 Populagéo e amostra

A consecucdo das fases empiricas da pesquisa envolveu a coleta de dados,
primeiramente junto a um conjunto de professores de uma Universidade, a UNIJUI,
e, posteriormente, junto a um conjunto mais ampliado de docentes de seis
Universidades pertencentes ao COMUNG. A seguir, sdo descritos os critérios que

foram observados para inclusdo de docentes na pesquisa.

3.5.1.1 Populacgéo

Considerando que a pesquisa opera com um estilo particular de gestao
(autogestdo) dentro da organizacdo universitaria, foi analisado um conjunto de
universidades, todas associadas ao COMUNG - Consorcio de Universidades
Comunitarias Gauchas, que atualmente se compde de nove Institui¢cdes filiadas, a
saber: UNISC - Universidade de Santa Cruz; UNICRUZ — Universidade de Cruz
Alta; UCS — Universidade de Caxias; UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste
do Estado do RGS; UCPEL — Universidade Catodlica de Pelotas; UPF — Universidade
de Passo Fundo; URCAMP - Universidade Regional da Campanha; URI -
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e Missbes e FEEVALE -

Federacao dos Estabelecimentos de Ensino Superior em Novo Hamburgo.
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As universidades componentes do COMUNG podem ser caracterizadas como
universidades, publicas, ndo estatais, sem um controle permanente de um grupo e
gerido a partir de um modelo de “autogestao”. A pesquisa contou com a participacéo
de docentes de seis universidades do COMUNG, a saber, UNIJUI, URI, Unisc, UPF,
UCS e Unicruz. A determinacdo dessas universidades foi ndo probabilistica, por
acessibilidade. Entende-se, entretanto, que, com pequenas variacdes culturais,
todas as universidades apresentam uma dinamica relativamente comparavel, ao

comportamento observado nas universidades pesquisadas.

A seguir, é efetuada uma apresentacao sucinta dos aspectos gerais de cada
instituicdo, envolvendo um aprofundamento maior da UNIJUI por ter sido utilizada
como referéncia na primeira fase da pesquisa empirica, onde foi investigado com

maior profundidade seu modelo de gestao.

a)_UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul

A origem da UNIJUI coincide com a introducéo do ensino superior na regido
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul que tem sua origem na Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui (FAFI), instalada em 1957 e mantida na época
pela Sociedade Literaria Sdo Boaventura, da Ordem dos Frades Menores

Capuchinhos.

Em 1969, com a doacdo do patrimdnio inicial para a constituicdo de uma
fundacdo de carater regional e leiga, surge a Fundacdo de Integracao,

Desenvolvimento e Educacdo do Noroeste do Estado (FIDENE). Em 1985, alcanca a
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condicdo de Universidade de ljui, autorizada e reconhecida pelo Ministério da
Educacédo. O carater regional da Universidade amplia-se a partir de 1991, com a
incorporacdo dos cursos oferecidos em Santa Rosa, desde 1973 pelo Instituto
Educacional Dom Bosco, ligado a Congregacao dos Padres Salesianos. Em 1993,
apos a formalizacdo do carater regional e multicampi, transforma-se na Universidade
Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul - UNIJUI -,contando com os
Campi de ljui, de Santa Rosa, de Panambi e de Trés Passos, e com 0s Nucleos

Universitarios de Santo Augusto e Tenente Portela.

Triés Passos

8 wicleo Universitario
Ll Pilo de Acuicultura

IRDeR - nstituto Regonal
_.J__ﬁde I esenirolvinento R ral

J 'r-_____

'-u—_q__

Figura 10: Localizac&o e abrangéncia de atuag&o da UNIJUI
Fonte: Setor de Geoprocessamento da Unijui (2003)
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Em janeiro de 2003, a UNIJUi contava com o seguinte quadro de alunos,

professores, colaboradores e cursos:

a) Estudantes:
Ensino Bésico: 311 alunos
Profissionalizante: 210 alunos
Graduagéo: 11.153 alunos
Regime Regular: 10.043 alunos
Regime Especial de Férias:1.110 alunos
Pés-Graduacao: 641 alunos
Lato Sensu: 524 alunos
Stricto Sensu : 117 alunos
b) Corpo Docente:
Ensino Superior: 560 professores
Doutores:71 professores
Doutorandos: 28 professores
Mestres: 290 professores
Mestrandos: 19 professores
Especialistas: 135 professores
Graduados: 17 professores
Ensino Fundamental e Médio: 64 professores

c) Técnicos-administrativos: 732 funcionarios
d) Cursos
Graduacéo: 33 cursos

Especializagéo: 30 cursos
Mestrado: 3 cursos

b) UNISC — Universidade de Santa Cruz do Sul

A Associacdo Pro-Ensino em Santa Cruz do Sul - APESC, mantenedora da
Universidade de Santa Cruz do Sul - UNISC, foi fundada em 1962, obtendo dois
anos depois aprovagédo para o funcionamento da primeira Faculdade, a de Ciéncias
Contabeis. Em 1967, foi criada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, com os

cursos de Letras e Pedagogia. Apds um processo de consolidagéo e da incluséo de
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outros cursos, em 1993, a Universidade de Santa Cruz do Sul foi reconhecida

culminando todo o processo de transicao.

Com o reconhecimento da UNISC, acelerou-se a implantacéo de cursos que,

em 2000, totalizavam 40 habilitacdes profissionais, oferecidas em 27 cursos.

Em 1998, a UNISC passou a oferecer cursos de graduacéo fora da sede em
Sobradinho e, em convénio com 0s respectivos municipios, passou também a
oferecer o Curso de Pedagogia, em Venancio Aires (1998), Rio Pardo (1999),

Boqueirdo do Leédo (1999) e Capéao da Canoa (2000).

c) UNICRUZ — Universidade de Cruz Alta

A origem da UNICRUZ se da no ano de 1958 com a criacdo da Associacao
de Professores de Cruz Alta (APROCRUZ), que constitui-se como uma sociedade
civil, que tem como finalidade promover e difundir a cultura em todos os ramos e

graus, mantendo estabelecimento de ensino sem visar lucro.

Progressivamente, a associacao criou cursos de terceiro grau. A consolidacao
do ensino de 3° grau na regido vem acontecendo ap0s a transformacdo desta
associacao em Fundacao Universidade de Cruz Alta. Instituicdo de direito privado,
a Unicruz foi fundada em 21 de outubro de 1988, com sede e foro no municipio de
Cruz Alta. Em portaria de 3 de dezembro de 1993, o Conselho Federal de

Educacdo reconheceu a Universidade de Cruz Alta, mantida pela Fundacgéo
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Universidade de Cruz Alta. A UNICRUZ possui extensdes em lbirub4a, Tapera,

Salto do Jacui, Santa Barbara do Sul e Tupancireta.

A Universidade de Cruz Alta € uma instituicdo particular de ensino superior e
de caréater comunitério e filantropico. Além de manter a Unicruz, a fundacao possui
ainda, como mantida, a Escola de Ensino Médio Cruz Alta. Atualmente conta com,

aproximadamente, 5100 alunos.

Possui hoje 28 (vinte e oito) cursos de graduacdo, além de um curso
sequencial (curso superior de curta duracdo) bem como inmeros cursos de pos-
graduacao lato sensu préprios e alguns de stricto sensu em parceria com
instituicdbes reconhecidas nacionalmente. Integram o corpo docente da
Universidade 392 professores, dos quais 199 sao mestres/doutores, 143

especialistas e 50 graduados.

d) UPF — Universidade de Passo Fundo

A constituicdo da Universidade de Passo Fundo inicia-se na década de 50,
com a formacado de cursos superiores em duas instituicbes de ensino: a Sociedade
Pro-Universidade de Passo Fundo e o Consorcio Universitario Catolico. A fusdo das
duas, em 1968, resultou no reconhecimento da UPF como universidade comunitaria
e filantropica. Localizada na metade norte do estado do Rio Grande do Sul, Passo
Fundo, sede da UPF, possui aproximadamente 170 mil habitantes. A UPF mantém

ainda campi universitarios em Passo Fundo, Carazinho, Casca, Lagoa Vermelha,
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Palmeira das Missdes e Soledade. Ao todo sdo 12 unidades de ensino, com 48

cursos de graduacao e 93 cursos de pés-graduacao.

e) UCS — Universidade de Caxias do Sul

A Universidade de Caxias do Sul & uma instituicdo de ensino superior,
comunitéria e regional, com atuacéo na regido nordeste do Estado do Rio Grande do
Sul. Foi fundada em 10 de fevereiro de 1967, e sua criacao resultou do esforgco de
diferentes segmentos da sociedade da época que viam na instalacdo de cursos

superiores uma condicéo para a promocao do desenvolvimento da regiao.

Atualmente, sua atuacdo se estende a uma area geografica de setenta
municipios que, compreendendo uma populacdo de mais de um milhdo de
habitantes, caracteriza-se como uma regido de importante desempenho econémico
e que encontra na Universidade uma importante aliada na busca de novas bases
para transformar desenvolvimento econdmico em progresso social para a sua
populacdo. Seu Campus Sede esta localizado na Cidade Universitaria em Caxias do
Sul, onde estao instalados os principais 6rgaos e servicos de administracdo e apoio
as unidades universitarias localizadas em: Bento Goncgalves, Vacaria, Canela,

Farropilha, Guaporé, Nova Prata, Verandpolis e Sdo Sebastido do Cai.

f)_URI — Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e Missdes

A Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes - URI é

uma universidade comunitéria, multicampi, e mantida pela Fundacdo Regional
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Integrada - FuRI. A URI resultou da fusao de alguns Centros de Ensino Superior das
regidoes Norte e Noroeste do Rio Grande do Sul, e sua influéncia atinge a mais de
100 municipios e a uma populacdo aproximada de 1.300.000 habitantes. Atualmente
a URI possui campi nas cidades de Santo Angelo, Erechim, Frederico Westphalen,

Santiago, Séo Luiz Gonzaga e Cerro Largo.

3.5.1.2 Amostragem da pesquisa na primeira fase

Na primeira fase empirica da pesquisa, o processo de amostragem envolveu
a escolha dos professores da UNIJUI que foram entrevistados para a consecucao
da etapa 2 (detalhado no topico 3.4 b), analise do modelo autogerido e etapa 4

(detalhado no topico 3.4 d), primeira depuracéo dos indicadores.

Os integrantes da pesquisa foram definidos de modo nado probabilistico em

funcéo da acessibilidade, desde que atendidos os seguintes critérios individuais:

a) dedicar-se a atividade de docéncia na Universidade;
b) ter no minimo o titulo de especialista;
c) ter assumido, no minimo uma vez, algum cargo de decisao na Institui¢ao;

d) ter mais de cinco anos de vinculo com a Universidade;
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Para garantir uma maior homogeneidade e representatividade das opinides
coletadas na pesquisa, no que concerne ao total da amostra, foram definidos os

seguintes critérios gerais para a inclusdo de cada entrevistado:

a) serem contempladas, no minimo, 60% das areas de conhecimento
da Instituicao;
b) nenhuma area podera ter uma representacao superior a trés vezes

a area gue apresentar menor representacao.

Por areas de conhecimento, e dada a diversidade de classificacdes possiveis,

foi adotada como critério de area a seguinte classificacao:

- Area A - Ciéncias Sociais Aplicadas (administracdo, direito, economia,
ciéncias contabeis ,....)
- Area B - Ciéncias Humanas (geografia, psicologia, pedagogia...)
- Area C - Ciéncias Sociais (histdria, sociologia, ....)
- Area D - Ciéncias da Saude (enfermagem, medicina, nutri¢do, ...)
- Area E - Ciéncias Exatas (matematica, fisica, engenharias...)
- Area F - Ciéncias BiolGgicas e Agrarias
A aplicacdo das entrevistas a partir de questionario semi-estruturado, que
sera posteriormente comentado, deu-se em todos os casos no local de trabalho do
entrevistado. Essas entrevistas foram todas gravadas com a autorizagdo dos
entrevistados, e tiveram um tempo médio de duracao de duas horas e trinta minutos.

O quadro, a seguir, apresenta o perfil individualizado de cada integrante da pesquisa

desta fase:
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Ne Area de Conhecimento Titulacdo Regime de Trabalho Tempo de Trabalho na

Instituicao
1 | Ciéncias Sociais Aplicadas Ms 40 h 31 anos
2 [ Ciéncias Sociais Aplicadas Dr 40 h 18 anos
3 [Ciéncias Sociais Aplicadas Dr 40 h 13 anos
4 Ciéncias Sociais Aplicadas Ms 40 h 12 anos
5 Ciéncias Sociais Aplicadas Dr 40 h 22 anos
6 Ciéncias Humanas Ms 40 h 20 anos
7 Ciéncias Humanas Ms 40 h 16 anos
8 Ciéncias Humanas Drn 40 h 23 anos
9 Ciéncias Humanas Dr 40 h 13 anos
10 | Ciéncias Sociais Dr 40 h 33 anos
11 | Ciéncias Sociais Ms 40 h 35 anos
12 | Ciéncias Sociais Esp 20 h 35 anos
13 | Ciéncias Exatas Ms 40 h 21 anos
14 | Ciéncias Exatas Dr. 40 h 20 anos
15 | Ciéncias Exatas Ms 40 h 15 anos
16 | Ciéncias Bioldgicas Agréarias Dr 40 h 21 anos
17 | Ciéncias Bioldgicas Agrérias Ms 40 h 18 anos

Quadro 2 : Perfil Analitico da Amostra de Entrevistados na UNIJUI

Nesta etapa, todos os integrantes da amostra atuam na UNIJUI. Esta opc&o
na composicdo da amostra justifica-se a partir de dois argumentos fundamentais,
guais sejam: o universo das Instituicdes integrante da pesquisa, as Universidades do
COMUNG, apresentam caracteristicas organizacionais, decisoriais e culturais
bastante semelhantes. Deste modo, os entrevistados de uma Instituicdo tendem a
refletir os aspectos essenciais comuns as demais Universidades. Em segundo lugar,
a delimitacdo desta etapa a apenas uma organiza¢ao pode ser aceita, visto que 0s
dados coletados e sistematizados nesta etapa serdo posteriormente validados,
através da Técnica Delphi, junto a agentes das demais organizacdes, 0 que retira
um eventual viés cultural que possa ter surgido nesta etapa (SANTOS, 1992;

DENINSON, 1990; MILES e HUBERMAN, 1994) .

O perfil dos entrevistados demonstra uma larga experiéncia na Instituicao,
sendo o menor tempo de casa de 12 anos. Estéo incluidos na pesquisa um ex-reitor

e sete docentes que ja exerceram ou estavam, na época da pesquisa, exercendo a
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chefia de um departamento. Vale ainda destacar que todos os entrevistados ja foram

membros do Conselho Universitario da UNIJUI.

3.5.1.2 Amostragem da pesquisa na segunda fase

Na segunda fase da pesquisa empirica, a amostra foi ampliada e envolveu
professores de seis Universidades do COMUNG, definidos por acessibilidade,
sendo agora utilizada a Técnica Delphi como instrumento para validacdo dos dados.

A composicao da amostra atendeu aos seguintes critérios concomitantes:

a) inclusdo ndo probabilistica por acessibilidade (MILES e HUBERMAN,
1994; GIL, 1999);

b) no minimo 50% (cinqiienta por cento) das Universidades integrantes do
COMUNG estejam compondo a amostra;

c) em cada Universidade, no minimo 40% (cinquenta por cento) das areas
sejam contempladas;

d) cada profissional integrante da pesquisa devera ter, no minimo, cinco anos
de vinculo com a Instituicao;

e) cada profissional integrante da pesquisa devera ter assumido em sua
atividade, no minimo, uma vez, algum cargo de gestao na Universidade;

f) o integrante da amostra devera ter, no minimo, o titulo de especialista.



155

Contemplados estes critérios, o instrumento de pesquisa foi encaminhado
para 134 profissionais que apresentaram o perfil geral detalhado nas tabelas 1 e 2.
Antes do encaminhamento do instrumento de pesquisa, foi efetuado um contato
direto, pessoalmente ou via telefone, com cada um dos participantes que
concordaram em colaborar com a pesquisa. Ndo obstante essa concordancia, houve
retorno de 60,45% dos formularios encaminhados, o que estatisticamente consiste
em uma alta taxa de resposta (MILES e HUBERMAN, 1994; GIL, 1999, SILVA e

PINTO 1999).

Tabela 1: Taxa de Retorno 22 Fase da Pesquisa — Primeira Rodada da Técnica
Delphi

Instituic&o N° Areas N° de Numero de Percentual de
Contempladas Participantes Participantes Retorno
Contatados com Retorno
UNIJUI 5 30 20 66,67%
UNICRUZ 5 25 15 60,00%
UNISC 3 20 10 50,00%
UPF 4 32 16 46,88%
URI 4 22 16 77,27%
UCS 2 5 4 80,00%
TOTAL 134 81 60,45%

No que concerne a amostra nesta segunda fase da pesquisa, pode-se
mencionar ainda que a distribuicdo entre as areas de conhecimento é bastante
homogénea, havendo uma concentragcdo maior nas Ciéncias Sociais Aplicadas e

uma menor participagdo na area de Ciéncias da Saude.



Tabela 2 : Taxa de Resposta por Area de Conhecimento

Area de Conhecimento Questionarios com Retorno Participacao
Ciéncias Sociais Aplicadas 26 32,10%
Ciéncias Humanas 14 17,28%
Ciéncias Sociais 11 13,58%
Ciéncias da Saude 3 3,70%
Ciéncias Exatas 21 25,93%
Ciéncias Biologicas e Agrarias 6 7,41%
Total 81

30
25-
20+
15
101
5,

222?;;8 ciéncias Cién_c igs Ciénci,as da Ciéncias Exatas (A:;gfil:z

Aplicadas Humanas Sociais Saude Biologia

‘DSeqUéncial 26 14 11 3 21 6

Grafico 1: Perfil dos Entrevistados com Relac&do a Area de Conhecimento

3.5.2 Instrumento de coleta de dados
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A coleta dos dados da pesquisa envolveu instrumentos distintos nas duas

fases, utilizando-se primeiramente a entrevista para obter insumos a analise do

modelo de autogestdo na UNIJUI e, na seqiiéncia, langou-se méo da Técnica Delphi
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para a validacdo de um conjunto de indicadores (CANDIDO, 2001, BARDECKI,
1984) que pudessem sustentar um modelo de gestao por resultados. A seguir é

explicitada a dindmica de utilizacdo desses instrumentos.

3.5.2.1 Instrumentos de coleta de dados — primeira fase da pesquisa empirica

A primeira fase da pesquisa empirica envolveu a utilizacdo de dois

instrumentos especificos de coleta de dados, a saber: entrevista e questionario.

a) Entrevista

A primeira fase da pesquisa empirica teve um objetivo exploratério, seja no
gue se refere aos dados obtidos, seja no que concerne a metodologia proposta. Foi
buscado um aprofundamento, segundo a percepc¢ao de um conjunto de agentes, no
gue se refere ao modelo de gestdo e no que concerne ao entendimento desses
agentes sobre os indicadores que melhor expressam a efetividade organizacional,

para serem posteriormente validados por um conjunto mais amplo de painelistas.

Na analise da autogestdo na UNIJUI, a técnica utilizada foi a entrevista, que é
considerada como a técnica natural de coleta de dados em pesquisa social (GIL,
1999; MILES e HUBERMAN, 1994) por constituir-se em um modo de interagcao entre
individuos e de coleta de percep¢des. Procurou-se, quando de sua utilizacéo,
garantir que esta refletisse as percepcoes efetivas dos entrevistados quanto ao

objeto de investigacdo, e motivar os entrevistados, posto que os resultados da
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pesquisa |hes afetam a eles e podem contribuir na melhoria das condi¢cbes de
gestdo das organizacfes as quais os entrevistados estédo vinculados (NACHMIAS e

NACHMIAS, 1987; FERREIRA, 1999).

Finalmente, procurou-se restringir as possibilidades de falseamento de
percepcéo por parte do entrevistado, por razbes conscientes ou inconscientes, pela
inclusdo de questionamentos cruzados que permitiram a confrontacdo dos
resultados e sua depuragcéo (SILVA e MENEZES, 2000; LAKATOS e MARCONI,

1991).

A operacionalizacdo dessa etapa se deu pela aplicacdo de uma entrevista
semi-estruturada a um conjunto de professores da UNIJUI (amostra detalhada no
tépico 3.5.1.2) a partir das dimensdes propostas por Carvalho (1983) e na qual os
participantes foram questionados e levados a manifestar-se com base no seguinte

roteiro geral:

- A existéncia e os fatores determinantes de uma ideologia, ou identidade

organizacional, que viabilizam uma coaliz&o interna;

- O modo como a gestdo na universidade tem buscado historicamente a

articulacéao desta identidade com objetivos de curto e longo prazo;

- A avaliagcdo dos espacos e oportunidades institucionais de manifestacao

de opinides, legitimidade destes espacos e 0 modo como as
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manifestagbes ali estabelecidas tém sido incorporadas a dindmica de

gestao;

- A capacidade de sustentagdo das instancias institucionais e de sua

estrutura, em situacdes de estabilidade e de crises na entidade.

A sistematizacao dessas entrevistas foi efetuada em cada t6pico, culminando
com a analise das possibilidades de instrumentalizacdo da autogestdo com
ferramentas que trouxessem em seu amago as concepcdes da Teoria da Acéo
Comunicativa de Habermas (1989), cujo modelo forneceu muito mais um apoio
metodoldgico que propriamente uma posicdo acabada. E importante ressaltar que
na pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), o processo de investigacdo parte
das questdes e focos de interesses amplos que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve. Segundo a mesma autora, esta modalidade de pesquisa
envolve a obtencdo de dados descritivos pelo contato do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendbmenos segundo a perspectiva

dos sujeitos.

Reforcando este aspecto, por constituir-se em uma pesquisa de cunho
humanista, aplicada a uma realidade social bastante complexa, diversos autores
vém corroborando a idéia de que, neste contexto, o processo de investigacdo
interfere na tematica de investigacdo que progride em fases de amadurecimento e
exigem do pesquisador uma perspectiva dialética de permanente questionamento e
critica que, em ultima analise, ndo é concluido nem apds a investigagdo, mas sim,

séo superadas etapas progressivas de descoberta (HUGHES, 1980).
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b) Questionério

Ainda na primeira fase da pesquisa empirica, foi elaborado um questionério
gue constou da relacdo dos Indicadores de efetividade levantados na literatura e

relacionados ao monitoramento da performance de diversos aspectos na academia.

Na conducdo dessa etapa’?, foi inicialmente apresentado para cada
entrevistado o objetivo da etapa e com relacéo a qual aspecto esse deveria proceder
a sua avaliacdo, afirmando se concordava ou ndo que o indicador apresentado
poderia constituir-se em uma variavel essencial ao monitoramento da efetividade da
Universidade. Neste sentido, informou-se que cada indicador deveria constituir-se
em uma variavel essencial a mensuracdo, em cada uma das dimensdes do BSC, a
consecucdo da efetividade organizacional que, por sua vez, esta relacionada com a
propria razdo de ser da universidade como formacdo social e produto das

necessidades e pressdes sociais.

A caracterizacao utilizada por Carbone (1995), ao qualificar a organizagao
universitaria, parece incorporar o fim Gltimo da academia e constituiu-se em pano de

fundo genérico com relacdo a sua missao:

[...] considerando-a (a academia) um produto da inter-relacao de
seus membros no sentido de que ela é o l6cus privilegiado para
a producédo de ciéncia, tecnologia e informacao, e seu papel
primordial & transmitir conhecimento, formando cidaddos que
possam contribuir para o bem-estar e progresso da sociedade, e

ZA partir deste ponto ndo foi mais efetuada a gravacdo em meio magnético da interacdo com os
pesquisados, pois o0 preenchimento do questionario impresso foi considerado suficiente para a
sistematizacéo dos resultados.
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assim também obter seu préprio desenvolvimento, a partir da
idéia de que uma universidade contém a unidade na diversidade
(CARBONE, 1995, p.35).

Definida essa macro-referéncia, permitiu-se que cada entrevistado a
ajustasse, suprimindo ou complementando algum aspecto, de modo que no seu
entendimento essa fosse a referéncia mais integra e abrangente da caracterizacéo e
funcdo da universidade a partir da qual sua efetividade poderia ser avaliada. Cabe
destacar que as alteracOes efetuadas por um entrevistado ndo foram socializadas

aos demais para ndo induzir um comportamento ou, eventualmente, polemizar

algum aspecto nao vital a pesquisa.

Obtido o acordo conceitual acima, foi apresentado a cada entrevistado um
questionario (APENDICE 1) contendo a lista de variaveis levantadas na literatura
para que esse determinasse seu entendimento sobre cada variavel. Esse
entendimento significou assinalar se a variavel em andlise monitorava algum aspecto
relacionado a esséncia da efetividade da universidade em cada perspectiva do BSC,
se deveria ser mantida, excluida ou se essa constituia um fator causal dessa

efetividade.

Ao final de cada perspectiva, era perguntado ao participante se gostaria de
incluir alguma variavel que, em seu entendimento, também se constituia em medida

essencial de efetividade e ainda ndo estava incluida na pesquisa.

Finalmente, cabe mencionar que, com relacdo as perspectivas utilizadas no

balanced scorecard, a consecucdo da macro-referéncia foi primeiramente
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relacionada com a perspectiva dos clientes a partir da seguinte afirmacao

articuladora:

Considerando a finalidade da universidade retratada na afirmacgéo de Carbone
(1995), qual seu entendimento com relacéo a capacidade de cada um dos
indicadores a seguir mensurar a efetividade da acéo da Universidade em relacéo a
seus clientes?

Neste sentido, ndo obstante a profunda relacdo das organizacoes
pesquisadas com a comunidade e sociedade, optou-se em nao constituir-se uma
dimensédo adicional, posto que se entende como bastante sutil a distincdo entre
aqueles agentes e fatores enquadrados como “Comunidade” daqueles
caracterizados como “Clientes”. Isto ndo significa que ndo possa ser efetuada a

distingdo, apenas optou-se em néo inserir mais um potencial ponto de discusséo na

dindmica de pesquisa.

Em seguida, buscou-se identificar a percep¢ao dos entrevistados com relagao
aos indicadores da segunda perspectiva do balanced scorecard, qual seja, dos
Processos Internos e Gestdo. Aqui se optou em incluir em destaque a gestdo por
estar-se trabalhando com um modelo bem definido de deciséo, 0 qual esta incluso
na problematica de investigacdo. A afirmacdo que buscou efetuar a articulacédo

dessa perspectiva com a anterior foi:

Considerando que a efetividade final da universidade em relagéo a seus
clientes , em muitos aspectos, seja determinada pelos processos internos, qual o
seu entendimento com relacdo a mensuracao da efetividade desses processos como
elementos determinantes da efetividade final da Instituicdo?
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A terceira perspectiva, do Aprendizado e Crescimento envolveu a
investigacao de indicadores que, conforme preconizado por Kaplan e Norton (1997),
sinalizariam a situacdo da instituicdo quanto a capacitacdo dos colaboradores,

motivagao e estrutura tecnoldgica de suporte. A afirmacédo de referéncia foi:

Considerando que a efetividade final da universidade e de seus processos,
em muitos aspectos, seja determinada pelo nivel de capacitacdo e motivacdo de seu
qguadro funcional, qual o seu entendimento com relacdo a mensuracao da efetividade
desses fatores como elementos determinantes da efetividade final da Instituicdo e de

Seus processos?

A quarta perspectiva contempla os aspectos financeiros de sustentagédo da
Instituicdo no sentido de constituir-se exatamente em um Suporte Financeiro, e ndo
como na maioria das organizacdes de cunho empresarial, em objetivo final. Neste

sentido, a afirmacéo de articulagéo foi:

Finalmente, sabendo que na universidade comunitaria, a perspectiva
financeira deve ser analisada na 6tica do suporte fornecido as demais dimensdes,
qgual o seu entendimento com relacdo a mensuracao da efetividade desse suporte

como elemento determinante da efetividade dos demais?

3.5.2.2 Instrumentos de coleta de dados - segunda fase da pesquisa empirica

A segunda fase da pesquisa empirica preocupou-se em buscar a validacdo e
legitimacdo das variaveis previamente selecionadas na etapa anterior. As variaveis
foram apostas em afirmacdes positivas (APENDICE 1), sendo buscado um continuo
de modo a permitir a andlise conceitual das evidéncias empiricas (SILVA e

MENEZES, 2000; LAKATOS e MARCONI, 1991). As questbes foram elaboradas a
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partir das referéncias conceituais ja mencionadas e organizadas com base nas
perspectivas do balanced scorecard. O continuo, que representou a escala social
sob investigacgéao, foi elaborado com a utilizacdo da escala de Likert, técnica oriunda
do modelo de Thusrtone (GIL, 1999, NACHMIAS e NACHMIAS, 1987), e que se
constitui de um ordenamento ordinal sobre percepcao favoravel, ou ndo, de cada
entrevistado sobre o questionamento. Esses questionamentos fechados do
formulario permitiam cinco ordenamentos dos respondentes a partir dos extremos de

Concordo Totalmente e Discordo Totalmente.

Cada afirmacao relativa a uma potencial variavel ou indicador essencial foi
acompanhada de uma arglicdo ao painelista sobre os fatores que poderiam
influenciar o comportamento da varidvel implicita na assercdo probleméatica da

guestao em foco.

O instrumento utilizado para a interacdo com 0s agentes organizacionais e
para a validagdo destes indicadores foi a técnica Delphi, dado seu potencial no
tratamento de dados polémicos que garante uma interacdo dos diversos

participantes da pesquisa sem porém incorrer nos riscos de uma discusséo direta.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados que subsidiaram a elaboracdo do estudo receberam tratamentos
distintos conforme a fase e objetivos da pesquisa. Com relacdo a bibliografia

pesquisada, apés a leitura, o material bibliografico foi fichado e organizado em
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funcdo do tema envolvido. A partir de entdo, efetuou-se sua consolidacdo e
articulacdo considerando a estrutura da investigacdo. Neste campo € importante
destacar que se optou em incluir alguns aspectos conceituais da Teoria da Acéo
Comunicativa na apresentacdo e discussao dos resultados, visto que o tema foi
interpretado a luz das entrevistas efetuadas com docentes da UNIJUi, e as proprias
entrevistas foram condicionadas pela interpretacdo daquela abordagem tedrica.
Desta forma, dada a originalidade de abordagem do tema, entendeu-se como mais

adequado que alguns aspectos de sua apresentacao teorica fossem discutidos

concomitantemente com os resultados empiricos.

As entrevistas foram todas gravadas, transcritas e posteriormente
sistematizadas pelo pesquisador, utilizando-se, como modelo, a estrutura proposta
por Carvalho (1983). Algumas falas consideradas mais representativas foram
transcritas neste documento. Em cada bloco de sistematizacéo foi consolidado um
conjunto de afirmagBes consideradas esclarecedoras, e, também, relacionada a

incidéncia daquele aspecto no conjunto das entrevistas.

Também na revisdo bibliografica, no que tange aos indicadores de
performance indicados na literatura, esses foram relacionados e paralelamente
foram indexados todos os autores que, de modo direto e indireto, referiram-se ao
indicador em questdo. A classificagdo dos indicadores em cada uma das

perspectivas do balanced scorecard foi efetuada pelo arbitrio do pesquisador e
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posteriormente posta para analise dos entrevistados, que ndo promoveram

alteracdes nesse sentido®.

Efetuado o filtro preliminar, os indicadores resultantes foram estruturados em
afirmacdes positivas (GOODRICH, 1984; KASTEIN et al, 1983; WRIGHT e
GIOVINAZZO, 2000), atreladas a uma escala Likert para que o painelista
manifestasse sua percepcdo com relacdo ao indicador no contexto da afirmacao
(APENDICE II), oscilando entre (1) Discordo Totalmente, (2) Discordo, (3) Considero
Irrelevante, (4) Concordo e (5) Concordo Totalmente. Por envolver uma situacéo de
juizo de valor em que uma determinacdo muito rigorosa nao reflete necessariamente
a verdade, na sistematizacdo considerou-se que respostas situadas nas escalas 1 e
2 (Discordo Totalmente e Discordo) refletiam um entendimento de discordancia do
painelista com relacdo a afirmacado, e respostas nas escalas 3 e 4 (Concordo e
Concordo Totalmente) retratavam uma percepcdo de concordancia (RIEGER,

1986).

Com relacdo aos resultados obtidos nestas duas rodadas de aplicacdo da
Técnica Delphi, estes foram organizados por distribuicdo de freqiéncia e
estratificados segundo a Instituicdo de origem do painelista e sua éarea de
conhecimento. N&o obstante outros cruzamentos de dados serem possiveis,
entendeu-se que 0s estratos mencionados eram suficientes aos objetivos do estudo,
buscando identificar se o indicador apresentava hegemonia por instituicao, visto que

aspectos culturais locais poderiam provocar entendimentos diversos quanto a sua

® Quarta Etapa - Depuracao Preliminar das Variaveis Essenciais
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importancia. A andlise por areas de conhecimento também foi considerada critica,
pois € sabido que esta também condiciona a percepcdo da realidade social, e as

prioridades poderiam ser modificadas em fungao de tal aspecto.

Ainda com relagcéo ao tratamento dos dados, entendeu-se que a aplicacao de
indicadores da estatistica descritiva ndo sdo adequados a aplicacdo em escalas
sociais, como € o0 caso da escala Likert, analisando-se os dados apenas em funcéo
de sua frequéncia. Excecédo a este entendimento foi a utilizacdo da média e desvio
padrdo para analise do grau de hegemonia do consenso em relacdo aos estratos

anteriormente mencionados.

Apés cada rodada de aplicacdo da Técnica Delphi, os dados séo
apresentados, segregando-se aqueles que obtiveram consenso com relacdo a sua
manutencdo como variavel essencial, os quais sdo comentados € interpretados
individualmente pelo pesquisador, agregando-se as observacfes incluidas pelos
painelistas e relacionando-as com o0s aspectos considerados relevantes da
consolidacéo tedrica . Em seguida, sdo apresentados os indicadores excluidos e os

encaminhados para uma nova rodada, ndo sendo efetuada andlise desses dois

altimos grupamentos.



4 MODELO DE INDICADORES DE PERFORMANCE PARA
UNIVERSIDADES COMUNITARIAS AUTOGERIDAS

Neste capitulo sdo apresentadas primeiramente as caracteristicas gerais das
universidade comunitarias, especificamente aquelas relacionadas as universidades
do COMUNG. Na sequéncia, é efetuada a andlise da dindmica de autogestdo na
UNIJUI para, em seguida, estruturar e validar os indicadores de performance
investigados na pesquisa. No topico final, sdo efetuadas as consideracdes finais,

buscando integrar e sistematizar os contetdos aprofundados na pesquisa empirica.

4.1 AS UNIVERSIDADES COMUNITARIAS GAUCHAS

As caracteristicas da sociedade contemporanea tém alterado
significativamente os elementos de competitividade das organizacdes e, por
conseqléncia, de insercdo dos individuos e do estabelecimento de uma identidade
profissional consistente, de modo a viabilizar o estabelecimento de novos patamares
de consumo e projecao social. Frantz e Silva (2002, p. 44) lembram que 0 processo

de:
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Urbanizacdo, industrializacdo, modernizacdo das forcas produtivas,
interiorizacdo do processo de desenvolvimento, reformas politicas,
nova ordem politico-econémica, democratizacdo de processos
sociais e politicos, ampliacdo da participagéo politica, surgimento e
afirmacdo da classe média na estruturacdo social, estruturacdo de
movimentos  sociais, organizacdo da classe trabalhadora,
reestruturacao da administracdo e dos servicos publicos, demanda
por recursos humanos mais qualificados.

Essas modificagbes tém elevado sobremaneira a responsabilidade da
Universidade na vida profissional e econdmica de nossos jovens, principalmente os
egressos das classes menos abastadas e classe média brasileira. Esta dinamica tem
se mostrado verdadeira em todos os contextos territoriais do Brasil, porém, tem
significado um desafio adicional para uma ampla parcela da populacdo que se
encontra afastada geograficamente dos centros de ensino ou que, por deficiéncias
de formacdo béasica e dificuldades de manutencdo econdmica, tem seu acesso as

instituicBes de ensino publico inviabilizado.

No estado do Rio Grande do Sul esta problematica se repete. Ndo obstante
ser considerado um estado de destaque em termos de formacg&do escolar de sua
populacdo, a concentracdo da oferta de um ensino superior estatal gratuito se
restringe a apenas quatro pontos (Porto Alegre, Santa Maria, Rio Grande e
Pelotas®). Esta situacdo, somada a uma escassez de vagas nestas Instituicdes,
deixa a descoberto parcela majoritaria da populacdo gadcha, que, sem a
possibilidade de ingresso a rede publica estatal, tem encaminhado seus jovens para

as alternativas da rede privada de ensino.



170

Ao restringirem-se as perspectivas de futuro, dentro dos padrbes
tradicionais, a classe média e mesmo uma parcela das camadas
populares passaram a pressionar com mais forca para o alargamento
dos canais de acesso ao ensino superior (e também de nivel médio),
através da ampliacdo do numero de vagas e da criagcdo de novas
escolas e de instituicdes universitarias, bem como da interiorizacdo
destas, uma vez que, até entdo, a existéncia delas se restringia as
capitais dos estados, e 0 acesso a elas, com poucas excecoes,
limitava-se aos filhos das elites bem situadas economicamente.
(BRUM, 1998, p.29)

Esta auséncia do Estado na organizacdo e manutencédo do ensino superior
em muitas de suas regides, na perspectiva de Frantz e Silva (2002), reflete a falta de
incentivo a implantacéo e expanséao de universidades patrocinadas pelo Estado. Isto
produziu reagfes junto a sociedade civil e fez surgir as experiéncias das
universidades comunitarias como instrumento de superacdo dos desafios e
dificuldades desse processo de mudanca. Na verdade as universidades comunitarias

representam uma ampliacéo da esfera publica.

O modelo de universidade comunitaria adquiriu consisténcia no cenario
nacional a partir da promulgacdo da Constituicdo de 1988, que explicitou sua
configuracdo. Da mesma forma, a Lei de Diretrizes e Bases da educagao - LDB
(1996), ao segregar as instituicbes de ensino em publicas e privadas, distingue as
tltimas em quatro modalidades: a empresarial, a confessional, a filantrépica e a
comunitéria. Frantz e Silva (2002) contribuem na distingcdo destas modalidades de
instituicbes ao elencar um conjunto de aspectos que devem servir de referéncia a

sua caracterizacdo, quais sejam, a propriedade de seu patriménio, a destinacao e

* O conjunto de universidades publicas estatais ndo considerou na andlise a criacdo da UERGS —
Universidade Estadual do Rio Grande do Sul, criada apés o inicio da presente pesquisa.
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controle deste a mantenedora, a eleicdo de seus dirigentes, a gestdo, a

representacao e a participacdo da comunidade na universidade.

A LDB em seu art.20 define universidades comunitarias como

[...] as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma
ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e
alunos que incluam na sua entidade mantenedora representantes da
comunidade.

Para além do instituto legal, Paviani (1985, p.17) ja caracterizava a

universidade comunitaria como:

[...] uma instituicdo de ensino superior, de pesquisa e extensao sob a
responsabilidade juridica de uma Fundacao ou de uma Associacao
de fins filantrépicos, confessional ou ndo, constituida e mantida por
iniciativa e sob controle de uma comunidade especialmente definida,
reconhecida idonea para a tarefa educacional dentro do pluralismo
democrético, administrada, nos termos definidos em Lei, pela
participacdo da comunidade a que presta servico e da comunidade
interna, tendo seus recursos aplicados exclusivamente para o
alcance dos objetivos estatutarios de servico a comunidade, sob
controle do Ministério Publico, de forma, sobretudo, a evitar a
apropriacao de qualquer espécie de resultado por parte de individuos
Ou grupos.

Vale lembrar ainda a condicdo legal da reversibilidade do patriménio da
Universidade, em caso de interrupcdo de suas atividades ou alteracdo de obijetivo,

para a organizagdo Instituidora ou, caso esta ndo mais existir, para o Estado,

buscando com isso reforcar o carater ndo empresarial da entidade.

Na caracterizacao de Paviani, entretanto, cabe uma distingéo adicional, pois a
universidade comunitaria incorpora dois modelos: aquelas de carater essencialmente

comunitario e as confessionais, ndo obstante ambas poderem ser classificadas
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como publicas ndo estatais. Nesses termos, uma distincdo superficial poderia ser
elaborada a partir do acréscimo as instituicbes comunitarias confessionais da
observacao de seu vinculo a um credo religioso. Embora verdadeira, a distin¢éo é,
na verdade, mais complexa e deve ser analisada a partir das relacbes que se
estabelecem entre a universidade e sua Mantenedora. Nas instituicdes
confessionais, existe um vinculo ideoldgico e administrativo entre a ordem religiosa
mantenedora e a universidade, onde a prépria indicacdo dos gestores ndo possui

carater democratico mas impositivo.

Embora as universidades confessionais possam ser consideradas igualmente
de carater comunitario, a preocupacao primeira deste estudo refere-se as iniciativas
comunitérias laicas, as quais possuem caracteristicas que as distinguem de outras
iniciativas de ensino superior e que constituem a base de sua natureza publica ndo
estatal. Como mencionam Frantz e Silva (2002, p.69), “[...] elas ndo nascem do
espaco privado com funcao publica delegada, mas nascem no espaco da auséncia
do poder publico”. Esta dimensdo publica da universidade comunitaria pode ser
vista nas caracteristicas desta organizacéo elencadas por Tramontin e Braga (1988,

p.18), quais sejam:

- a instituicdo mantenedora ndo estd subordinada a nenhum interesse
empresarial de pessoas fisicas ou grupos, mas unicamente a um
objetivo social;

- seus bens néo sao propriedade de ninguém em particular, ndo sao
transmitidos por heranca e tém uma profunda vinculagcdo ou com a
regido ou com um amplo contingente da populacéo;

- a evidéncia de que a instituicdo ndo tem dono aparece, entre outras, na
rotatividade dos cargos de direcdo da universidade;

-0 controle e a participacao no poder esta com amplos segmentos da
sociedade civil, através de suas organizacdes mais representativas;
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Este conjunto de caracteristicas reforca o sentido historico e sinérgico destas
entidades com as comunidades que lhes dao origem e identidade, tornando-as
organizacoes ideais, onde a coalizdo interna é (ou deveria ser) obtida a partir de um
projeto institucional de interacdo com a comunidade. Embora se possa afirmar que o
resultado financeiro ndo € seu objetivo Gltimo, ha de se admitir que o proprio ensino
superior exige uma conjugacao desse com as demandas dos agentes com 0s quais

esta se relaciona, independente do modelo organizacional.

Assim, a universidade comunitaria materializa as demandas da sociedade civil
organizada, revelando uma consciéncia e afirmacdo de uma nova cultura politica
gue toma corpo e se articula, ndo aceitando a exclusdo ou auséncia do Estado
(FRANTZ e SILVA, 2002), nem o desinteresse de iniciativas de cunho empresarial

em determinadas regides.

Neste sentido, o Rio Grande do Sul tem sido prédigo nesta linha de iniciativas
concentrando quase a metade das universidades comunitarias e que estéo filiadas a
ABRUC. Neste estado, um grupo significativo de instituicbes encontra-se articulado

no Consodrcio de Universidades Comunitarias Gauchas — COMUNG.

Segundo Longhi (1998, p.223), a organizacéo das universidades em torno do
Programa Interinstitucional de Integracdo com a educacao fundamental, concebido
pelos reitores de instituicdes comunitarias do Rio Grande do Sul, em 1990, pode ser
considerada a origem desse movimento. Nessa fase, acentuou-se a integragao entre

as instituicdes — tendo por base referencial a concepcao de homem como
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[...] ser sujeito que, pela conscientizagdo de sua realidade e da
realidade universal, construindo saber. Constréi a prépria identidade,
torna-se capaz de intervir e intervém no processo social, contribuindo
para melhorar o contexto em que vive e, indiretamente, o universo
[...] (COMUNG, 1994).
A partir de 1992, observa-se um fortalecimento das comunitérias que
buscaram sua consolidacédo a partir da criagio do COMUNG e de sua atuacao

conjunta a partir de uma rede de universidades. Segundo o préprio consorcio:

O objetivo dessa articulagdo — ndo apenas politica, mas também
institucional — é de fortalecer essas universidades e, fortalecendo-as,
ampliar as possibilidades de dar resposta as demandas das regides
em que estdo inseridas (COMUNG, 1994).

Quando de sua criagédo, o Consoércio foi formado pela UCPel, UCS, UNIJUI,
UPF, Urcamp e Feevale. Em 1993 ingressaram no COMUNG a URI e, em 1994,
efetivou-se a composicdo atual com o acréscimo da Unicruz e da Unisc. Esta
agregacao de um conjunto de Instituices se deu como estratégia para a busca de
um maior reconhecimento e fortalecimento do poder de barganha dessas entidades
junto ao Estado. Porém, uma analise mais acurada de sua atuacao e constituicao
histérica deixa evidente que detrds dos aspectos formais que levaram a essa

associacao ja havia uma identidade que dava a ela consisténcia e semelhancas.

Essa identidade comum pode ser analisada com base na racionalidade
comunicativa articulada por Habermas, na qual se percebem intencbes e
comportamentos direcionados a uma integracdo social (que contempla e valoriza o
mundo vivido) e uma integracdo sistémica (que contempla 0s mecanismos
reguladores sustentadores do sistema, valorizando a ldgica instrumental). Neste

modelo de analise, as Universidades Comunitarias almejam constituir-se em
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alternativas viaveis em um mundo guiado pelo poder econémico que, controlando e
valorizando as ac¢des encaminhada a fins (relativisando sobremaneira 0s meios
Necessarios a sua consecucao), promove uma paulatina colonizacdo deste mundo,
levando aos agentes, cada vez mais, a desapegarem-se de fundamentos éticos em

sua acdes e modelos de referéncia.

Deste modo, as universidades comunitarias, independente de nascerem da
auséncia de acado do Estado, tem pretendido, para além da pratica de um ensino
superior de qualidade, que sua acao refletida em uma pratica de gestado viabilize
uma maior reflexibilidade social e maior divulgacédo de informacfes para com isso
permitir uma descolonizagdo do mundo vivido. Deve-se, entretanto, ter o cuidado de
gue suas acgles, ao contraporem um determinado modelo, ndo construam novos
modelos que levem a particularizacbes do conhecimento que poderiam ser téao

danosos como o modelo a que se propOs combater e gerar alternativas.

Finalmente, no tocante a alguns aspectos concretos, vale destacar que,
constituindo-se como uma universidade publica ndo estatal, o seu financiamento tem
se dado a margem do apoio estatal. Embora se deva reconhecer que em seu
principio (mais especificamente até a década de 80), o Estado tenha chegado a
contribuir com até 50% do orcamento anual dessas Instituicbes, atualmente sua
participagdo é absolutamente desprezivel, ndo chegando a um por cento das
receitas anuais, em meédia. Este fato recoloca para a comunidade, além da
estruturacdo e criacdo de sua universidade, a geracdo de alternativas de sua
viabilizacdo e torna ainda mais relevante que a acdo dessas Instituicdes guarde

estreita relacdo com as necessidades e demandas das comunidades em que estao
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inseridas, em muitas influenciada pelas caracteristicas étnicas e culturais das

comunicades as quais estavam inseridas.

A busca dessa viabilidade €, muitas vezes, bastante complexa, posto que
essas universidades emergiram em locais onde o Estado se absteve em funcéo de
caréncia de recursos para investimentos e pela existéncia de politicas com outros
propositos. Aliado a esse fator, h4 também a auséncia de iniciativas de cunho
empresarial que ndo vislumbram naquelas regides, condicbes razoaveis de

viabilizagdo do empreendimento.

Na maioria das vezes, este quadro é verdadeiro em funcao do baixo poder de
compra da populagdo regional, o qual tem caminhado para uma gradual
deterioracdo.  As universidades comunitarias, por gozarem de isencdo no
recolhimento da parcela patronal do INSS em decorréncia de seu enquadramento
como entidade filantropica, assumem o compromisso legal de prestarem servigcos
gratuitos em valor equivalente. Esta imposicdo pode também ser vista como
prerrogativa ao viabilizar que sejam direcionados incentivos a areas ou populacdes
com menores condi¢fes de acesso a universidade. Por outro lado, a realidade tem
demonstrado que nessas regides a demanda por beneficios tem sido
significativamente superior a capacidade de sua concesséao, haja vista o elevado
namero de evasao e dos indices vultosos de inadimpléncia, que, em algumas
instituicbes, chegam a situarem-se em médias superiores a 25% dos valores a

receber.
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O compromisso com a comunidade e a perspectiva regional dessas
instituicdes exigem diretrizes de gestéo que as diferenciam das iniciativas estatais ou
empresariais e constituem um desafio permanente de seus gestores, corpo docente,
quadro funcional e comunidade. Outro aspecto que deve ser considerado é a
politica de gestdo desse quadro docente, destacando-se a gestdo do tempo de

dedicacéo a universidade e a politica de qualificagéo.

Com relagéo ao primeiro aspecto, observa-se uma certa dicotomia entre as
finalidades pretendidas, os meios necessarios e a sustentabilidade econdmica da
entidade. No primeiro fator, tendo em mente que a universidade busca o
desenvolvimento de um posicionamento critico com seus interlocutores,
desenvolvendo suas capacidades tanto instrumentais como substantivas, a pesquisa

torna-se um ingrediente quase que indispenséavel.

Dada a importancia da pesquisa, esta obriga a universidade a garantir um
nivel de dedicacdo dos docentes sensivelmente superior aquele que seria
necessario para um professor com regime de trabalho baseado em horas-aula. Essa
opcao tem-se justificado ainda pelo aspecto fundamental da pesquisa, seja para
qualificacdo do ensino, estabelecendo a base de um dos tripés de acdo da
universidade (em conjunto com 0 ensino e extensao), ou ainda viabilizando uma
projecdo da instituicdo no cenario académico nacional ou internacional, porém
envolve altos investimentos e elevados niveis de risco, dada a imprevisibilidade na

obtencao dos resultados planejados.
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Adicionalmente, ndo obstante o avanco da tecnologia da informacé&o que
poderia permitir uma aproximacao virtual de pesquisadores, o contato direto e a
existéncia de um nudcleo de pesquisadores tem-se mostrado critico para a
proliferacdo de uma pesquisa cientifica de qualidade, e sua inexisténcia em algumas
areas tem provocado a evasao de pesquisadores mais qualificados e dificultado a
busca de outros. Este contexto coloca a universidade em um impasse, ou abre mao
de uma acao mais qualificada na dimensao académica, ou investe em um quadro
permanente, qualificado e com disponibilidade de tempo, mas correndo o risco de
comprometer a viabilidade econdmica do modelo de ensino superior que se
pretende construir, pela incapacidade da pesquisa, ou este perfil de acdo, em
autofinanciar-se, exigindo que sejam direcionados recursos de outras atividades da

instituicao.

Um segundo ponto envolvendo o quadro docente é a dificuldade de serem
atraidos profissionais com qualificacdo académica concluida (inicialmente com
mestrado e hoje com doutorado). Disto resulta a necessidade de ser buscada a
formacdo de quadros internos a Instituicio com a probabilidade de o retorno e a
permanéncia, ap6s a qualificacdo, serem superiores (embora ndo se possa
garantir). Este fato acaba gerando um 6nus adicional que tem consumido parcelas
significativas do orcamento das universidades comunitarias no processo de

gualificacéo de pessoal.

Estes desafios sdo alguns exemplos que tém sido enfrentados pelas
universidades do COMUNG, que, localizadas em regides com limitacdes de renda,

buscam na acao integrada com a comunidade a razdo de ser de sua existéncia e as
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condi¢cbes econbmicas de sua sobrevivéncia e onde a competitividade estd muito

mais relacionada a capacidade de sobrevivéncia em um contexto adverso que

buscar superar possiveis concorrentes.

Uma das alternativas de superacdo desses entraves tem sido a dinamica de
gestdo utilizada, ou seja, a valorizacdo de outros aspectos em paralelo a dimenséao
financeira, tendo-se obtido niveis razoaveis de coalizdo interna que tém permitido,

inclusive, suportar um crescimento auto-sustentado.

4.2 O MODELO DE AUTOGESTAO NAS UNIVERSIDADES COMUNITARIAS

A andlise organizacional permite uma variedade de perspectivas a sua
consecucédo. Ela pode ser motivada pelos fatores que determinam uma ou outra
configuracdo (MINTZBERG et al., 2000) nas estratégias que conferem ou nao
competitividade a uma organizacdo ou, ainda, nos fatores determinantes a
otimizacdo de seu conhecimento enquanto fator produtivo (NONAKA e TAKEUCHI,
1997; BARTON, 1995). Enfim, a complexidade do macro objeto de analise oferece
um conjunto quase que ilimitado de facetas, igualmente relevantes a anélise com

vistas a promover o aperfeicoamento da gestao.

A perspectiva de investigacdo aqui sugerida perpassa a maioria dos modelos
analiticos por centrar-se no amago de qualquer fato social, que sdo 0s processos
comunicativos. A analise das relagbes organizacionais a partir da comunicacao,

especificamente, das formas de materializacao linguistica, permite, como expressao
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de representacdes e pensamentos, perceber a estrutura dessas e investigar os

proprios modelos de racionalidade subjacente a cada comportamento.

Esta opcdo analitico-investigativa € valorizada em seu mérito ao tomar-se
como objeto de analise a Organizacdo Universitaria, caracteristicamente imbricada
em relacdes interpessoais mediadas pela linguagem, seja para a consecucéo de seu
fim dltimo, o ensino, a pesquisa ou a extensao, seja na articulagdo das atividades
meios a esses relacionados. A complexidade da universidade, conforme detalha
Baldridge (1983), pode ser visualizada, dentre outros fatores, na ambigiidade de
seus objetivos, no fato de operar com um publico alvo extremamente reativo, possuir
tecnologia problemética, profissionalismo e vulnerabilidade ambiental, pois em todos

esses aspectos a linguagem é fator critico.

Ao se analisar aspectos da Universidade ligados a gestdo, a orientacdo
tedrica tem enfocado quatro modelos de processo decisério como tema central —
colegial, politico, burocratico e anarquico - (LEITAO, 1993; BIRNBAUM, 1998;
BALDRIDGE et al., 1993, HARDY e FACHIN, 2000) e, embora seja extremamente
pretensioso buscar identificar um padréo caracteristico puro em uma instituicdo, é
possivel identificar modelos decisoriais razoavelmente definidos em contextos ou
circunstancias especificas. Entretanto, independente do modelo decisorial ou de
governanca observado, é pacifico considerar que nessa organizagcdo convivem duas
estruturas intercomunicantes. Uma, representada pelos oOrgdos de suporte
administrativo, processos e atividades onde prevalece uma hierarquia burocratica
(HARDY e FACHIN, 2000) e outra, académica, composta por profissionais

relacionados as atividades fins da Universidade. Estas duas estruturas motivam-se e
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agem por argumentos diversos, 0 que torna ainda mais complexa a articulagdo dos

diversos fatores a efetividade organizacional.

Ao se admitir esta variedade de modelos que emergem circunstancialmente
em uma mesma organizacéo, pode-se adotar a premissa proposta por Alperstedt e
Cunha (2001), de que as universidades séo fruto de interacdes sociais, estruturas
hierarquicas, preferéncias, predisposicdes e limites cognitivos, com elementos
firmemente ou frouxamente articulados, onde a cultura isoladamente ndo consegue
prescrever comportamentos e relacionamentos, mas apenas estabelecer a
probabilidade de certas atitudes. Observou-se na pesquisa que a utilizacao
integrada dos quatro modelos anteriores em um modelo denominado cibernético
(BIRNBAUM, 1988), constitui-se uma alternativa que possibilita uma gama de
possibilidades analiticas superiores as até aqui mencionadas, principalmente se

tomada como base inicial a construgéo conceitual aqui apresentada.

Conforme ja discutido no referencial conceitual, Birnbaum (1988) concebe a
Universidade como um conjunto de sistemas e varidveis com vinculacfes fortes ou
fracas entre si, em funcdo da quantidade de varidveis comuns entre os sistemas e a
importancia destas para a organizagao. A partir deste referencial, as mudancas na
academia originam-se de curvas de feedback: curvas horizontais criadas e

reforgadas por estruturas e curvas verticais intrincadas em sistemas sociais.

Se por um lado o modelo cibernético consegue ser mais abrangente ao
abarcar os demais modelos de deciséo, por outro, acaba evidenciando limitacdes

decorrentes dessa prépria abrangéncia. Falta a ele, como aos demais, uma
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dimenséo instrumental que contribua na dinamica administrativa da academia e na
reducdo das areas de atritos inerentes a esta organiza¢cdo, de modo a permitir uma
convivéncia harmoniosa entre autonomia e liberdade intelectual, sem comprometer a

sobrevivéncia da instituigao.

Considerando que o aspecto essencial do modelo cibernético sejam os ciclos
de feedback, e que estes ciclos sao alimentados por fluxos de informagdes que, sem
um instrumento comunicativo adequado, permaneceriam inertes, um aspecto
fundamental na gestdo académica € a investigacdo das particularidades dos fluxos e
fluidos que determinam uma ou outra categoria de decisdo e como este aspecto
pode ser tratado de modo Util a efetividade organizacional. Finalmente, é importante
lembrar o modelo especifico de universidade que aqui se teve como referéncia, qual
seja, conforme Bressan e Allebrandt (1986), uma instituicdo publica ndo-estatal

autogestionada.

Especificamente com relagcdo ao Ultimo atributo, “autogestionada”, €
importante que se tenha clareza de suas especificidades de modo a permitir
distingui-la de organizacbes que disponham de estratégias de gestdo
descentralizadas. Um aspecto a ser levantado é que a autogestao nao é tao “auto”
como talvez tivesse intencdo, posto que existe um conjunto de condicionantes
externos que acabam restringindo essa possibilidade plena. O modelo ndo pode ser
visto como um poder ilimitado concedido aos docentes da Instituicdo, mas deve ser
analisado na perspectiva de que estes sdo responsaveis plenos pelos seus atos

em todos os niveis de decisdo, pelo provimento dos recursos necessarios a
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consecucéao das finalidades da organizacdo e pelo compromisso de garantir a

efetividade da acédo dessa mesma organizacao.

Segundo Carvalho (1983), a autogestdo exige algumas caracteristicas
intrinsecas para que seja viabilizado seu sucesso. Um aspecto vital é a
homogeneidade, que pode ser expressa na capacidade de seus membros em
formular uma ideologia que os auxilie a alcancar objetivos comuns. Em seguida, a
autogestao exige que haja uma coeréncia, ou plasticidade, no estabelecimento de
objetivos e seu desenvolvimento em termos de interesses de individuos e uma
ordenacado desses objetivos de modo que a organizagcdo possa distingui-los entre
curto e longo prazo. Um terceiro aspecto refere-se a autoorganizacdo, ou o modo
COmo 0S grupos sociais se expressam e, em quarto lugar, a necessidade de
continuidade, o que implica a aceitacdo da estrutura interna de gestdo de modo que
esta seja estavel ndo obstante as forcas internas ndo o sejam.  Desta forma, a
proposicdo de instrumentos concretos de suporte a gestdo exige a incorporacao

destas caracteristicas.

Continuidade da
Estrutura para além
das forcas sociais

Coeréncia no
Estabelecimento dos
Objetivos

Modo e Espacgos
de Expressao

AUTOGESTAO

A4

Ideologia de
Coalizéo

Figura 11: Caracteristicas Intrinsecas da Autogestao
Fonte: Adaptado de Carvalho (1983)
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4.2.1 As bases da autogestéo na UNIJUI

A singularidade da presente pesquisa esta diretamente vinculada a
singularidade das organizagcdes que se teve como referéncia de investigacdo. Desta
forma, e atendendo ao segundo objetivo especifico do estudo, é fundamental que se
aprofunde, primeiramente, a investigacdo sobre as caracteristicas de gestdo nestas
universidades autogeridas, compreendendo como seus integrantes percebem o
modelo para, a partir de entdo, erigir um sistema de indicadores de performance que

possa ser validado junto a estes integrantes.

O fundamento do modelo autogerido em uma organizagao, certamente nao
esta calcado na auséncia de um proprietario que determine a seus participantes uma
diretriz de acdo ou no destino para o qual serao revertidos os resultados pecuniarios
de sua acao. O fato do patrimbnio das universidades comunitarias, em uma situacao
extrema de encerramento de suas atividades, ser revertido para um “ente superior
ndo materializado”, que no caso é o Estado, por si s6 ndo confere a elas um status
de instituicdo autogerida. A autogestdo exige que 0 conjunto de elementos
anteriormente comentados sejam observados e contemplados em maior ou menor

grau em sua dindmica de gestéo.

Uma iniciativa com essas caracteristicas enfrenta ainda um problema
adicional de buscar superar, junto a seus participes, uma cultura construida
ideologicamente a partir de relacdes nao equitativas e de dominacdo, como bem

lembrado por um ex-reitor da Unijui:
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[...] vivemos a cultura do contrato de trabalho. Da existéncia de
um patrdo e um dono. Um comprando e outro vendendo
trabalho. Os docentes dessa universidade  estédo
constantemente buscando um patrdo como estratégia, as
vezes nao percebida, de eximir-se de sua responsabilidade na
conducdo conjunta da Instituicho. Nascemos e somos
educados a respeitar uma figura de referéncia. Primeiro os
pais, em seguida os professores, a igreja, as diversas formas
de poder do estado. Agora, inserida nesse contexto, pede-se
gque cada um seja responsavel pela conducdo de uma
instituicdo. Para muitos, isso é extremamente traumatico.

Esse conflito se reflete sempre, mas tende a ser pouco percebido em
situacbes de normalidade institucional, principalmente nos seus aspectos
econbmico-financeiros. Em situacdes de desequilibrio, entretanto, ele vem a ser
sistematicamente suscitado, materializando-se no questionamento dos instrumentos
de gestdo estabelecidos e na critica a clpula dirigente que € constantemente

acusada de “pouco impositiva”, o que pode ser visto como uma aberracéo deste tipo

de modelo.

A escolha da UNIJUI para analise foi definida por incorporar todos os
requisitos formais de uma universidade comunitaria e, em toda sua trajetéria, ter
defendido a opcdo pelo modelo administrativo da autogestdo. Segundo
manifestacdo de varios dirigentes de Instituicdes pertencentes ao COMUNG, ¢é a
Instituicdo que mais se aproxima de um exercicio pleno dessa légica de decisdo. Em
funcao deste fato, e considerando a experiéncia pessoal do pesquisador de mais de
quinze anos na entidade, atuando na docéncia e também com um envolvimento
permanente na assessoria da cupula diretiva, € apresentada na sequéncia uma

analise do modelo de gestdo da UNIJUI, com base no modelo conceitual de



186

Carvalho (1983) e nas percepcbes de um conjunto de docentes que atuam e

atuaram em cargos de decisao na gestao superior da Universidade.

O uso integrado de experiéncias vivenciadas com a sistematizacdo de
entrevistas sobre o tema sob investigacdo é recomendado por Mintzberg (1983), e
diversos estudos tém lancado méo desse recurso como forma de enriquecer a
analise dos agentes (ROCKART e MORTON, 1984; AUDY, BECKER e FREITAS,
1999; BRODBECK e HOPPEN, 2000; AUDY, LEDERER e BRATCHER, 2000).
Metodologicamente o recurso da experiéncia vivenciada tem sido indicado para, a
partir de uma intervencdo qualificada do pesquisador, permitir a selecdo e
interpretacdo dos fenbmenos sociais em consonancia a probleméatica de pesquisa

(MILES e HUBERMAN, 1994; TRIVINOS, 1987).

O objetivo desta analise €, a partir da compreenséao das idiossincrasias dessa
configuragcdo organizacional, constituir as bases de instrumentos de gestdo que
possibilitem a formalizacdo de um modelo de gestéo por resultados. Soma-se, como
apoio a esta investigacao, a analise de um conjunto de documentos que retratam
diversos momentos da dinamica e busca da UNIJUI em constituir-se em uma
entidade autogerida tipica, e da entrevista de atores que vivenciaram e ocuparam

cargos na gestao superior da Universidade.

Em termos operacionais, 0s entrevistados, em um total de dezessete
docentes caracterizados no tépico 3.5.1.2, foram informados sobre os objetivos da
pesquisa, basicamente no que se refere a percepcao de cada agente com relacédo

aos fatores constitutivos do modelo autogerido na UNIJUI e das possibilidades de
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construcdo de metodologias que reforcassem esta concepcao de gestdo em uma
perspectiva mais instrumental, encaminhando-a para um modelo de gestdo por

resultados.

Os participantes da pesquisa foram arguidos, primeiramente, sobre a
existéncia e fatores determinantes de uma ideologia, ou identidade organizacional,
gue viabilizasse uma coalizdo interna. Em segundo lugar, foi também solicitado que
se posicionassem sobre o modo como a gestdo na universidade tem buscado
historicamente a articulacdo desta identidade com objetivos de curto e longo prazo.
Em terceiro lugar, foi efetuada uma avaliacdo sobre os espacgos e oportunidades
institucionais de manifestacéo de opinides, a legitimidade desses espacos e 0 modo
como as manifestacées ali estabelecidas tém sido incorporadas a dinamica de
gestdo. Finalmente, cada entrevistado comentou sua percepc¢ao sobre a capacidade
de sustentacdo das instancias institucionais em situacbes de estabilidade e de

crises na entidade.

Conforme j& comentado, a entrevista foi efetuada e gravada no local de
trabalho do docente, sendo posteriormente transcrita e sistematizada pelo
pesquisador. As observacfes efetuadas por cada participante foram analisadas a luz
do referencial tedrico utilizado nesta pesquisa e, em alguns aspectos, esta

sistematizacéo foi reforgcada por pesquisa documental.
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a) Ideologia de coalizao

A existéncia de uma ideologia na UNIJUI é inquestionavel para seu corpo
funcional e decorre dos aspectos histéricos que levaram a sua constituicao e de um
conjunto de variaveis externas que produziram internamente um sentido de

agregacao, dando a ela uma identidade institucional.

O contexto de criacdo da UNIJUI advém de um conjunto de dificuldades e
transformacdes que se impuseram a regido noroeste do estado do Rio Grande do
Sul e ao proprio pais na década de 50. Naquele periodo, buscando uma
recuperacao no periodo pés-guerra, um ingresso significativo de capital estrangeiro
comecava a impulsionar um novo periodo de desenvolvimento a partir de uma
ancora tecnolégica e declinio da agricultura tradicional, base da economia da regiao.
O novo modelo de producdo agricola passa a basear-se na intensificacdo da

mecanizacao na agricultura para a producao intensiva do binémio trigo e soja.

Esse processo de modernizacdo da agricultura, se por um lado viabilizou a
geragdo de riquezas antes ndo vistas na regido, também levou a um processo de
exclusdo dos descendentes de pequenas propriedades que nao tiveram condi¢des
de se incorporar ao novo modelo. E nesse contexto historico que surge, em 1957, a
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui (FAFI), buscando integrar,
conforme Brum (1998), os interesses da Ordem dos Frades Menores Franciscanos
(conhecidos como Capuchinhos) do Rio Grande do Sul que buscavam uma

formacdo mais comprometida de seus membros com as aspiracdes populares e a
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formacdo de quadros para a atuacdo mais qualificada no ensino secundario.
Também impulsionou a sua criacdo o anseio da comunidade regional pela criacdo
de uma alternativa de ensino superior, dada a auséncia do Estado e de iniciativas de

cunho privado.

Decorrentes destes fatos iniciais, a acdo da FAFI foi marcada por uma
atuacdo bastante intensa da extensdo como estratégia de disseminac¢do da cultura
na comunidade e da preocupacdo missionaria de resgata-la do impacto crescente da

invasdo modernizadora da técnica.

Esta atuacao, contudo, levou os membros da Instituicdo a perceberem que a
comunidade também tinha uma cultura prépria, e que o processo de ensino deveria
assumir novos enfoques alterando, conforme Brum (1998, p.42), uma preocupacao
centrada no individuo para um destaque aos grupos humanos, quer espontaneos ou
informais, quer formalmente organizados. Assim, de uma dimensé&o individual e
individualizante evoluiu-se para uma dimensdo marcada pela preocupacdo com o
social e voltada para a grupalizacdo e o associativismo, vistos como espacos de
realizacdo coletiva e solidaria, centrada na pessoa. Esta mudanca iniciou de modo
mais contundente em 1961 com a divisdo da FAFI em centros de estudo. Neste
mesmo periodo a Instituicdo buscou um forte envolvimento no Movimento
Comunitario de Base, constituindo sua acdo a propria esséncia do movimento.
Através dessa dinamica a FAFI foi expandido regionalmente sua atuacdo e
fomentando a organizacédo regional, organizando sindicatos e associa¢cdes como
estratégia de fortalecimento, principalmente voltada para as camadas menos

abastadas da populacao rural. Cabe destacar, que pela caracteristica de acdo com
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as comunidades de base na busca de seu esclarecimento, a Faculdade acabou
constituindo-se em uma referéncia regional de resisténcia ideolégica a revolucéo de
1964, fato que levou a uma integracdo ainda maior e marcou profundamente sua

identidade institucional.

No final da década de 60, esse movimento ja assumia proporc¢des tais que a
Ordem dos Frades Menores Franciscanos ja ndo conseguia fazer frente ao
crescimento demandado. A necessidade de recursos e a acumulagdo financeira
exigida para desenvolver sua atuacao na regido comecavam a conflitar com alguns
principios missionérios da ordem. Estabeleceu-se, a partir de entdo, uma discusséo
sobre o0 modo de encaminhamento do ensino superior na regido que culminou, em
1969, com a criacdo da Fundacao de Integracéo e Desenvolvimento do Noroeste do

Estado do Rio Grande do Sul (FIDENE) e atual instituicdo mantenedora da UNIJUI.

Segundo Brum (1998, p.61):

Com a implantagéo da FIDENE, a Instituigcdo se reestruturou e
ampliou sua capacidade de acdo e seus instrumentos operativos.
Mesmo enfrentando dificuldades decorrentes do quadro politico
adverso entdo vigente e sem contar com recursos financeiros
oficiais, a FIDENE conseguiu sustentar sua proposta e expandir
razoavelmente suas atividades. As dificuldades, se, de um lado, Ihe
tolheram os passos, impedindo uma expansdo mais rapida e mais
ampla e abrangente, por outro, contribuiram para o fortalecimento da
coesdo interna, a qualificacdo cultural e cientifica de seus quadros
docentes e técnicos e o aprofundamento e maior consciéncia do seu
projeto.

Esta identidade foi e é bastante forte no modo dos seus diversos atores

perceberem a Instituicdo ainda hoje e permitiu que ela atingisse uma projecao
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regional e nacional acima do sonhado inicialmente. Essa ideologia, embora correndo
o risco de, na simplificacdo, perder parte de sua esséncia, € marcada pelo sentido
de comunidade de sua acdo, em uma insercao regional e de um propésito de
libertacdo do individuo a partir de uma acao socialmente construida, perpassando
essa libertacdo pelos aspectos substantivo-cognitivo e de instrumentais-econémicos,
criando, a partir de entdo, condicdes a constituicio de um processo de

desenvolvimento regional.

A forca dessa ideologia na coalizéo interna é permanentemente resgatada na
fala de varios entrevistados quando manifestam sua preocupag¢do no que concerne

a sobrevivéncia da instituicdo, como afirma um chefe de departamento:

Essa ndo pode ser vista somente como uma alternativa de
emprego e sim como uma idéia a ser mantida, defendida e
vivida.

A consciéncia da necessidade de manterem-se vivos os ideais € bastante
presente em toda a organizacgao, inclusive naqueles professores que possuem um
periodo de atuacdo menor e que ndo acompanharam o percurso da entidade. O que,
entretanto, ndo é tdo consensual é o entendimento a partir de que ideal se dara a
aglutinagédo, visto que todos concordam com a necessidade de um

“rejuvenescimento” da ideologia dominante na organizagcdo. Segundo a fala de um

professor:

[...] somente o profissionalismo ndo é suficiente; € preciso um
ideal. Nao estamos sabendo olhar, adequarmos as
modificacdes do mercado, da concorréncia externa. Temos até
dificuldade de ver nosso aluno como cliente. Hoje existe entre
professor e universidade uma relagcdo de troca bem
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estabelecida, tendo como referéncia o econdmico. Isso nao
significa, entretanto que antes, também nado existisse uma
relacdo de troca porém essa se dava a partir de valores, ideais,
de reconhecimento profissional. E sdo esses aspectos que
devem ser constantemente reforcados e relembrados, pois
uma instituicdo como a nossa nao sobrevive apenas a partir de
relagbes econdmicas.

Uma observagdo que pode ser inferida das impressdes dos docentes da
UNIJUI é que, mesmo n&o havendo clareza de todos sobre qual seja exatamente a
nova identidade institucional diante do novo contexto que se impfe, a prépria
tentativa de sua busca ja se constitui uma referéncia importante. Ou seja, todos
acreditam que a entidade ndo se resume a relagcdes econdmicas, embora essas
sejam vitais para sua sobrevivéncia e para a busca dos valores adicionais. Mesmo
nao sendo identificados ou ndo havendo um consenso sobre esse outro papel que a
Instituicdo deva assumir, somente a percepcdo de sua existéncia ja tem justificado
um comportamento diferenciado de seus membros, ndo obstante muitos lembrarem

constantemente a busca que muitos fazem de um “patrao” dentro da universidade.

Esta afirmativa pode ser fundamentada se observado o Relatério e Balanco
da FIDENE 2002, no qual o volume de recursos financeiros depositados pelos
docentes e técnicos administrativos na Instituicdo consegue financiar em torno de
30% de suas necessidades de recursos de curto prazo com valores ali mantidos por
seu quadro funcional, ndo obstante periodos de forte desequilibrio financeiro
denotado por prejuizos e por sistematicos atrasos no pagamento de salarios, que,
em alguns periodos, chegam a superar 60 dias. Sem desconsiderar a existéncia de
outros fatores que também contribuem nessa situacdo, este €, sem divida, um

elemento de sinalizacdo da vontade de que os ideais sejam efetivados.
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Tabela 3 — Percepcdes sobre a ldeologia de Coalizé&o

GRAU DE
CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

Concorda Discorda

Existe na UNIJUI uma Identidade Institucional: 100,0% 0,0%

A ldentidade Institucional é fator de coalizao 76,5% 23,5%
interna suficiente, para além dos aspectos
econdmicos;

A plenitude do modelo autogerido foi 17,7% 82,3%
historicamente enfraquecida pelo crescimento
da Universidade,;

Mesmo sendo um modelo autogerido, seus 88,2% 11,8%
membros esperam que a direcdo superior

reafirme e rejuvenesca a Identidade

Institucional;

A busca na identificacdo de um patrao é 100,0% 0,0%
danosa para manutencdo do modelo

autogerido, e esse sentimento vem crescendo

na UNIJUI;

A criagdo de instrumentos de transparéncia e 100,0% 0,00%
comunicacdo entre as diversas unidades
administrativas (departamentos e atividades
de apoio) e entre as instancias superiores e as

unidades administrativas €& critica na
sustentacdo do modelo autogerido;

A tabela 3 sistematiza as arguicdes efetuadas de modo padronizado aos
entrevistados sobre a ideologia de coalizdo na UNIJUI. Pode-se observar que,
embora a maioria reconheca que com o crescimento da Instituicdo os aspectos
ideais que conferiam a ela uma coalizdo natural foram esmaecendo, isso foi
motivado mais pela incapacidade da organizagdo em reforcar e criar instrumentos ou
dindmicas que recuperassem e mantivessem mais presentes aquelas idéias do que
propriamente em funcdo do crescimento. H4 um entendimento hegemonico de que
nao é o crescimento que tem impedido a coalizdo ideal, mas a incapacidade de seus

membros em ajustarem-se a esse crescimento.
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Se no principio o carisma de alguns precursores ou a eminéncia de ameacas
externas eram suficientes para aglutinar seus membros, com o crescimento sera
necessario promover o aperfeicoamento dos instrumentos de apoio administrativo de
modo a garantir um fluxo comunicativo que viabilize o tripé: participacéo,
comprometimento e responsabilizacdo. Ou seja, deve-se garantir
institucionalmente a participagdo da comunidade académica em funcdo dos
instrumentos de gestdo e ndo em funcdo da fluéncia verbal ou de articulagdo e
contatos pessoais; deve-se, a partir da dindmica dessa participacdo, promover o
comprometimento efetivo de cada membro com o futuro e os ideais institucionais,
forjados no viver universitario e, de modo ndo menos importante, os instrumentos
permitirem a responsabilizagdo desses mesmos membros em fungédo dos dois

aspectos anteriores.

b) Coeréncia no estabelecimento dos objetivos de curto e longo prazo

O processo de conversao da ldentidade Institucional em objetivos que reflitam
sua esséncia foi referido pela maioria dos entrevistados como um dos desafios mais
complexos a serem superados no processo de construcdo e resgate permanente de
um modelo autogerido. Esta coeréncia encontra uma série de dificuldades em sua
operacionalizacdo, a comecar pelo fato de existir uma diversidade de opinides na
universidade com relagcdo aos meios de se buscar a materializacdo dos ideais de
cada individuo, grupo ou area de conhecimento, por mais que esses ideais sejam

comuns, 0 que nem sempre é verdade.
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Esta observacao traz a tona as caracteristicas da abordagem humanista de
visualizacdo da realidade social que é agravada pela diversidade de areas e
objetivos existentes na academia, um segundo fator limitante a que se obtenha

sucesso nesta coeréncia.

No caso especifico da UNIJUI, segundo manifestacdo dos diversos agentes
entrevistados, ndo obstante a maioria corroborar sobre a existéncia dessas
dificuldades, observou-se, em varios momentos histéricos, a tentativa da Cupula
Dirigente em garantir institucionalmente dindmicas que conduzissem a essa
articulacéo entre identidade organizacional e sua materializacédo nas acoes e planos

institucionais.

Dois exemplos bastante lembrados foram os processos de regionalizacédo da
acao da universidade e a insercdo da Instituicdo, junto com o Governo Estadual, na
implementacdo do Programa Regional de Cooperacao Cientifica e Tecnoldgica da

Regido Noroeste do RS— PRCT/NORS.

Nestas duas iniciativas ficou bastante destacada a articulagdo de um conjunto
de acdes que possibilitavam vislumbrar, em sua consecucao, uma presenca forte do

gue se entendia como finalidade da Instituicdo em sua comunidade.

Considerando uma analise histérica, praticamente todos os entrevistados
concordam que houve um processo de articulacdo de objetivos de curto prazo,
estratégias de prazo mais dilatado na perspectiva de buscar-se um alinhamento

mais efetivo da acdo da universidade na comunidade em termos ideais (embora
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muitos ndo concordassem e ainda discordam da estratégia utilizada). Hoje
entretanto, talvez como resultado de uma visado relativamente nebulosa dos
docentes com referéncia a identidade institucional, ha um clamor quase unissono da
falta de diretrizes mais claras da acédo esperada dos varios atores institucionais e de
como essa acao deve ser inserida no projeto de fazer universidade. Na fala de um
ex-chefe de departamento:

7

[...] o grande problema é como construir politicamente esse
processo de gestdo e como isso se reflete como
encaminhamento orientador. Devem existir e devem ser
cumpridos os parametros balizadores, porém esses nao estao
claros nem a quem cabe cumpri-los e nem para aqueles que
devem cobra-los.

Segundo outro professor:

[...] atualmente nosso modelo de gestdo € bem utilizado para
gerenciar despesas. Em momentos de crise que envolveria ser
mais coerente com as despesas e mais responsavel com as
entradas surgem os problemas em todos os niveis de decisao.
Em situacBes de crise cada area espera que um 6rgao superior
gere as alternativas e isto fica grave quando a gestao superior
ndo é enérgica e resolve ndo enfrentar a situagdo. Pode virar
um jogo de empurra, ndo haver responsabilizacao.

Essas afirmacdes reforcam a idéia de que a capacidade de articulacdo da
proposta institucional, em termos de ideais, com 0s elementos operacionais dos
planos de curto e longo prazo é fundamental para a manutencdo de um modelo
autogerido até porque a UNIJUI possui um avancado sistema orcamentario, que tem
como referéncia conceitual o Orcamento-Programa, elaborando anualmente uma

Resolugcdo de Diretrizes Orcamentarias (RDO) e possuindo ainda uma dinamica

relativamente complexa de planejamento plurianual. Ndo obstante a existéncia e a
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pratica desses instrumentos, a academia tem constantemente clamado por

parametros de acao e articulagao.

Pode-se entédo facilmente inferir que a comunidade académica ndo vé nesses
instrumentos as diretrizes para materializacdo de seus ideais, seja por que esses
realmente nao refletem aqueles ideais, seja em decorréncia de uma possivel falta de
legitimidade na construcéo dos instrumentos ou ainda pela dificuldade que a prépria
academia tenha na estruturacdo, em termos praticos e consolidados, a missdo da
Instituicdo, posto que, como ja bastante discutido, a ambiguidade e a multiplicidade

de fins permitem um conjunto de meios que nao necessariamente obtém consenso.

Tabela 4 — Percepcdes sobre a Coeréncia no Estabelecimento de Objetivos

GRAU DE
CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

Concorda Discorda

A comunidade académica tem conseguido 58,8% 41,2%
materializar  as grandes orientacdes

estratégicas nos instrumentos formais de

gestdo atualmente disponiveis;

Existe um direcionamento de esforcos, dos 29,4% 70,6%
varios fatores de producao da universidade, a
partir de uma estratégia hegeménica;

Os instrumentos de gestdo tem se mostrado 100,0% 0,0%
muito mais eficientes no monitoramento de
guestdes operacionais do que de aspectos

relacionados a  efetividade final da
Universidade;

As diretrizes inferidas do planejamento 58,8% 41,2%
estratégico e planos plurianuais tém

determinado plenamente a confeccdo dos

instrumentos de gestao de curto prazo, como

0 orcamento anual;

A comunidade académica, a partir da 70,6% 29,4%
concepcao de um modelo autogerido, tem

atualmente condicbes de promover um

alinhamento das diretrizes de longo prazo

com os planos e ac¢des de curto prazo.
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Uma manifestacao bastante forte dos entrevistados é a observacao de que ha
um conflito entre a existéncia de um modelo que se considera adequado e sua
aplicacéo efetiva. Isso se reflete no fato de que as pessoas eleitas, principalmente
nas instancias intermediarias®, muitas vezes ndo estdo preparadas para a gest&o,
seja por uma caréncia técnica de habilidades administrativas, seja pela inabilidade
da conversdo do projeto institucional em termos praticos, posto que as chefias
eleitas, independente do nivel, o foram para fazer politica, para legislar sobre as
referéncias de acdo na universidade e para executar as normas emanadas dos
diversos conselhos. Essa mutiplicidade de identidades, como vai ser melhor
discutido no tépico a seguir, pode estar sendo uma das causas de um certo

“desconforto” com o modelo atual de autogestéo.

Uma critica bastante contundente na definicdo dos objetivos surgiu quando os
entrevistados foram questionados sobre o aprofundamento da responsabilizacdo das
pessoas e instancias da Instituicdo a partir da formatacdo de um modelo de gestéo
por resultados. A grande discussdo centra-se na demasiada valorizacdo de
atividades consideradas causais e desconhecimento daqueles indicadores ligados
as atividades fins, ao produto da acao universitaria. Como destacou um membro da

reitoria;

[...] mesmo os membros diretivos sendo professores, e a
maioria eleitos, esses estao sujeitos a um conjunto de normas
e procedimentos que restringem sua ac¢ao, normas impostas
pelo meio ambiente (0 que obriga a Instituicdo a se submeter a
normas que nado sao de um sistema de autogestdo) mas
também estamos sujeito a um conjunto de normas criadas por

® Principalmente com relacdo as chefias de departamentos.
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ndés mesmos, ndo necessariamente criadas pelos detentores
do poder, sédo criadas pelos tecnoburocratas, mesmo que
nessas instancias também existam professores elas ndo sao
criadas nas instancias colegiadas onde os professores nao
detém a hegemonia do poder. Isto acaba tolhendo inclusive as
vontades da cupula diretiva. H4 um excesso de poder das
atividades meio sobre as atividades fim o que compromete
qualquer processo de autogestdo. O risco € valorizar mais o
processo, o0 seguir da cartilha e ndo o produto.

A partir dessa manifestagdo e uma seérie de outras, observa-se com bastante
nitidez uma reivindicacdo de que a dimensao do controle seja ampliada em uma
perspectiva do seu relacionamento com as opcdes estratégicas e finais da
Instituicdo. Embora ndo mencionada de modo direto, varios gestores manifestaram-
se favoraveis a introducédo de indicadores que monitorem as atividades ultimas, os

resultados e os fatores que as determinam, o que se mantém consistente com a

abordagem do balanced scorecard.

A grande fragilidade desse aspecto no modelo tem sido a incapacidade da
InstituicAo em conceber objetivos e metas que realmente sejam elementos
orientadores da acéo organizacional, aspecto geralmente ndo atendido pelo carater
geral e ambiguo dos objetivos, o que permite uma diversidade de acbes que
conduzem, muitas vezes, a comportamentos conflitantes relacionados a finalidades
aparentemente idénticas. Pode-se perceber, ainda, uma demanda por parte dos
participantes da universidade, por uma definicdo mais clara e contundente de
indicadores “de referéncias de chegada”. Como mencionou um professor, que essas
sejam realmente pensadas e articuladas com vistas a consecucdo da missao
organizacional e que tenham um minimo de coeréncia entre as diversas diretrizes e

0s objetivos do préprio corpo docente e funcional.
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c) Modo e espacos de expressao

O modo e espaco de expressdo na universidade deve ser encarado para
além de sua existéncia material e deve ser investigado na perspectiva de sua
legitimidade junto aos agentes organizacionais e sua operatividade na busca da

efetividade da organizacgéo.

Primeiramente cabe esclarecer a estrutura formal de autoridade e deciséo
dentro da UNIJUI. Neste sentido, os 6rgéos que fazem parte do processo de gest&o

sdo:

a - o Conselho Universitario que é o colegiado superior legislativo e deliberativo.
Compdem esse Conselho a Reitoria da Universidade, os chefes de departamentos,
0s coordenadores de campis e um conjunto de representantes eleitos (a eleicao é

independente para o corpo docente e funcionarios técnicos administrativos);

b - a Reitoria que é o 6rgdo superior executivo da UNIJUI. Composta por um reitor,
um vice-reitor de graduacdo, um vice reitor de administracdo e um vice-reitor de

pesquisa, extensao e pés-graduacao, mais os coordenadores de campis;

c - 0 Conselho de Gestao, que € um 6rgao consultivo ligado a Reitoria e composto

pelos vice-reitores, chefes de departamentos, pro-reitores de Campus,
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coordenadores de Nduacleo Universitario e chefes de 6rgaos e setores da

Universidade. Um dos principais objetivos deste érgdo é a articulacdo entre os

Departamentos, os Campi e os Nucleos com a Administracao.

d - os Departamentos, que sado a base operacional das fun¢gbes da Universidade
Regional e que tém sua instancia decisorial no Colegiado de Departamento,
presidida por um chefe eleito entre seus pares. Os Departamentos constituem a
base operacional das fungdes da Universidade. Conforme artigo 17°. do Regimento
Geral da UNIJUI, o Departamento: “é a unidade basica da UNIJUI e congrega
docentes para a atuacdo integrada nas dimensdes da pesquisa, do ensino e da
extensdo em determinadas areas do conhecimento e para todos os efeitos da
organizacao administrativa e da distribuicdo do pessoal, com atribuicbes normativas,
de coordenacédo e de controle”. O Colegiado do Departamento é a instancia maxima
de decisao dentro do Departamento, € composto pelos integrantes do quadro de
professores efetivos, convidados e eméritos, por representantes do quadro de
professores colaboradores, por funcionarios do quadro técnico-administrativo e de
apoio do Departamento e por representantes dos estudantes. Estdo vinculados aos
Departamentos os programas de ensino (cursos de graduacao e de pds-graduacao),
de pesquisa e de extensdo, assim como os laboratérios de cada é&rea de
conhecimento. Cada um dos programas se desenvolve sob a responsabilidade de
um Departamento, que, consequentemente, responde pelo seu desempenho no
ambito da Universidade. Em vista disso, cabe aos Departamentos e aos seus
docentes, coordenados e supervisionados pela Reitoria, a responsabilidade por

iniciar e formular propostas de programas e projetos, bem como executa-los e
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avalia-los, uma vez aprovados pelos colegiados superiores. Atualmente sdo doze os

Departamentos existentes na UNIJUI:

- Departamento de Biologia e Quimica - DBQ;

- Departamento de Ciéncias da Saude - DCSa;

- Departamento de Ciéncias Sociais - DCS;

- Departamento de Economia e Contabilidade - DECon;

- Departamento de Estudos Agrarios - DEAg;

- Departamento de Estudos da Administragéo - DEAd,

- Departamento de Estudos de Linguagem, Arte e Comunicacédo - DELAC;
- Departamento de Estudos Juridicos - DEJ;

- Departamento de Filosofia e Psicologia - DFP;

- Departamento de Fisica, Estatistica e Matematica - DeFEM,;
- Departamento de Pedagogia - DePe;

- Departamento de Tecnologia - DeTec.

e - os Colegiados de Cursos de graduacdo e poOs-graduacao, responsaveis pela

operacionalizacao das atividades relativas aos cursos.

No que concerne a dinamica dessa estrutura, o 6rgdo maximo de gestédo e de
manifestacdo da comunidade académica € materializado no Conselho Universitario
(Consu), posto que possui as prerrogativas estatutarias de legislacdo e execucédo na
UNIJUi com poder hierarquico que compete com a Reitoria. A ampliacdo das
possibilidades de manifestacdo e participacdo dos diversos membros da

universidade se da a partir do departamento, considerado unidade basica do modelo
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autogerido. Desta forma, conceitualmente, as diretrizes seriam concebidas pela
Reitoria e Consu, e sua operacionalizacdo, desdobramento e identificacdo dos

meios adequados dar-se-iam nos departamentos.

Ainda com referéncia ao Conselho Universitario, em termos de legitimidade,
poder-se-ia dizer, em um primeiro momento, que esta instancia também goza de um
razoavel prestigio junto a entidade, principalmente em momentos de equilibrio
institucional. Em momentos de crise, entretanto, tem se percebido um conjunto de
criticas e questionamentos que envolvem as deliberacdes desse Conselho, mas,
principalmente, com relacdo a sua inabilidade em gerar e conduzir alternativas de
gestdo (considerando um comportamento autogestionario), fato atribuido a

problemas de sua estrutura constitutiva. Segundo um docente e ex-membro daquele

conselho:

[...] h&d entretanto uma lacuna terrivel entre legislacdo e
execucdo e o gargalo estd (entre forjar a decisdo, gerar 0s
recursos e executar) na distancia entre a intencdo da
autoridade legisladora (Consu) e a capacidade de fazer isto.
Mas isto ndo é por deficiéncias das pessoas, mas é uma
atrofia, defeito de origem porque é um poder multifacetado e
portanto ndo tem condicbes de cumprir uma ou outra funcéo
(legislar ou executar). A estrutura nao € ruim, o que ha é um
equivoco de organizacao do poder interno.

Essa manifestacdo resume varias outras obtidas na pesquisa visto que, para
o corpo docente, a deficiéncia reside no duplo papel do chefe de departamento que,

ao participar no 6rgdo legislativo maximo da Instituicdo, também lidera a base



204

operacional da universidade, o departamento, onde existe a necessidade de
execucdo das orientacdes do Consu, e por isso acaba, muitas vezes, vendo-se
pressionado pelos pares que o elegeram na base e que questionam as deliberacbes
do 6rgado superior, tornando inoperantes muitas orientacdes e enfraquecendo as

duas instancias.

Segundo a fala de outro chefe de departamento:

[...] quando se faz uma decisé&o institucional e quando vocé ja,
imediatamente a considera encaminhada do ponto de vista de
sua execucdo, e ndo se produz em outro lugar que tenha a
responsabilidade de ter a coordenagcdo, a motivacao e
cobranca para a decisdo e um retorno dos resultados
esmaecido e acaba desgastando o potencial da deciséo.

o

Essa situacdo fragiliza as grandes decisdes e encaminhamentos e abre
espaco para uma ingeréncia interna (ou as vezes externa) de outros poderes e
corroendo-se, a partir de entdo, o poder decisorio interno. A forca desse poder
interno, segundo a percepc¢do dos pesquisados, deveria contemplar tanto o nivel da
decisdo, da emissdao da orientacdo como também de sua cobranca. Quando é
colocada sobre o mesmo agente a responsabilidade de legislar, de emitir uma
orientacdo e de executa-la, deixa-se a descoberto a cobranca e o préprio ajuste
operacional de sua execugao.

A consequéncia imediata do conflito acima é uma demanda quase que
generalizada dos membros da Instituicdo para que a cupula diretiva, materializada

entdo na Reitoria, assuma um papel mais impositivo. Essa imposi¢ao requerida nao



205

€ vista apenas no sentido de que ela (a Reitoria) assuma um acdo mais dura na
cobranca. O que ocorre € que a ambiglidade de papéis dos membros do Consu
muitas vezes conduz a uma estagnac¢ao, a uma incapacidade de propor medidas,
principalmente em um contexto de desequilibrio interno, o que leva a uma
concentracdo de um pseudopoder na Reitoria. Deve-se, porém, ter claro que esse
apelo a Reitoria vem frustrar a propria esséncia da autogestdo, pois, sendo a
comunidade interna incapaz de acordar alternativas, essa demanda que um “chefe”

as proponha e as imponha.

Um aspecto paradoxal desta situacdo € que a responsabilidade propositiva e
de cobranca que se atribui a direcao superior muitas vezes nao é real ou, no minimo,
ndo é plena. Ou seja, quando da proposicdo impositiva de normas institucionais
pela Reitoria, mesmo que decorrente de um processo reivindicatério anterior, a
etapa seguinte ndo € sua execucao, mas um questionamento, N0 mais puro espirito
corporativo, das relacdes patrdo-empregado, em que se apela, muitas vezes, ao
uso do argumento da falta de legitimidade do proponente. Nesse contexto, tem-se
ainda o agravante de que o pretenso “patrdo” muitas vezes nao se sente em
condicOes legitimas de exercer seu poder de mando, visto que contra esse sempre

caberia 0 apelo a uma dindmica autogestionada.

Deve-se, pois, esclarecer que € sintomatico que o conflito acima se revele,
principalmente quando de desequilibrios internos, ou quando os ajustes envolvem o
comprometimento de direitos ou privilégios dos membros. Quando a ameaca decorre

de fatores externos, entretanto, existe uma tendéncia de aglutinacéo de esforgos, e
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as instancias institucionais sentem-se mais a vontade para proposi¢cfes, execucao e

cobranca, embora também seja possivel detectar alguns conflitos nessa situacao.

Identificada a limitacdo do modelo, os participantes da pesquisa séo
unanimes em afirmar sua confianca e crenca de que a autogestdo seja uma
alternativa factivel a UNIJUI e demais universidades comunitarias, desde que exista
uma maior clareza dos papéis a serem exercidos por cada instancia de deciséo, e
gue sejam aperfeicoados e consolidados os instrumentos de modo a permitir a
manutencdo de um dos aspectos considerados essenciais ao modelo, a
oportunidade de manifestacdo e participacdo da comunidade interna na gestéo

institucional.

Tabela5 — Percepc¢des sobre o Modo e Espacos de Expressao

GRAU DE
CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

Concorda Discorda

A possibilidade da preponderancia do agir 100,0% 0,0%
comunicativo nas relagdes interpessoais e

instancias na Universidade € uma concepc¢ao

hegemonica entre seus membros;

Os espacos e instrumentos atuais na 0,0% 100,0%
Universidade tém sido pautados pelos
principios do agir comunicativo;

Atualmente os instrumentos internos de 70,6% 29,4%
comunicacdo, participacdo e decisdo sao
adequados ao modelo autogerido;

A comunidade académica estaria propensa a 100,0% 0,0%
aceitar indicadores que monitorassem a

performance das diversas unidades

administrativas e desempenhos individuais;

Nas circunstancias atuais, os entrevistados entendem que € bastante
improvavel uma modificacdo da estrutura representativa que define o 6rgao superior

na universidade (Consu), mas é também consensual que existe a preponderancia, a
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hegemonia de uma vontade histérica de que o argumento, utilizado em uma situacao
ideal de fala preconizada por Habermas (1989), constitua a base das relacdes na
instituicdo, e que seja a partir dessa via que se busque a resolucdao dos conflitos
inerentes ao modelo. Apesar dessa hegemonia ideoldgica, esta também presente
nos diversos atores a dificuldade, mas nao inviabilidade, de sua operacionalizacéo,

como pode ser observado na fala de um professor:

[...] N&o se pode esperar que o mundo esteja organizado para
podermos implantar a acdo comunicativa. Nem pensar que é
ilegitma uma interferéncia externa, das circunstancias
econdmicas e politicas Eu ndo tenho controle total dos fatores
externos. O inverso também é verdadeiro, o fato de ndo haver
controle externo nao invalida as possibilidades de manutencao
do modelo internamente. Nenhuma circunstancia impede ou é
incompativel com esse modelo. Para que isso funcione néo se
pode esperar que a situacdo se instale somente a partir do
poder do argumento, € necessario que 0s instrumentos
viabilizem sua execucdo. Isso ndo vai acontecer de repente,
por milagre.

[...] isto depende do modo como historicamente véo se forjando
0s instrumentos, sejam eles na forma de instancias ou outras
formas.

Transparece também nas falas a idéia de que no atual estagio do modelo de
gestdo, apds constituidos os instrumentos de comunicacdo, participacdo e
monitoramento da acdo, cabe a Reitoria exercer um papel mais presente, mais
contundente na cobranca, sob pena de que na sua auséncia, criem-se espacos

espontaneos e pulverizados de poder que poderiam comprometer a estabilidade

institucional.

Essa opcéo, ou adaptacéo, entretanto, mantém um limite bastante ténue entre

o autoritarismo das relagdes capital-trabalho e a autogestéo, ficando o modelo e a
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instituicdo a mercé da postura ideoldgica da cupula dirigente. Desta forma, cabe aos
instrumentos de comunicacdo, de decisdo e de monitoramento, democraticos e
legitimamente construidos, a funcdo de garantir a participacdo de cada participe e
também a responsabilizacdo sobre suas acdes como membro de uma comunidade

autogerida.

Neste sentido, atualmente, a UNIJUI vem utilizando um conjunto de

instrumentos materiais de planejamento e controle dos quais vale mencionar:

a - o Plano Estratégico, com um enfoque de longo prazo, elaborado para um periodo

de dez anos e revisado a cada cinco anos;

b - o Plano Plurianual, com enfoque de médio prazo, estabelecendo metas e

diretrizes para um periodo de trés anos;

¢ - a Resolucéo de Diretrizes Orcamentarias (RDO). Este instrumento é proposto
pela Reitoria e Direcdo Executiva da Mantenedora e pretende sinalizar os limites
operativos de curto prazo que deverdo ser considerados na elaboracdo do

Orgamento Programa.

d - o Orcamento-Programa € um instrumento de programacao e controle de curto

prazo, possui a dimensdo temporal de um ano e, atualmente, constitui-se na
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principal ferramenta de gestdo da universidade. Sua estrutura € concebida para
fornecer duas visdes basicas do planejamento e da execucao orcamentaria. Sob um
aspecto, ele permite o acompanhamento da estrutura organizacional da instituicéo,
basicamente os departamentos e setores de apoio (secretaria, biblioteca, etc),
denominada “Visdo Departamental”. Em uma segunda dimens&o, denominada
“Funcional-Programética”, é possivel monitorar as diversas func¢des, programas e

atividades. ©

A analise desses instrumentos deve ser efetuada considerando,
primeiramente, a etapa do planejamento, o que envolve sua concepgdo, seu
alinhamento a identidade institucional, aos espacos de participacdo da comunidade
interna e de sua quantificacdo no orcamento. A segunda etapa € o0 modo como se da
0 acompanhamento da execucdo orcamentaria e o processo de responsabilizacao

dos diversos atores.

No que concerne ao planejamento das estratégias, a UNIJUI tem utilizado
uma adaptacdo ao contexto universitario da escola denominada de Planejamento
Estratégico (MINTZBERG, et al., 2000). A dindmica tem envolvido, inicialmente, um
seminario institucional com o intuito de provocar o debate sobre o tema, utilizando-se
de palestras e textos de apoio. Esta etapa tem culminado em discussdes plenarias
sobre o que deveria compor as diretrizes globais da organizacao para, a partir de
entdo, ser efetuado o desdobramento dos objetivos e metas de cada departamento

ou atividade meio.

® por exemplo: a funcéo ensino, funcdo pesquisa; cada curso, denominado como um programa; ou
ainda cada disciplina ou projeto de pesquisa, considerado como projeto ou atividade.
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Sendo esta abordagem uma variante de uma metodologia consagrada de
planejamento, ela esta sujeita as limitacbes e criticas do modelo original
(MINTZBERG, et al., 2000, MINTZBERG, et al., 2001) acrescido das dificuldades de
se buscar o planejamento na universidade (TEIXEIRA, 1995; FERNANDES, 1998,
CECILIO, 2001). No caso especifico da UNIJUI, tem-se observado uma sistematica
dificuldade de tornar as diretrizes do planejamento realmente indicativas. Ou seja, a
necessidade de incorporacdo de uma diversidade de areas em um Unico instrumento
e a tentativa de converter o processo de planejamento em mais um espaco
autogestionado, acabam tornando a sistematizacédo das diretrizes tdo “nebulosa” e
abrangente que tornam sua aplicacdo e incorporacdo aos planos setoriais de dificil

efetivacgéo.

Transparece nas falas dos entrevistados uma percep¢cédo de que é inegavel
gue a dindmica de planejamento utilizada tem-se constituido em um férum de debate
e de livre manifestacao de idéias, ideais e utopias. Também é considerado louvavel
e inquestionavel o esforco da cupula diretiva em incorporar, nas diretrizes, 0s
encaminhamentos derivados desses debates. O que, entretanto, tem se mostrado
bastante fragil € a conversdo dessas diretrizes em indicadores concretos de
comportamento ou referéncias pragmaticas da acdo dos departamentos, seja na
confeccao de seu planejamento e orgamento, seja no momento seguinte, na escolha
das melhores estratégias a consecucao dos fins objetivados (quando é possivel

objetiva-los).
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O que se pode observar é que a UNIJUI, muitas vezes, no esforco de
contemplar em sua dinamica de decisdo os aspectos substantivos da vida humana,
de buscar que a acdo estratégica se submeta a acdo comunicativa, acaba nao
conseguindo fazer com que esta acao estratégica instrumentalize e viabilize, em

Gltima instancia, a agcdo comunicativa.

d) Continuidade da estrutura

A capacidade da Instituicdo manter-se autogerida para além do esforco,
muitas vezes “franciscano”, de alguns de seus membros, deve ser considerada
critica para converté-la de uma entidade de pessoas com ideais de autogestao para
uma organizacao autogerida, para além de seus membros (embora obviamente nédo
independente desses), buscando a criagdo, consolidacdo e legitimagdo de
instrumentos que contenham em seu amago a ideologia do modelo. Os
instrumentos, sejam estes instancias de poder ou ferramentas de gestdo, devem ter
preservados dois aspectos essenciais: a clareza no que concerne ao seu papel na
dindmica de gestdo e sua autonomia para o exercicio desse papel, independente

dos atores a que estiverem se relacionando.

De modo paralelo, o desafio dessa organizacéo € forjar tais instrumentos de
modo que se obtenha um equilibrio entre a participacdo de seus agentes (acao
comunicativa) e sua eficiéncia operacional em prover recursos e atingir objetivos,

previamente definidos na concepcédo de uma sociedade de mercado e competitiva
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na qual essa universidade esta inserida e relacionada (acdo estratégica). Esse
desafio esta claro na UNIJUI, embora o modo de supera-lo ndo esteja, como pode

ser visto na fala de um chefe de departamento:

[...] existe um conflito entre a existéncia de um modelo que se
considera adequado e sua aplicacdo efetiva. As pessoas
eleitas muitas vezes néo estdo preparadas para a gestao,
ainda mais na universidade que é extremamente complexa.
Além disso, quem é eleito para fazer politica também é
responsavel para fazer gestdo, tanto na alta cupula como na
chefia dos departamentos e na maioria dos conselhos. Para
complicar ainda mais criamos historicamente um conjunto de
instrumentos para garantir a participacdo equanime de todos e
nos descuidamos da visdo de mercado, de criarmos
instrumentos que nos permitissem ser competitivos para
podermos exercer nossa missao.

Segundo outro professor, ao comentar a dificuldade de acdes coordenadas e

coerentes ao modelo em situacdes de crise:

[...] ndo existe excesso de democracia, existe é democracia
mal estruturada. Existe a falsa idéia de que participacdo e
democracia é a responsabilizacdo de todos. Ela € enquanto
garantia de participacao de todos. Se o papel do individuo, ou
orgdos ndo esta claramente definido, € ambiguo, permite
subterflgios, no todo esse problema acaba se reproduzindo.
Tudo aquilo que confunde a responsabilizacdo do individual e
do todo é prejudicial ao modelo autogerido. Na tentativa de
aperfeicoar o modelo ndés nos descuidamos da clara
identificacdo dos papéis individuais e institucionais. Existe um
momento de participar, existe um momento de discutir mas
existe também um momento agir considerando as regras que o
ambiente nos impde, e com relacdo a isso ndo podemos nos
furtar sob pena de nao sobrevivermos.

A UNIJUI, sem duvida, tem incorporados em sua estrutura mecanismos que
garantem a integridade dos aspectos essenciais de seu modelo de gestdo para além

das pessoas que estiverem fazendo uso desses mecanismos. O que parece,
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entretanto, € que ela ainda ndo encontrou o equilibrio entre esses fatores e a
necessidade de ser competitiva em termos de mercado. As Ultimas crises tém
produzido uma conscientizacdo maior sobre a necessidade de equilibrio financeiro
juntamente com qualidade académica e tém suscitado um debate insistente e
sistematico que emerge em tais circunstancias, tendo, de um lado, a discriminacdo
entre atividades economicamente superavitarias ou deficitarias e, de outro, o
compromisso do fazer universidade, abarcando um amplo espectro das areas que

compdem o conhecimento humano.

Tabela 6 — Percepc¢des sobre a Continuidade da Estrutura

GRAU DE
CONCORDANCIA/DISCORDANCIA

Concorda Discorda

A participacdo da Comunidade Académica na 58,82% 41,18%

gestdo da UNIJUI é sensivel a postura
ideoldgica da cupula dirigente.

As instancias e instrumentos de suporte a 100,00% 0,00%
gestdao refletem a concepgcdo do modelo
autogestionario.

Em termos gerais, pode-se inferir desse conjunto de entrevistas que o0
entendimento de seus participantes é de que a UNIJUI possui uma identidade que
contribuiu historicamente a coalizdo de seus membros. Essa identidade esta calcada
na expectativa de seus agentes de agirem comunicativamente na organizacao e na
sua interacdo com a sociedade que da sentido a sua existéncia. Apesar de haver um
consenso neste aspecto, observa-se, sendo um enfraquecimento nas convicgoes,
uma certa dificuldade em revitaliza-las, ajustando-as aos novos desafios
contemporaneos. A partir deste fendmeno, talvez possa ser explicada também a

dificuldade de conversao dessa identidade global em planos e estratégias de curto e
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longo prazo, que, segundo os entrevistados tém assumido muito mais um aspecto
inercial do que de construcdo de um futuro. As utopias e sonhos nao tém

conseguido criar novos caminhos de agéo e de coaliz&o.

Apesar desse entendimento , € também bastante clara e convincente a idéia
de que o modelo autogestionado é viavel e adequado. O que se faz necessario € o
aperfeicoamento de sua dinamica, e que sejam introduzidas referéncias que possam
ser mais claramente observadas por seus membros e possam suportar 0s
processos comunicativos, seja em periodos de equilibrio interno, seja em periodos

de mudancgas ou ameacas.

4.2.2 Os Processos comunicativos sustentando o modelo autogerido

A primeira etapa da pesquisa empirica buscou estabelecer as bases praticas
do modelo autogerido nas universidades comunitarias, tomando-se como referéncia
as quatro dimensdes propostas por Carvalho (1983), analisadas no contexto da
UNIJUI , uma universidade que historicamente tem-se posicionado como de gest&o
participada. Constituido este primeiro contato e constituidas as bases do dialogo
que se pretendeu estabelecer com os entrevistados no que concerne ao modelo
autogerido, o segundo passo da pesquisa envolveu a investigagcdo das bases do
instrumento de gestdo que se pretende propor. Neste aspecto, um sistema de
indicadores referenciado nas perspectivas e alguns aspectos globais do balanced

scorecard constituem-se no framework de articulacdo das varidveis essenciais
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(BIRNMABUM, 1988) tomando como elemento chave o processo comunicativo que

se pretende estabelecer.

Deve-se destacar o entendimento aqui empregado de que a incorporacéo do
balanced scorecard na dindmica de gestao de universidades comunitarias com as
caracteristicas aqui discutidas somente se viabiliza como instrumento de integracéo

da esfera comunicativa e estratégica na gestéo.

Para tanto, a entrevista foi direcionada tendo como mote a teoria da acao
comunicativa de Habermas (1989), jA comentada no capitulo dois. Neste sentido,
cabe distinguir algumas caracteristicas inerentes 4s manifestacfes linglisticas que
se mostrardo Uteis a compreensédo das relacfes estabelecidas entre os sujeitos
quando se utilizam da linguagem para referir-se a algo contextualmente

apresentado.

Conforme preconizado por Habermas (1989), a linguagem apresenta uma
estrutura performativa e outra proposicional. Na primeira, é estabelecido um tipo de
intersubjetividade que situa a expressao linguistica num determinado contexto ou
situacdo social e que expressa 0 uso comunicativo da linguagem. Nela é explicitado
o sentido em que um conteudo é empregado, a intencdo do locutor. Nesta
perspectiva, o uso da linguagem envolve trés relacbes (HABERMAS, 1989), como

expressdo da intencao do falante, como expresséo para o estabelecimento de uma

relacdo interpessoal entre os agentes e como expressao sobre algo no mundo.
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Na segunda estrutura da linguagem, a proposicional, € expresso seu uso
cognitivo, a verbalizacdo do conteddo dos enunciados. Nela evidenciam-se 0s
aspectos do mundo sobre os quais se busca um entendimento. E esta perspectiva

gue permite aos agentes agirem sobre pessoas, coisas e processos.

Lembrando que se busca neste estudo a constituicio de uma base
instrumental para a conformacéo consensual de comportamentos que otimizem a
efetividade de um tipo especifico de organizacdo, o aspecto performativo do
instrumento assume uma posicdo de destaque, e a linguagem tem potencial de
atender a uma triplice funcao a medida que houver uma coincidéncia entre o querer
(intencéo), o dizer (conteudo) e o fazer (a¢do), ou, na afirmacédo de Boufleuer (1998,
p.47), “[...] dar expressédo aquilo que se tem em mente (funcdo expressiva), sobre
algo do mundo (funcdo representativa) para comunicar-se com outro (funcéo

interativa)”.

Para a consecucao dessas funcdes, a linguagem opera em um contexto que
envolve sempre um conjunto de quatro mundos interagentes, quais sejam: o mundo

da vida, o mundo objetivo, 0 mundo social e o mundo subjetivo.

e

O mundo da vida é composto pelas estruturas formadoras essenciais,
invariantes e atemporais e somente pode ser conhecido através das estruturas em
gue se desmembrou. Essas séo, segundo Aragao (1997), a cultura, a personalidade

e a prépria sociedade.
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Este pano de fundo das relagBes humanas é entendido como o horizonte néo
tematicamente dado, ndo questionado em que os participantes da comunicagao se
movem comumente quando se referem tematicamente a algo no mundo. Cabe
lembrar, entretanto, que, embora composto por estruturas invariantes e atemporais,
essas mantém igualmente sua dimensao empirica que corresponde aos conteddos
particulares especificos a uma forma de cultura, um tipo de sociedade, e uma
estrutura de personalidade — variaveis temporais e histéricas. Conforme afirma
Aragdo (1997, p.49), “[...] as estruturas séo invariantes, mas os contetdos passiveis
de validade discursiva em cada uma dessa estruturas sao histérica e socialmente

condicionadas”.

Esta idéia é também claramente apresentada por Habermas quando afirma

que:

[...] a pré-compreenséo ontoldgica reinante forma uma moldura fixa
para a praxis dos individuos socializados no mundo. O encontro com
elementos do mundo movimenta-se fatalisticamente nas trajetérias
de contextos de sentido regulados previamente, de tal modo que
estes podem ser afetados por solucdes vitoriosas de problemas, por
um saber acumulado, pelo estado transformado das forcas
produtivas e pelas idéias morais. Assim, ndo é possivel explicar o
jogo dialético entre o deslocamento dos horizontes de sentido e
aquilo no qual eles devem comprovar-se faticamente (HABERMAS,
1989, p.37).

Pode-se entdo considerar que este mundo da vida € um conjunto de
conceitos abstratos compartilhados por uma comunidade de agentes. E a realidade
dividida intersubjetivamente que constitui a base de relacionamentos

compreensiveis.
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Na Universidade, o mundo da vida abarca justamente as varidveis essenciais
gue fundamentam o modelo de analise cibernético. Nas Universidades comunitarias
este contexto é ainda mais circunscrito pela necessidade de incorporar as variaveis
gue viabilizem uma autogestéo. Este conjunto de questdes subjacentes ao ambiente
académico autogerido constitui o pano de fundo do agir universitario e apresenta
caracteristicas comuns na mente dos diversos atores organizacionais, porém

particularizadas para cada érea de interesse.

O mundo cognitivo partilhado envolve questdes de cultura, aqui caracterizada
como o estoque de conhecimento de que os participantes na comunicagdo se
suprem com interpretacbes quando alcancam um entendimento sobre algo no
mundo; envolve a sociedade, entendida como as ordens legitimas através das quais
0s participantes regulam suas vinculagdes a grupos sociais assegurando uma certa
solidariedade com estes grupos e envolve a personalidade ou competéncias que
tornam um sujeito capaz de falar e agir, que o coloca em uma posi¢cdo de tomar
parte no processo de alcancar entendimento e, desta forma, de afirmar sua propria

identidade.

Este mundo da vida, no contexto da universidade comunitaria, incorpora
desde um vocabulario partilhado até critérios de avaliacdo divergentes do contexto
empresarial, mas envolve principalmente um acordo tacito de que determinados
comportamentos e perspectivas deverdo ser conservados de modo a viabilizar um
ambiente autogerido. Poder-se-ia propor que este mundo, mais que se constituir em
pano de fundo, suporta os limites aos quais poderdo chegar as acdes nos demais

mundos que envolvem a realidade da academia. Sao os acordos subliminares sobre
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a homogeneidade, coeréncia, continuidade e auto-organizacao, ja mencionados, que

fundamentam uma universidade comunitaria autogerida.

A partir deste contexto comum, aqui caracterizado como “mundo cognitivo
partilhado”, as relagcbes entre sujeitos passam a envolver situacdes e questdes de
carater bastante especifico e que ndo sdo, a priori, entendimentos naturalmente
compartilhados, mas que envolvem um processo de relacionamento intersubjetivo
em que agentes buscam um entendimento a partir de afirmagdes com pretensdes de
validez. Este entendimento constitui 0 ponto de partida para a criacdo de
instrumentos formais que possam sustentar o modelo, que possam conferir a ele
equilibrio, tanto em termos das premissas ideais que compartilham os agentes como
na necessidade de sua articulagcdo em acdes estratégicas coerentes que garantam

competitividade a Instituicéo.

Estas questdes ou focos de problematizacdo abrem entdo trés novas
perspectivas ou, como afirma Habermas (1989), mundos. O mundo objetivo
envolve aspectos relacionados a natureza, passivel de constatacdo factual na
natureza, tais como a estrutura fisica necesséaria ou disponivel a consecucao das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo na Universidade ou ainda as condi¢des

materiais de sobrevivéncia dos agentes organizacionais como seres humanos, para

mencionar alguns. E o contexto da abordagem positiva de percepcéo da realidade.

D~

Neste mundo objetivo, 0 que se espera do processo intersubjetivo

sinceridade no tocante a questdo em discussdo, ou seja, os interlocutores,

o

instrumento linguistico e o fluxo de informacdo devem ter um compromisso com a
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verdade constatavel através de fatos e observacdes diretas. E o mundo onde a
validade do discurso passa necessariamente pela acdo, é o espaco onde, por
exemplo, as afirmacdes da reitoria sobre liberdade de expressdo na academia séo

postas a prova no dia-a-dia.

No contexto do mundo objetivo, sdo também encontrados os instrumentos de
projecdo e monitoramento contabil-financeiro da universidade, a orgamentagéo e o
julgamento do mérito das variagcbes da execucado orcamentaria, 0s processos de
trabalho e todos os sistemas de suporte a tais informacgdes que, posteriormente,
poderdo constituir-se em razdes validas para proposi¢cdes levantadas. Neste mundo,
também ressaltam-se as relacdes de ensino, principalmente, onde o docente acaba
por carregar uma imagem de “portal” da verdade nas areas de conhecimento por ele
trabalhadas e onde a percepcao de veracidade de sua fala ir4 garantir a consisténcia
de seus argumentos, 0 que nédo significa a redu¢do do ensino/aprendizagem a um
processo de reproducao estéril, mas na aceitacdo da validade de determinadas

bases que possam fundamentar a construcdo de novos conhecimentos.

Analisados na dimensdo da gestdo e comparados com o0s modelos de
decisdo usualmente utilizados na analise da academia, os relacionamentos neste
mundo guardam bastante proximidade ao modelo burocratico, porém este, ao
manter-se extremamente restrito justamente a este mundo e considerar que a
gestdo possa ser convertida, sendo totalmente, mas muito pr6xima a um sistema
fechado (KATZ e KAHN, 1973), acaba pecando pela sua percepcéo linear da

realidade tendo seu escopo explicativo enfraquecido.
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No balanced scorecard, a dimensao objetiva surge de modo mais claro nas
perspectivas financeiras e dos processos internos que, por suas caracteristicas,
reforcam um apelo pragmatico e material. Essa dimensédo tem, porém, um papel vital
na organizacdo a medida que constitui a base de validacdo do processo de
monitoramento dos indicadores inicialmente projetados ou escolhidos como
legitimos. E a partir da integridade e, principalmente, desse sentimento que os
indicadores irdo transmitir que decisbes, como a manutencdo ou eliminacdo de
atividades dentro da universidade, serdo tomadas na dimenséo estratégica da acéo
dos gestores. Essas decisdes envolverdo, inclusive, a eliminagdo do grupo ou, no
minimo sua relativizacdo, de pessoas que eventualmente auxiliaram a construir

historicamente a organizacéao.

Outro aspecto importante relacionado ao mundo objetivo, na acepcao do
modelo, é a estruturacdo, a identificacdo das relacdes causais, de influéncia que
permitem tragar a rede de relag6es entre indicadores de ocorréncia e de tendéncia.

Neste sentido, a objetividade perpassa todas as perspectivas do modelo.

Um segundo contexto sob o qual podem ser levantadas pretensdes de validez
€ denominado de mundo social e abarca um uso regulativo, onde a linguagem
assume uma fungdo interativa. Conforme Boufleuer (1998, p.39), esse mundo “[...]

se apresenta como ato de regulagdo normativa, com pretensao de validez e justica”.

A base deste mundo distingue-no do primeiro que tem seu contexto restrito a
linguagem. No mundo social, ao serem requeridas pretensdes de validez normativa,

recorre-se primeiramente as normas e, de maneira derivada, ao instrumento
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linglistico. Adicionalmente, sob a perspectiva ontoldgica, se no mundo objetivo as
coisas existem independente de nossa constatacdo assertiva, j& no mundo social
essas normas dependem de que as relacdes interpessoais, ordenadas de maneira
legitima, ndo cessem de ser reproduzidas. Nas palavras de Habermas (1989, p.82)
“[...] elas (as normas) adquiriiam um carater utépico no mau sentido e perderiam
mesmo 0 seu sentido, se a elas ndo acrescentassemos, a0 menos em pensamento,

atores e acOes capazes de seguir ou satisfazer as normas”.

Subjacente a isto, esta o fato de que a legitimidade de proposicdes
normativas suplanta os aspectos ligados a seu entendimento e coeréncia intrinseca.
Sua imposicao duradoura depende também da possibilidade de mobilizar, num dado
contexto, razbes que sejam suficientes pelo menos para fazer parecer legitima a

pretensdo de validez no circulo de pessoas a que se endereca.

De nada adianta, por exemplo, afirmar na Universidade que projetos com
déficit financeiro ndo serdo aceitos se a norma de manutencdo de equilibrio
financeiro ndo é algo considerado legitimo no contexto de analise de
empreendimentos académicos. Mesmo que se consiga argumentar e comprovar
empiricamente que isto seja fundamental a sobrevivéncia da instituicdo, esse
indicador ndo seréa considerado valido pela academia que ira recorrer a argumentos
fundantes da coalizdo da universidade, como a universalidade do saber ou a
formacdo humanista do individuo, para impedir, através dos canais e instancias

organizacionais, que se proceda as reestruturacoes.
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Em uma universidade comunitéaria autogerida, o mundo social consegue se
sobrepor ao mundo objetivo a ponto de conduzi-la aos limites da sobrevivéncia
econdmica. A construcdo de instancias e instrumentos de gestdo, forjados em
momentos de equilibrio e estabilidade externa, acaba se mostrando extremamente
perniciosa e danosa em situacdes de crise. Nestes momentos, € bastante elevada a
possibilidade de que, com base nesses instrumentos, grupos reivindiquem e utilizem
0s argumentos da acdo comunicativa com fins estratégicos, com o intuito de garantir
a sua sobrevivéncia institucional ou preservar privilégios. Esse embate pode
conduzir a uma atrofia institucional, pois a observancia de indicadores néo
econbmicos, construidos discursivamente, pode comprometer a sobrevivéncia
material da Instituicdo. Por outro lado, sua ndo-observancia pode comprometer sua
sobrevivéncia ideal, como modelo de autogestdo, e fazer ruir os fundamentos da

coalizao interna.

A elaboracdo do balanced scorecard nesse contexto tem como desafio a
busca de um equilibrio, de um balanceamento, dos indicadores ligados a
competitividade da instituicdo na esfera econdmica e de todas as relacdes causais
decorrentes e da competitividade da universidade na esfera académica, da
autonomia, da néo-subjugacdo do mundo da vida, do ensino a fatores
essencialmente econdémicos ou de mercado. Segundo entendimento de um docente

manifesto nas entrevistas:

[...] deve haver uma autonomia entre os critérios de mercados
e os critérios académicos. Devemos observar o que o mercado
esta demandado, quais sdo as necessidades da sociedade
porém o que ndo podemos é casar 0s critérios académico
cientificos com os critérios de mercado. Se de |4 para ca (do
mercado para a universidade) o mercado pode matar a
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instituicdo se essa nao responder suas expectativas, da
universidade para o mercado ocorre 0 mesmo. Se quisermos
adequar o académico e o cientifico aos critérios do mercado
nés estaremos mortos no nascimento. Nao precisamos nem
esperar que o mercado dos mate. Nés nos matamos.

N&o estd no campo da razao instrumental pura a validade dos instrumentos
de carater social, mas sim na sua legitimidade dentro de determinado contexto de
aplicacéo, ndo obstante asser¢cdes normativas puderem ser legitimadas com base
em argumentos funcionalistas, desde que considerados legitimos pela comunidade

onde a norma, deles emergente, ir4 vigorar.

Desta sorte, ndo se pode pretender motivar comportamentos e propor
modelos de gestéo por resultados exclusivamente a partir de indicadores factuais, de
relacdes de causalidade. Retomando o exemplo anterior, o critico na sobrevivéncia
da Universidade ndo é restringir a manutencdo de programas a sua suficiéncia
financeira, mas legitimar a ponderacdo dos indicadores financeiros na analise global
desse programa e determinar 0s critérios que se constituirdo em limites entre a
mudanca e a passividade (ou permissibilidade) da gestdo diante desse mesmo
programa. Em um contexto universitario autogerido, a gestdo por resultado € mais
complexa que um conjunto de indicadores, por mais precisos e realistas que estes

sejam.

O mundo social na academia tem sua complexidade acentuada pelo fato de
que justica, base de asser¢des normativas, é um conceito culturalmente definido e,
muitas vezes, fugaz no tempo. A academia, como todas as organizacoOes,

desenvolve recortes culturais adicionais que sao substantivamente qualificados,
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definem valores que norteiam os comportamentos internos. A dificuldade de
avaliacdo dessas normas, viz-a-viz seu reflexo na efetividade organizacional, € que
nas organizacdes empresariais classicas o impacto Ultimo no desempenho
econbmico é o fiel da balanca, e na universidade ha varias balancas disputando
diversos pontos de equilibrio, onde a sobrevivéncia financeira € apenas um aspecto
gue provavelmente tera grandes restricdes em ser legitimado como critério Ultimo de

analise normativa.

E imperativo que se compreenda que as convic¢gdes comuns sdo construidas
cooperativamente. Assim como

[...] as necessidades sé&o interpretadas a luz de valores culturais; e
como estes sdo sempre integrantes de uma tradicdo partilhada
intersubjetivamente, a revisdo dos valores que presidem a
interpretacdo das necessidades ndo pode de modo algum ser um
assunto do qual os individuos disponham monologicamente”
(HABERMAS, 1989, p.88).
Da mesma forma, a apreensdo dessas convic¢gdes comuns, dessas variaveis
essenciais, tem de se dar a partir de um processo de interacdo, da utilizacéo
intersubjetiva de um instrumento linglistico para, a partir de entdo, constituir-se de

base a construcdo do que Tendrio (1997) denominou de “compromisso de gestao”.

4.3 INDICADORES ESSENCIAIS VALIDADOS A INSTRUMENTALIZACAO DOS
PROCESSOS COMUNICATIVOS NA UNIVERSIDADE AUTOGERIDA

Conforme tentou-se esclarecer e discutir até este ponto, a autogestdo é um

modo caracteristico de exercicio do poder, de tomada de decisdo. Neste caso
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analisado especificamente com relagcdo a universidade e sua sobrevivéncia como
modelo capaz de viabilizar a existéncia da instituicdo, estd no modo como esta
produz e utiliza os instrumentos de exercicio do poder. No que concerne a utilizacéo
desses instrumentos, a esséncia estd no modo como se da a interacao,
comunicagdo entre os varios agentes, em suma, no uso das diversas formas de
linguagem institucionalizadas nesses instrumentos. Na concepg¢do de Habermas
(1989), o uso da linguagem pode assumir dois enfoques determinados em funcao
dos fins esperados pelos interlocutores, ou mais especificamente, pelo fim esperado
por um locutor sobre um ouvinte que sao os enfoques estratégicos e comunicativos.
Desta forma, tem-se o enfoque estratégico quando a intencdo de um agente é
induzir unilateralmente o comportamento de outrem, ndo necessariamente contra a
vontade daquele, mas utilizando-se de meios pelos quais o interlocutor, por coagéo
ou até pela omissédo de informacdes, seja encaminhado a tomada de certas acdes

esperadas pelo agente ativo.

Este enfoque pode ser observado com bastante clareza na estrutura
administrativa da universidade onde a relativa programabilidade dos processos
permite uma acdo do tipo teleolégico em que a linguagem se presta muito mais
aatransmissao de informacdes do que a busca de consenso. O enfoque é fruto da
filosofia da consciéncia que estabelece um emprego monolégico do saber na relacéo
sujeito sobre o objeto, que, na pratica, é outro sujeito subvertido em sua acdo. Dado
a unilateraliedade deste comportamento, em termos de racionalidade, este enfoque
pode ser entendido como cognitivo-instrumental. Cognitivo por ser oriundo da mente
de apenas um agente ou grupo articulado, que esta assumindo uma postura ativa. E

também uma racionalidade instrumental porque pretende induzir a uma acdo o
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agente passivo dentro de uma perspectiva causal, direcionada a fins previamente

especificados.

A segunda possibilidade de uso da linguagem, agcdo comunicativa, pressupde

uma busca de entendimento a partir da constru¢do de argumentos validos.

A partir desta problemética global que envolve as peculiaridades da
organizacao universitaria autogestionada (analisadas no item 4.2), buscou-se
construir as bases de um sistema de indicadores considerado legitimo pela
comunidade académica na perspectiva de instrumentalizar essa comunidade para

um “compromisso de gestao”, viabilizando-se uma gestéo por resultados.

4.3.1 Primeira etapa de refinamento dos indicadores

Esta etapa foi conduzida a partir da manifestacdo do conjunto de dezessete
professores da UNIJUI, qualificados no topico 3.5.1.2, em continuidade a entrevista
sistematizada no tépico 4.2 da pesquisa com o objetivo de proceder a uma
organizacao inicial dos indicadores, apurados a partir do levantamento bibliografico,
na perspectiva de sua capacidade indicativa da efetividade da Universidade. Esse
procedimento se fez necessério pelo fato de os indicadores inicialmente levantados
nao distinguirem, segundo a l6gica do balanced scorecard, as medidas causais (ou

indicadores de tendéncia) e as medidas de resultado (ou indicadores de ocorréncia).

A ndo distincdo pelo pesquisador entre essas duas modalidades de

indicadores ocorreu de modo intencional para que as crencas e percepcdes do
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pesquisador ndo interferissem no resultado da pesquisa ou, no minimo, tivessem
essa interferéncia reduzida. Outrossim, a hipotese de ndo ser efetuado esse
refinamento ou classificacao prévia foi descartada em funcédo de que o modelo aqui
adotado ndo é de uso comum entre os entrevistados, e a apresentacdo de um
conjunto demasiadamente elevado de parametros aos pesquisados prejudicaria sua
andlise e possibilitaria uma dissonancia cognitiva significativa (MOTTA, 1997,

SIMON, 1957, 1963; BRETAS PEREIRA, 1997).

Na sequéncia sdo apresentados os quadros 3 a 6 que contém as variaveis
iniciais coletadas na literatura e na pesquisa documental efetuada junto as
universidades que compuseram a amostra, com as respectivas fontes de referéncia,
seja de modo direto, seja fazendo alusdo ao sentido que esse indicador busca

retratar.
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Indicador Fonte

- Satisfacdo dos estudantes com a|Cameron (1978), Cameron (1984), Dess e
Universidade Robinson (1984), Cameron e Whetten (1981),

Clott (1994), Hamm (1992), Kotler e Fox

(1994), Han et al. (1998), Kanter e Brinkerhoff

(1981), Rangone (1997), Porter (1986, 1990),

Kravchuk e Schack (1996).

- Desempenho académico dos estudantes|Cameron (1978), Cameron (1984), Bertucci
nas disciplinas (1999)

- Desempenho profissional dos egressos Cameron (1978), Cameron (1984), Dess e

Robinson (1984), Cameron e Whetten (1981),

Clott (1994), Hamm (1992), Kotler e Fox

(1994), Drucker (1998)

- Desenvolvimento pessoal dos estudantes | Cameron (1978), Cameron (1984), Bertucci

(1999), UNIJUI (1986/2001)

- Taxa de evasao dos alunos PAIUB/MEC (2002), UNIJUI (2000), UPF

(2002), Cameron (1978), Rangone (1997),

Kotler e Fox (1994),

- Tempo médio de formatura PAIUB/MEC (2002), UNIJUI (2000), UPF
(2002)

- Numero de participantes da comunidade | UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), Kotler e Fox
em projetos de extensao (1994)

- Numero médio de vagas ociosas por | UNIJUI (1986/2001), UPF (2002)
turma/curso )
- Percentual de alunos com matricula plena | UNIJUI (1986/2001)

- Alunos da regido/populacdo da regido UPF (2000), Kotler e Fox (1994)
- Alunos da Instituicdo/ populacao da regido | UPF (2000), Barchan (1999), Kotler e Fox
(1994)

- Total de consultas & biblioteca por ndo | UPF (2002)
alunos e nao-docentes/total de consultas
a biblioteca

- Percentual de participacdo em reunifes de | Sugestado do Pesquisador
membros da comunidade externos com
assento nas instancias em relacdo ao
percentual de participacdo nessas
instancias dos membros internos

— Quantidade de alunos oriundos de outras | Sugestdo do Pesquisador
regibes (fora da abrangéncia natural da
universidade)

Quadro 3: Consolidacéo Teodrica dos Indicadores da Perspectiva dos Clientes
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Indicador Fonte

- Estrutura fisica e modernizagéo do espaco em sala
de aula

PAIUB/MEC (2002), UNIJUI (1996,
2000), UPF (2002)

- O conceito do MEC para a infra-estrutura

UNIJUI (1986/2001)

- O modo e a velocidade com que a Instituicdo
concebe, desenvolve e oferece novos cursos ou
Servigos

Cameron e Whetten (1981), Clott
(1994), Porter (1986, 1990)

- Demanda pelos produtos da Universidade

UNIJUI (1986/2001), Kotler e Fox
(1994), Cameron (1978), Cameron
(1984), Haas e Kleindgeld (1999),
Rangone (1997)

- Volume de cursos de pés-graduacao oferecidos e
com demanda satisfatéria de alunos

UNIJUI (1986/2001), Macedo-Soares
e Ratton (1999)

gestdo da Universidade

- Quantidade de projetos que a Universidade |Kotler e Fox (1994), Haas e
(Unidade  Administrativa) encaminha  para |Kleindgeld (1999)
parceiros externos

- Existéncia de transparéncia (ou da falta desta) na|UNIJUI (1986/2001), UPF (2000),

UCS (2001), UCPel (1998, 2001),
Haas e Kleindgeld (1999), Harris
(1998), Jennings e Ewalt (1998),
Kearns (1998), Penteado (1991)

- Quantidade de titulos de livros/periodicos |UNIJUI (1986/2001), UPF (2002),
disponiveis na biblioteca UCS (2001), UCPel (1998, 2001)
- Quantidade de computadores disponiveis por aluno | UNIJUI  (1986/2001), UPF (2002),
UCS (2001)

- Numero de alunos bolsistas em relagéo ao total de
alunos matriculados

UNIJUT (1986/2001), UPF (2002)

- Numero de eventos participado por professores do
curso/ano

UNIJUT (1986/2001), UPF (2002),
UCS (2001), UCPel (1998, 2001)

- Equilibrio do curriculo do curso com relacdo a
formacdao geral e formacao especifica

UNIJUI (1986/2001)

— Nivel de atuacdo do professor / da Unidade
Administrativa em outras unidades da Instituicdo

Sugestao do Pesquisador

— Volume de atividades do professor/ da Unidade
Administrativa executadas de modo interdisciplinar
e com equilibrio financeiro

Sugestao do Pesquisador

— Volume de projetos do professor/ da Unidade
Administrativa com parceiros externos a Instituicao

Sugestao do Pesquisador

— Volume de atividades filantrépicas efetuadas a
comunidade pelo professor/ pela Unidade
Administrativa

Sugestao do Pesquisador

— Volume de projetos do professor / da Unidade
Administrativa com financiamento externo a
Instituicdo

Sugestao do Pesquisador

— Numero de orientac¢des concluidas pelo professor /
pela Unidade Administrativa

Sugestao do Pesquisador

— Percentual de orientacdes concluidas em relagéo
as iniciadas por professor / Unidade Administrativa

Sugestao do Pesquisador

Quadro 4: Consolidacdo Teorica dos
Processos Internos e Gestéo

Indicadores da Perspectiva

dos
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Indicador ) Fonte

- Qualidade das aulas

'UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS|
(2001), UCPel (1998, 2001), Rangone
(1997)

- Grau de envolvimento do corpo docente
com 0 ensino

UNIJUI (1999), Baldridge e Deal (1993),
Daniels (1983), Frackmann (2001)

- Volume de publicacbes

Cameron (1978), Cameron (1984), Dess
e Robinson (1984), Cameron e
Whetten (1981), Clott (1994), Hamm
(1992), Kotler e Fox (1994), UNIJUI
(1986/2001), UPF (2002), UCS (2001),
UCPel (1998, 2001)

- Nivel de rotatividade do corpo docente
ou do pessoal técnico administrativo

Clott (1994), Hamm (1992),
(1999), Puffer e Wintrop (1991)

Freitas

- Producéo cientifica do corpo docente
publicada em revistas/eventos de alto
impacto

Capes (2002)

- Quantidade de professores com
qualificacdo (mestrado/doutorado) em
centros de exceléncia

Cameron (1978), UNIJUI (1986/2001),
UPF (2002), UCS (2001), UCPel
(1998, 2001)

- Nivel de endogenia na qualificacdo dos
professores

Sugestao do Pesquisador

— Volume de publicacdes do professor /
da Unidade Administrativa com alunos

Sugestao do Pesquisador

— Volume de Publica¢bes de alunos

Sugestao do Pesquisador

Quadro 5:
Aprendizado e Crescimento

Consolidacao Teobrica dos

Indicadores da Perspectiva do
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Indicador B Fonte

- Equilibrio na execucao do orcamento

UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS
(2001), UCPel (1998, 2001), Hills e
Mahoney (1978), Pfeffer, e Salancik
(1974), Pfeffer e Moore (1980), Pollack e
Zeckhauser (1996)

- Capacidade de cada projeto em gerar
recursos financeiros

Herman e Renz, (1998), Hills e Mahoney
(1978), Smith (1998)

- Nivel de endividamento da Instituicao

UNIJUI (1999), UPF (2002), UCS (2001),
UCPel (1998, 2001), Luciano (2000),
Smith (1998)

- Dias de atraso no pagamento de
salarios

Luciano (2000), Smith (1998)

- Percentual de inadimpléncia no

recebimento de mensalidades

UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS
(2001), UCPel (1998, 2001)

- Volume de despesas com a folha de
pagamento

UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS
(2001), UCPel (1998, 2001), Luciano
(2000)

- Numero de alunos por turma

UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS
(2001), UCPel (1998, 2001)

Unidade
de outras
da

— Receitas obtidas pela
Administrativa a partir
Unidades Administrativas
Instituicao

UNIJUI (1986/2001)

— Volume de receitas fora do ensino

Sugestao do Autor

— Relacéo professor / aluno

UNIJUI (1986/2001), UPF (2002), UCS
(2001), UCPel (1998, 2001)

— Relacao aluno / funcionario

UPF (2002),

— Percentual de ociosidade do tempo do
docente

UNIJUI (1986/2001)

— Volume de recursos captados com
projetos internos conjuntos com
outras Unidades Administrativas

Sugestd o do Pesquisador

— Volume de receita gerada nas
atividades dos docentes lotados na
Unidade Administrativa

UNIJUI (1986/2001)

Quadro 6 : Consolidacdo Teodrica dos Indicadores da Perspectiva de Suporte

Financeiro

Aplicados os questionarios na presenca do pesquisador, os resultados foram

tabulados, e mantidos na pesquisa todos aqueles indicadores que apresentaram um

nivel de concordancia igual ou superior a setenta por cento (75%) dos entrevistados,
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de modo a se manter consistente com os critérios que foram posteriormente

utilizados na aplicacdo da técnica Delphi. Os quadros 7 a 10 a seguir apresentam a

taxa de concordancia de cada uma das variaveis tabuladas.

Indicador Percentual de Sit.
Concordancia
- Satisfacao dos estudantes com a Universidade 88,2% Mantido
- Desempenho académico dos estudantes nas 76,5% Mantido
disciplinas
- Desempenho profissional dos egressos 76,5% Mantido
- Desenvolvimento pessoal dos estudantes 76,5% Mantido
- Taxa de evaséo dos alunos 76,5% Mantido
- Tempo médio de formatura 76,5% Mantido
- Nimero de participantes da comunidade em projetos 82,4% Mantido
de extenséo
- NUmero médio de vagas ociosas por turma/curso 76,5% Mantido
- Percentual de alunos com matricula plena 76,5% Mantido
- Alunos da regido/populacao da regido 88,2% Mantido
- Alunos da Instituicdo/ populacdo da regido 23,5% Excluido
- Total de consultas a biblioteca por ndo alunos e nao 23,5% Excluido
docentes/total de consultas a biblioteca
- Percentual de participacdo em reunides de membros 47,1% Excluido
da comunidade externa com assento nas instancias
em relacdo ao percentual de participacdo nessas
instancias dos membros internos
— Quantidade de alunos oriundos de outras regides 41,2% Excluido
(fora da abrangéncia natural da universidade)
— Desempenho dos alunos no Provdo do MEC 76,5% Mantido

Quadro 7 : Perspectiva dos Clientes — Andlise Prévia
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Indicador Percentual de Sit.
Concordancia

- Estrutura fisica e modernizagcéo do espaco em sala de 23,5% Excluido
aula

- O conceito do MEC para a infra-estrutura 23,5% Excluido

- O modo e a velocidade com que a Instituicdo 76,5% Mantido
concebe, desenvolve e oferece novos cursos ou
servicos

- Demanda pelos Produtos da Universidade 76,5% Mantido

- Volume de cursos de pés-graduacdo oferecidos e 76,5% Mantido
com demanda satisfatéria de alunos

- Quantidade de projetos que a Universidade (Unidade 88,2% Mantido
Administrativa) encaminha para parceiros externos é
um indicador da imagem da instituicdo junto a
comunidade externa.

- Existéncia de transparéncia (ou da falta desta) na 94,1% Mantido
gestao da Universidade

- Quantidade de titulos de livros/periodicos disponiveis 82,4% Mantido
na biblioteca

- Quantidade de computadores disponiveis por aluno 23,5% Excluido

- NUumero de alunos bolsistas em relacdo ao total de 76,5% Mantido
alunos matriculados

- Numero de eventos participado por professores do 76,5% Mantido
curso/ano

- Equilibrio do curriculo do curso com relacdo a 41,2% Excluido
formacao geral e formagdo especifica

— Nivel de atuacdo/tempo do professor / da Unidade 82,4% Mantido
Administrativa em outras unidades da Instituicao

— Volume de atividades do professor/ da Unidade 94,1% Mantido
Administrativa executadas de modo interdisciplinar e
com equilibrio financeiro

— Volume de projetos do professor/ da Unidade 94,1% Mantido
Administrativa com parceiros externos a Instituicao
(Outras Instituicoes)

— Volume de atividades filantropicas efetuadas a 23,5% Excluido
comunidade pelo professor/ pela Unidade
Administrativa

— Volume de projetos do professor / da Unidade 100,0% Mantido
Administrativa com financiamento externo a
Instituicao

— Numero de orientacdes concluidas pelo professor / 100,0% Mantido
pela Unidade Administrativa

— Percentual de orientagdes concluidas em relacao as 23,5% Excluido

iniciadas por professor / Unidade Administrativa

Quadro 8 : Perspectiva dos Processos Internos e Gestdo — Analise Prévia
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Indicador Percentual de Sit.
Concordancia
- Qualidade das aulas 82,4% Mantido
- Grau de envolvimento do corpo docente com 0 ensino 76,5% Mantido
- Volume de publicactes 88,2% Mantido
- Nivel de rotatividade do corpo docente ou do pessoal 76,5% Mantido
técnico administrativo
- Producéao cientifica do corpo docente publicada em 23,5% Excluido
revistas/eventos de alto impacto
- Quantidade de professores com qualificacao 88,2% Mantido
(mestrado/doutorado) em centros de exceléncia
- Nivel de endogenia na qualificacdo dos professores 47,1% Excluido
— Volume de publicacdes do professor / da Unidade 82,4% Mantido
Administrativa com alunos
— Volume de Publicagbes de alunos 82,4% Mantido
Quadro 9 : Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — Andlise Prévia
Indicador Percentual de Sit.
Concordancia
- Equilibrio na execucdo do orcamento 94,1% Mantido
- Capacidade de cada projeto em gerar recursos 76,5% Mantido
financeiros
- Nivel de endividamento da Instituicdo 88,2% Mantido
- Dias de atraso no pagamento de salérios 100,0% Mantido
- Percentual de inadimpléncia no recebimento de 88,2% Mantido
mensalidades
- Volume de despesas com a folha de pagamento 76,5% Mantido
- Numero de alunos por turma 76,5% Mantido
— Receitas obtidas pela Unidade Administrativa a partir 41,2% Excluido
de outras Unidades Administrativas da Instituicao
— Volume de receitas fora do ensino 76,5% Mantido
— Relacéo professor / aluno 82,4% Mantido
— Relagdo aluno / funcionario 76,5% Mantido
— Percentual de ociosidade do tempo do docente 88,2% Mantido
— Volume de recursos captados com projetos internos 94,1% Mantido
conjuntos com outras Unidades Administrativas
— Volume de receita gerada nas atividades dos 76,5% Mantido

docentes lotados na Unidade Administrativa

Quadro 10 : Perspectiva do Suporte Financeiro — Analise Prévia
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4.3.2 Validagéo dos indicadores

A informacédo utilizada pelos gestores nas organizacfes costuma atender a
trés finalidades bem distintas, embora interdependentes, que s&o: seu uso na
reducdo da incerteza referente a decisdes futuras, seu uso no controle de
desempenhos passados e sua utilizacdo no processo de comunicagcdo entre 0s
diversos agentes internos e externos a organizacao. Na universidade, essas
finalidades estdo igualmente presentes, porém como um atributo inerente a
informacdo, que também é relevante nas demais organiza¢bes, mas que aqui
assume uma importancia critica, na utilidade potencial desta informacgéo, que € a sua
legitimidade diante dos usuarios. Ou seja, para além da qualidade técnica intrinseca
na informacéo, os usuarios desta devem considera-la legitima, devem acreditar em
sua pertinéncia, principalmente se o uso dessa informacédo tiver um forte apelo a

finalidade de controle, como é o caso dos indicadores.

Neste aspecto, ndo significa dizer que os indicadores se restringem ao
controle, posto que, ao atuarem de modo integrado ao planejamento definindo
padrdes futuros de comportamento e motivacdo, para mencionar um exemplo,
apresentam um carater prospectivo inegavel. Adicionalmente esse indicador, ao ser
integrado a um processo de planejamento de uma entidade, apresenta todas as
dimensbes e atributos da informacéo classica (HENDRIKSEN e BREDA, 1999;
BEUREN, 1998), somado ao fato de que possui uma dimenséo ex ante, quando da
definicdo das metas, e uma dimenséo ex post, quando de seu acompanhamento e

avaliagao.
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A utilizacdo ou a proposicdo de um sistema de indicadores para uma
universidade comunitaria autogerida deve, dada as idiossincrasias da organizacao,
ter em primeiro plano a legitimidade dos indicadores ante seus usuérios, sob pena
de invalidar qualquer uso futuro que pudesse ser efetuado. Se for observada a
pretensdo de que estes indicadores referenciem um modelo de gestdo por
resultados dessa organizacdo, essa preocupacdo constitui-se a “alma” do préprio
modelo e a possibilidade concreta de seu uso nesse modelo de instituicdo e de

gestao.

Os resultados ora apresentados constituem a sistematizacdo da segunda fase
da pesquisa empirica, comentada no capitulo 3 (tépico 3.2) e envolveu 0 processo
de validagéo dos indicadores levantados na literatura, indicados pelas universidades
pesquisadas em seus documentos internos, ou ainda sugeridos pelo autor da

pesquisa.

A organizacdo das afirmacfes seguiu a estrutura légica do balanced
scorecard, ja utilizada com os entrevistados da UNIJUI, com que se buscam
esclarecer aos painelistas a importancia de interacdo das perspectivas na

consecucéo das finalidades da organizagao.

Nesta etapa, porém, buscou-se avancar na constru¢cao do modelo visando a
identificar os fatores causais de cada indicador. Desta forma, em conjunto com cada
afirmacdo, foi solicitado aos participantes que relacionassem trés fatores que, no seu

entendimento, influenciavam o comportamento da variavel intrinseca a afirmagéo.
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Seguindo os passos da Técnica Delphi, efetuou-se a andlise do nivel de
consenso no sentido de averiguar se cada indicador consistia ou nao variavel
essencial e legitima no monitoramento da efetividade do professor, da unidade
administrativa ou da universidade. Conforme Céandido (2001), isto € viabilizado a
partir do estabelecimento do consenso de especialistas, no qual sdo delimitados
certos niveis de confiabilidade. Essa confiabilidade é obtida a partir da utilizacéo de
medidas de tendéncia central da estatistica descritiva, na qual é feita uma
distribuicdo das respostas obtidas em cada rodada, identificando-se a média (ou a
mediana) e calculando-se o desvio interquartil, onde o primeiro quartil (Q1) refere-se
a 25% de concordéancia entre os especialistas e o terceiro quartil (Q3) a 75% de
concordancia. A confiabilidade na aplicacdo da técnica Delphi é obtida a medida
gue, estatisticamente, se consegue diminuir o espaco interquartil, 0 que gera a maior
precisdo da média (ou mediana). Esta precisdo € obtida quando se alcanca o

consenso nas respostas obtidas.

Na pesquisa foram necessarias duas rodadas (round) de aplicacdo da técnica
para a obtencdo do consenso dos painelistas. Vale comentar que na segunda
rodada foram encaminhadas somente aquelas afirmacdes que ndo conseguiram
obter o consenso pretendido (no minimo 75%) juntamente com os resultados da

primeira rodada.
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4.3.3 Pesquisa Delphi primeira rodada

Na primeira rodada da aplicacdo da Técnica Delphi, o instrumento de
pesquisa (APENDICE II) foi encaminhado para 134 painelistas, todos integrantes do
corpo docente das seis universidades ja caracterizadas na amostra (tépico 3.5.1.1),
e obteve-se a taxa de respostas apresentada na tabela 7 e a distribuicao por areas

retratada na tabela 8.

Tabela 7 — Formularios Enviados e Taxa de Retorno da Primeira Rodada

Instituic&o N° Areas N° de Numero de Percentual de
Contempladas Participantes Participantes Retorno
Contatados com Retorno
UNIJUI 5 30 20 66,67%
UNICRUZ 5 25 15 60,00%
UNISC 3 20 10 50,00%
UPF 4 32 16 50,00%
URI 4 22 16 72,72%
UCS 2 5 4 80,00%
TOTAL 134 81 60,45%

Tabela 8 — Taxa de Retorno por Area de Conhecimento

Area de Conhecimento Questionarios com Retorno Participacao
Ciéncias Sociais Aplicadas 26 30,86%
Ciéncias Humanas 11 14,81%
Ciéncias Sociais 14 17,28%
Ciéncias da Saude 3 6,17%
Ciéncias Exatas 21 18,52%
Ciéncias Bioldgicas e Agrarias 6 12,36%

Total 81 100,00%

Um fator importante para a analise da qualidade das respostas refere-se a

vivéncia do painelista no contexto que se pretende analisar, qual seja, a
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universidade comunitaria e autogerida. Neste sentido, o grafico 02 retrata o tempo

de trabalho no ensino superior de cada painelista:

O Até 5 anos
B De 5 a 10 anos
O Mais de 10 anos

Gréfico 2: Distribuicdo dos Painelistas por Tempo de Trabalho na
Universidade

A seguir, os resultados sao apresentados e comentados segundo as

perspectivas do balanced scorecard.

4.3.3.1 Indicadores da Perspectiva dos Clientes

Com relacdo a perspectiva dos Clientes, que envolve todo o espectro de
usuarios da universidade, iniciando-se com aqueles que dispdem de um contato
mais direto, que € o caso dos alunos, até seus usuarios mais qualificados que é a
sociedade, foram selecionados para avaliacdo onze (11) indicadores (quadro 11).

Desses, conforme demonstra a tabela 9, obteve-se consenso quanto a concordancia
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em constituirem-se elementos essenciais a efetividade da Universidade em seis

indicadores. Para os outros cinco indicadores ndo foi possivel estabelecer um

consenso nos nhiveis de confianca pretendidos (acima de 75% de concordancia), e

foram encaminhados para a segunda rodada da Técnica Delphi.

'VC1 - Satisfacdo dos Estudantes com a Universidade

VC2 - Desempenho Académico dos Estudantes nas Disciplinas

VC3 - Desempenho Profissional dos Egressos

VC4 - Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes

VC5 - Taxa de Evasado dos Alunos

VC6 - Tempo Médio de Formatura

VC7 - Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extensdo

VC8 - Numero Médio de Vagas Ociosas por Turma/Curso

VC9 - Percentual de Alunos com Matricula Plena

VC10 - Alunos da Regido/Populacdo da Regido

VC11 — Desempenho dos Alunos no Provéo do MEC

Quadro 11: Indicadores Avaliados na Perspectiva dos Clientes —
Primeira Rodada

Tabela 9 — Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva dos Clientes

VC1 VC2 VC3 VC4 VC5 VC6 VC7 VC8 VC9 VC10 VC11
1 0 0 0 0 2 2 0 0 0
2 0 15 0 0 33 31 11 0 0
3 2 37 0 10 19 39 27 26 31 0
4 23 29 8 36 35 37 22 35 25 0
5 56 0 73 35 20 11 0 4 51 81
81 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81
Acumulado
1 0 0 0 0 2 2 0 0 0
2 0 15 0 0 35 33 11 0 0
3 2 52 0 10 26 74 33 59 42 0
4 25 81 8 46 61 81 70 81 77 30 0
5 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso
VC1 VC2 VC3 VC4 VC5 VC6 VC7 \VC8 VC9 VC10 VC11
Discorda 0,00% | 18,52% | 0,00% | 0,00% | 8,64% |43,21% | 7,41% |40,74% | 13,58% | 0,00% | 0,00%
Concorda 97,53% | 35,80% | 100,00% | 87,65% | 67,90% | 8,64% |59,26% | 27,16% | 48,15% | 93,83% | 100,00%

Sem consenso

X

X

X

X

X

X
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Gréfico 3: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva dos Clientes —
Primeira Rodada

Cabe mencionar que nas variaveis em que 0 consenso ja pode ser obtido
nessa primeira rodada, observa-se que todas foram no sentido de manté-las como
variaveis essenciais nos aspectos com que cada uma se relaciona, ndo havendo
nenhuma variavel em que o consenso tenha apontado para sua eliminacdo como

indicativo de efetividade.

(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Primeira Rodada

- Satisfagédo dos Estudantes com a Universidade
- Desempenho Profissional dos Egressos

- Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes

- Alunos da Regiao/Populacéo da Regido

- Desempenho dos Alunos no Provao do MEC

Com relagéo aos indicadores em que se obteve o consenso, vale destacar o

fato de que em nenhum desses houve qualquer painelista que mencionasse sua
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discordancia com relacéo ao indicador. Para aqueles indicadores que néo obtiveram
consenso pleno (100% nas escalas “Concorda” ou “Concordam Totalmente”), houve,
no maximo, manifestacdes de indiferenca, o que denota uma baixa taxa de rejeicdo
do indicador. E importante ainda efetuar um conjunto de observacdes a cada
variavel elencada no que concerne as suas caracteristicas intrinsecas, ou seja, 0
gue esta se buscando medir e as observacfes apostas aos questionarios em muitas
guestbes avaliadas, o nivel de hegemonia da posi¢cdo dos painelistas segregados
por universidade e por area de conhecimento e ainda sobre os fatores de influéncia

elencados pelos painelistas para cada indicador.

A1) Satisfagdo dos Estudantes com a Universidade

O indicador “Satisfacdo dos Estudantes com a Universidade” (97,53% de
concordancia) talvez seja aquele que mais apresente mencbes na literatura
pesquisada, sempre apontado como um dos mais relevantes na efetividade da
universidade. Sua relevancias entretanto tem sido proporcional a ambiglidade das
medidas para sua mensuracdo, havendo uma enorme dificuldade em materializar

objetivamente essa finalidade pretendida.

Esse aspecto ja foi comentado pelos entrevistados da primeira fase da
pesquisa empirica que, embora entendendo a dificuldade, optaram em manter essa
variavel sugerindo como alternativa a possibilidade de mensurar seu desempenho

através dos insumos empregados a sua consecucdo (CAMERON, 1978, 1984;

RANGONE, 1997).
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Com relacédo a distribuicdo do entendimento dos painelistas, segregados por
instituicdo e por area de conhecimento (tabela 10 e 11). pode-se observar que ndo
houve divergéncias significativas, seja em termos de instituicdo de origem do
painelista, seja em relacdo a sua area de conhecimento, denotado por um baixo

desvio padrao das respostas, em ambos extratos.

Tabela 10 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Satisfacdo
dos Estudantes com a Universidade

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 1 1
4 7 4 1 5 6 0
5 13 11 9 11 9 3
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,65 4,73 4,90 4,69 4,50 4,50
Desvio Padréo entre as Instituicbes| 0,151667

Tabela 11 Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Satisfacdo dos Estudantes com a Universidade

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 1 0 0 0 1 0
4 10 6 3 0 4 0
5 15 8 8 3 16 6
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,54 4,57 4,73 5,00 4,71 5,00
Desvio Padrdo entre as Areas 0,201488
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Finalmente, no que se refere ao que o0s painelistas consideram como
possiveis fatores de influéncia para esse indicador, ou ainda, face a ambiguidade de
mensuragao do indicador, esses fatores de influéncia poderiam constituir-se em
indicadores indiretos de efetividade. Foram levantados as seguintes sugestbes

(tabela 12):

Tabela 12: Fatores de Influéncia’ da Variavel: Satisfacdo dos
Estudantes com a Universidade

Fator de Influéncia Freq. %
Conceito do curso no Exame do MEC 8 8,16%
Valor Comparado da Mensalidade 28 28,57%
Atendimento dos Setores de Apoio da Universidade 12 12,24%
Qualidade dos Professores 15 15,31%
Empregabilidade dos Egressos 28 28,57%
Disponibilidade dos Professores Extra Classe 3 3,06%
Aumento da Demanda dos Cursos no Vestibular 4 4,08%

Total 98  100,00%

Um aspecto que pode ser observado na percepcdo sobre os fatores de
influéncia sobre a Satisfacdo dos Estudantes € que os dois fatores com maior
freqiéncia de respostas apresentam um cunho econdémico, o valor das
mensalidades (28,57% das afirma¢Oes) durante o curso e a empregabilidade dos
egressos com a mesma frequiéncia, o que denota que a universidade tem, na visao
desses painelistas, um forte componente de influéncia na alavancagem financeira do

aluno.

" Na tabulagdo dos fatores de influéncia, foi observada a idéia central do painelista e n&o

necessariamente sua redacao literal, posto que do contrario, a lista resultaria demasiadamente
extensdo e de pouca utilidade. Observou-se ainda que alguns fatores levantados como tendo
influéncia na variavel principal poderiam ser entendidos como formas alternativas de sua prépria
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A2) Desempenho Profissional dos Egressos

O Desempenho Profissional dos Egressos apresentou 100% de concordancia
sobre sua relevancia na mensuragdo da efetividade da universidade. Segundo
observacbes anexadas pelos painelistas, esse desempenho n&o deveria ser
monitorado somente em termos de taxa de empregabilidade mas também na
gualidade dos empregos, principalmente tendo como base um ponto de referéncia
antes ou durante seu curso superior, a rotatividade dos egressos nos postos de
trabalho e a sinergia da atividade com a area de formacgdo central do curso. Nos
termos do estudo, cada uma dessas sugestdes poderia ser convertida em um
indicador complementar. Este indicador foi mencionado por Cameron (1984) como o
balizador central da efetividade da universidade, embora Hamm (1992) tenha
ressalvado que este entendimento ndo pode ser estendido linearmente para todas
as areas de conhecimento, lembrando que, em centros mais desenvolvidos, um
segundo curso poderia ser efetuado pelos alunos sem interesse no mercado de

trabalho, aspecto que poderia prejudicar esta analise.

mensuracao, porém, mesmo assim, optou-se em preservar o entendimento dos painelistas nao
ajustando suas respostas.
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Tabela 13 : Resultados por Instituicao da Variavel: Desempenho
Profissional dos Egressos

Respostas por Instituicdo
Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
4 2 2 1 3 0 0
5 18 13 9 13 16 4
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média | 490 | 487 4,90 481 | 500| 500
Desvio Padréo entre as Institui¢cbes| 0,074462

Tabela 14 : Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Desempenho Profissional dos Egressos

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
4 1 2 2 1 2 0
5 25 12 9 2 19 6
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,96 4,86 4,82 4,67 4,90 5,00
Desvio Padréo entre as Areas 0,118878

Com relacdo ao nivel de concordancia sobre a importancia do indicador,
segregado por Instituicdo ou Area de Conhecimento (tabela 13 e 14), também houve
um desempenho bastante homogéneo, com um desvio padréo reduzido em ambos
0s extratos. Ja com relacdo aos Fatores de Influéncia, um elemento que se
destacou, com 27,20% do total de sugestdes, foi 0 desempenho do aluno no curso.
Este destague manteve uma coeréncia com o0s demais, visto que grande parte
desses encaminham ao aluno o fardo do sucesso de um desempenho profissional

futuro.
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Tabela 15 — Fatores de Influéncia da Variavel: Desempenho Profissional dos
Egressos

Fator de Influéncia Freq. %
Fatores Econémicos Externos 20 16,00%
Experiéncias Anteriores do Aluno 13 10,40%
Referéncias Pessoais do Aluno 17 13,60%
Criatividade do Aluno 5 4,00%
Conceito da Universidade 10 8,00%
Atividades Extra Classe Efetuadas durante o Curso 11 8,80%
Versatilidade do Aluno 7 5,60%
Equilibrio entre Conhecimento Técnico e Formacéo Geral 8 6,40%
Desempenho do Aluno no Curso 34 27,20%
Total 125 100,00%

A3) Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes

O indicador “Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes” foi considerado pelos
painelistas como uma variavel essencial, com uma taxa de concordancia de 87,65%,
ndo obstante varios integrantes da pesquisa terem observado a dificuldade em
mensurar 0 comportamento dessa variavel. Analisada a taxa de respostas em
termos de Universidades, observa-se um nivel de homogeneidade razoavel, com um
desvio padrédo de 0,2857 e um desvio padrdo de 0,5770 entre éareas de
conhecimento, que, embora superior, ndo constitui uma divergéncia significativa. A
literatura tem sugerido que esse indicador seja acompanhado pela qualidade dos
insumos inseridos no processo de formacdo dos discentes (CAMERON, 1984;

BERTUCCI, 1999)



249

Tabela1l6: Resultados por Instituicdo da  Variavel:
Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes
Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 2 4 0 1 3 0
4 12 5 2 5 9 3
5 6 6 8 10 4 1
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,20 4,13 4,80 4,56 4,06 4,25
Desvio Padrao entre as Instituicbes | 0,285782

Tabela 17 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 1 1 5 3
4 15 0 3 2 13 3
5 11 14 7 0 3 0
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,42 5,00 4,55 3,67 3,90 3,50
Desvio Padréo entre as Areas 0,577312

Com relacdo aos Fatores de Influéncia no comportamento dessa variavel,

observou-se uma grande valorizacdo dos painelistas aos aspectos financeiros da

vida dos alunos interagindo com seu desenvolvimento pessoal, pois 39,59% das

fatores envolveram aspectos relacionados a dimenséo financeira da vida do aluno.
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Tabela 18 : Fatores de Influéncia da Variavel: Desenvolvimento
Pessoal dos Estudantes

Fator de Influéncia Freq. %
Volume de Leituras 7 7,29%
Envolvimento em Atividades Extra Classe 6 6,25%

Relacionamentos Interpessoais 16,67%

Condi¢des Econbmicas de Vida 6,25%

Desempenho no Curso 7,29%

Integracdo em Grupos/ Continuidade de Turmas 6,25%

16
6
Motivacdo do Corpo Docente 7 7,29%
7
6
3

Capacidade de Compreenséao das Problematicas Sociais 3,13%
Independéncia Financeira 15 15,63%
Reconhecimento Profissional Extra Classe 23 23,96%

Total 96  100,00%

Também recebeu destaque o nivel de relacionamentos interpessoais dos
alunos, com 16,67%. Em termos gerais, os fatores de influéncia dessa variavel
acompanham a caracteristica de subjetividade de mensuracéo da variavel principal e
constituem-se muito mais em indicativos de comportamentos a serem observados ou

incentivados pela Universidade do que métricas objetivas.

A substituicdo do monitoramento da variavel essencial por seus Fatores de
Influéncia, nesse caso, também se encontra parcialmente prejudicada, porém,
obtém-se importantes subsidios a comportamentos que podem contribuir no

desempenho daquela variavel.

A4) Alunos da Regido / Populacdo da Regiao

O monitoramento do nimero de alunos da regido que estdo vinculados com a

Universidade, com relagcéo a populacao da regido, foi um fator com elevado nivel de

concordancia, 93,83% dos painelistas. Essa variavel ja havia sido destacada nas
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entrevistas da primeira fase, na fala de varios docentes. Foram incluidas ainda
algumas sugestdes de desdobramento da variavel, como o nimero de egressos do
ensino médio com relacdo ao numero de vestibulandos, e o nimero de alunos da
universidade em relacdo ao niumero de pessoas por faixa de idade. Outro indicador
sugerido nas observacdes foi o numero de vestibulandos de outras regides com
relacéo ao total de vestibulandos, o que denotaria a imagem Institucional em termos
de abrangéncia geogréfica. Com relacdo a dispersao das respostas, as tabelas 19 e
20, a seguir, demonstram niveis bastante baixos, o que reforca um alto grau de
consenso com relagéo a variavel.

Tabela19: Resultados por Instituicdo da Variavel: Alunos da
Regido em Relacao a Populacdo da Regiao

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 2 1 1 0 1 0
4 5 7 3 4 5 1
5 13 7 6 12 10 3
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,55 4,40 4,50 4,75 4,56 4,75
Desvio Padrao entre as Instituices 0,139736

Tabela 20 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Alunos da Regido em Relacdo a Populacdo da Regido

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 3 0 1 0 1 0
4 7 4 4 0 8 2
5 16 10 6 3 12 4
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,50 4,71 4,45 5,00 4,52 4,67
Desvio Padréo entre as Areas 0,201624
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Nos Fatores de Influéncia (tabela 21) dessa variavel, destacam-se aqueles
relacionados a aspectos econdémico-financeiros, seja dos alunos ou da regido e as
variaveis ligadas a imagem. Diferente do indicador anterior, neste caso a maioria dos

fatores de influéncia permite a inclusdo de medidas objetivas a sua monitoracao.

Tabela 21 : Fatores de Influéncia da Variavel: Alunos da Regido/Populacédo da
Regido

Fator de Influéncia Freq. %
Desenvolvimento da Regiao 25 11,57%
Renda per capita da Regido 32 14,81%
Imagem da Universidade 40 18,52%
Sistema de Transporte 22 10,19%
Preco da Mensalidade 42 19,44%
Imagem dos Professores 17 7,87%
Nivel de Interacdo com a Comunidade 38 17,59%

Total 216 100,00%

A5) Desempenho dos Alunos no Provédo do MEC

O indicador “Desempenho no Provdo do MEC” ou no Exame Nacional de
Cursos (ENC), apresentou um resultado no minimo inusitado, posto que
praticamente todos os participantes da primeira fase da pesquisa criticaram-no como
instrumento de avaliagdo de desempenho mas, mesmo assim, consideraram-no uma
métrica importante. Agora, na validacdo dos indicadores, a totalidade dos
respondentes considerou essa varidvel como essencial no monitoramento da
efetividade da Universidade, embora muitos tenham manifestado a preocupacéo
com relacdo ao aperfeicoamento do processo. Conforme Fassoni (2000), é

inquestionavel que tanto a universidade publica quanto a particular devam ser objeto
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de avaliacdo, uma vez que cabe a ambas socializar seus resultados que devem
estar, eticamente, voltados para o bem comum e para a construcado da cidadania.
Mas se é verdade que a avaliacdo, sob esta oOtica, faz-se necessaria, ndo é menos
verdadeiro que ela tem apresentado distor¢des sérias, gerando profundas injusticas
tanto para o alunado como para as instituicdes. Os proprios argumentos favoraveis
utilizados por representantes do MEC acabam por se revelarem falaciosos. O
primeiro deles diz respeito as vantagens advindas da competicdo que,
supostamente, o Provao provoca. Entretanto o que se tem visto € uma proliferacéo
de cursinhos preparatérios que acabam por desvirtuar significativamente os
curriculos e propostas dos cursos, pondo em risco um processo mais global de

formacgao dos alunos.

A variavel recebeu 100% das respostas na escala “Concordo Totalmente”,
nao havendo dispersdo. No que concerne aos Fatores de Influéncia, merece
destaque aqueles relacionados a motivacdo dos alunos com relacdo a esse
processo de avaliacdo e a preparacao especifica a essa avaliacdo. Esta tendéncia
deixa implicito que o processo de avaliagdo ndo consegue ser uma continuidade
natural do processo de formacgéo dos egressos e precisa de um significativo reforco
para garantir o sucesso. Ou seja, as atividades programadas pela universidade no
processo de constituicdo do conhecimento ndo sdo suficientes para garantir um
desempenho satisfatério nessa avaliacdo, ndo obstante os painelistas acordarem

por unanimidade que esse indicador é critico na avaliacdo da universidade.
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Tabela 22 : Fatores de Influéncia da Variadvel: Desempenho dos Alunos no
Provéo do MEC

Fator de Influéncia Freq. %
Motivacdo dos Alunos 27 13,50%
Alinhamento dos Conteudos do Curso/Provao 27 13,50%
Maturidade dos Alunos quanto a Importancia do Instrumento 21 10,50%
(Provéao)
Familiaridade do Aluno com o tipo de Instrumento Aplicado (prova 10 5,00%
objetiva)
Desempenho do Aluno nas Disciplinas do Curso 9 4,50%
Atividades Preparatérias Disponibilizadas pela Universidade 27 13,50%
Esquema de Incentivos Disponibilizados pela Universidade 13 6,50%
Identificacdo do Aluno com Determinados Temas 4 2,00%
Proposta Metodolégica do Curso 17 8,50%
Qualidade dos Professores do Curso 5 2,50%
Qualidade das Aulas do Curso 16 8,00%
Volume de Leituras Durante o Curso 24 12,00%
Total 200 100,00%

(B) Indicadores (Variaveis) NAO Validados na Primeira Rodada

Os indicadores que ndo obtiveram percentual de consenso no minimo igual a
75% dos painelistas, conforme a dindmica da Técnica Delphi, serdo novamente
postos sob avaliacdo em uma segunda rodada. Na perspectiva dos Clientes, os

indicadores que nao obtiveram consenso foram:

- Desempenho Académico dos Estudantes nas disciplinas

- Taxa de evasao dos Alunos

- Tempo Médio de Formatura

- Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extensao
- Numero Médio de Vagas Ociosas por Turma/Curso

- Percentual de Alunos com Matricula Plena
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4.3.3.2 Indicadores da perspectiva dos processos internos e gestao

Na perspectiva dos Processos Internos e Gestdo, foram avaliados treze
indicadores, resultando em oito indicadores com consenso obtido na primeira rodada
(seis validados e dois rejeitados) e cinco indicadores encaminhados para a rodada

seguinte da Técnica Delphi (tabela 23).

VPIG1 - O modo e a Velocidade com que a Instituicho Concebe, Desenvolve e
Oferece Novos Cursos ou Servigos

VPIG2 - Demanda pelos Produtos da Universidade

VPIG3 - Volume de Cursos de PoOs-Graduacdo Oferecidos e com Demanda
Satisfatoria de Alunos

VPIG4 - Quantidade de Projetos que a Universidade (Unidade Administrativa)
Encaminha para Parceiros Externos

VPIGS5 - Existéncia de Transparéncia (ou da falta desta) na Gestdo da Universidade

VPIG6 - Quantidade de Titulos de Livros/Periédicos Disponiveis na Biblioteca

VPIG7 - Numero de Alunos Bolsistas em Relacao ao Total de Alunos Matriculados

VPIG8 - Numero de Eventos Participado por Professores do Curso/Ano

VPIG9 — Nivel de Atuacao/Tempo do Professor (da Unidade Administrativa) em
outras Unidades da Instituicao

VPIG10 - Volume de Atividades do Professor (da Unidade Administrativa)
Executadas de modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

VPIG11 — Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com
Parceiros Externos a Instituicdo (Outras Instituicoes)

VPIG12 — Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com
Financiamento Externo a Instituicao

VPIG13 — Numero de Orientacao Concluidas pelo Professor (pelos professores da
Unidade Administrativa)

Quadro 12 : Indicadores Avaliados na Perspectiva dos Processos Internos e

Gestéo — Primeira Rodada




Tabela 23 :Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva
dos Processos Internos e Gestao

VP1 VP2 VP3 VP4 VP5 VP6 VP7
1 6 47 0 0 0 0 21
2 37 28 0 0 3 0 46
3 32 6 27| 7 12 0 14
4 6 0 19 43 28 0 0
5 0 0 35 31 38 81 0
81 81 81 81 81 81 81
Acumulado
1 6 47 0 0 0 0 21
2 43 75| 0 0 3 0 67
3 75 81 27 7 15 0 81
4 81 81 46 50 43 0 81
5 81 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso
VP1 VP2 VP3 VP4 VP5 VP6 VP7
Discorda 53,09%] 92,59%| 0,00% 0,00%| 3,70%| 0,00%| 82,72%
Concorda 7,41% 0,00%]| 66,67%) 91,36%] 81,48%| 100,00% 0,00%
Sem consenso X X

Tabela 23: Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva

dos Processos Internos e Gestao (Cont.)

VP8 VP9 | VP10 | VP11 | VP12 | VP13
1 0 6 0 5 1 0
2 0 43 0 18 2 3
3 5 27 22 24 4 8
4 33 5 42 13 34 58
5 43 0 17 21 40 12
81 81 81 81 81 81
Acumulado
1 0 6 0 5 1 0
2 0 49 0 23 3 3
3 5 76 22 47 7 11
4 38 81 64 60 41 69
5 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso
VP8 VP9 | VP10 | VP11l | VP12 | VP13
Discorda 60,49% 28,40% 3,70% 3,70%
Concorda 93,83% 6,17%) 72,84%]| 41,98% 91,36%| 86,42%
Sem consenso X X X

256
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Gréfico 4: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva dos Processos
Internos e Gestao — Primeira Rodada

(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Primeira Rodada

- Quantidade de Projetos que a Universidade (Unidade Administrativa) Encaminha
para Parceiros Externos

- Existéncia de Transparéncia (ou da falta desta) na Gestédo da Universidade

- Quantidade de Titulos de Livros/Periddicos Disponiveis na Biblioteca

- Numero de Eventos Participado por Professores do Curso/Ano

- Volume de Projetos do professor / da Unidade Administrativa com Financiamento
Externo a Instituicdo

- Numero de Orientacdo Concluidas pelo Professor / pela Unidade Administrativa

Al) Quantidade de Projetos que a Universidade (Unidade Administrativa)
Encaminha para Parceiros Externos

Segundo o entendimento majoritario dos painelistas (91,36%), a capacidade
gue os professores ou Unidades Administrativas possuem para elaborar e

encaminhar projetos no intuito de estabelecer vinculos com organismos e
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pesquisadores externos a Instituicdo € um fator importante que sinaliza uma
eficiéncia nos processos internos. Se analisados os posicionamentos por Instituicao
ou area de conhecimento, mantém-se uma relativa homogeneidade com um desvio

padréo de 0,3241 e 0,2810 respectivamente (tabelas 24 e 25).

As observacfes com relacdo a essa variavel refletem uma preocupacéo dos
painelistas com relacdo a acomodacado dos docentes nas atividades rotineiras. Neste
sentido, o ensino foi por muitos classificados nesta categoria, principalmente se
conduzido de modo isolado, o que provocaria um ciclo de estagnacéao e inatividade
na Instituicdo. Elaborar e encaminhar projetos a agentes externos, independente da
aprovacdo, estaria demonstrando um nivel de atividade interno que é considerado
salutar, ressalvada uma analise complementar posterior do nivel de efetivacdo
desses projetos encaminhados ou, no minimo, dos motivos que implicaram uma

eventual rejeicao.

Tabela24: Resultados por Instituicdo da Variavel:
Quantidade de Projetos que a Universidade Encaminha para
Parceiros Externos

Respostas por Instituigdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 | Univ.3 | Univ.4 | Univ.5 | Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 2 0 0 2 3 0
4 14 8 5 3 12 1
5 4 7 5 11 1 3
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,10 4,47 4,50 4,56 3,88 4,75
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,32417




259

Tabela 25: Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Quantidade de Projetos que a Universidade
Encaminha para Parceiros Externos

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 2 2 0 0 3 0
4 14 7 7 1 13 1
5 10 5 4 2 5 5
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,31 4,21 4,36 4,67 4,10 4,83
Desvio Padréo entre as Areas 0,281074

Tabela 26 : Fatores de Influéncia da Variavel: Volume de Projetos Encaminhado
a Parceiros Externos

Fator de Influéncia Freq. %
Alinhamento dos produtos com as Necessidades 32 13,17%
Incentivos Internos a Execucao de Atividades Extra-docéncia 42 17,28%
Experiéncia dos Professores em Atividades Extra-classe 37 15,23%
Remuneracao do Professor 25 10,29%
Relacdo com Interesse de Pesquisa do Professor 9 3,70%
Existéncia de Organismo interno a Universidade de Articulacédo 40 16,46%

Quantidade de Professores 40 h - Carga Horaria Média dos 39 16,05%
Professores

Factibilidade das Propostas da Universidade 15 6,17%

Disponibilidade de Professores 4 1,65%

Total 243 100,00%

A andlise dos Fatores de Influéncia desse indicador (tabela 26), reforca o
entendimento anterior posto que muitos painelistas atribuiram a aspectos internos da
gestdo a responsabilidade em gerar esses projetos ou vinculos interinstitucionais,
seja através de incentivos ou existéncia de organismos internos, para mencionar

alguns. Nao obstante a elaboracéo de projetos ou as iniciativas que decorrem da
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acdo dos docentes, neste caso se entende que o sucesso é funcdo de uma acao
mais integrada e que obrigaria a um adequado gerenciamento dos processos de

integracéo e incentivos internos.

A2) Existéncia de Transparéncia (ou da falta desta) na Gestédo da Universidade

O entendimento dos painelistas com relacdo a transparéncia interna reflete
um resultado que, de certa forma, ja era esperado, considerando que o estudo
envolve um conjunto de entidades autogeridas onde a transparéncia constitui-se em
um de seus pilares. Entretanto, a taxa de aprovacédo dessa variavel como essencial
reflete o entendimento de apenas 81,48% dos participantes. Observa-se que 0s
painelistas das universidades 3, 4 e 5 (tabela 27) apresentaram um maior namero
de opinibes que relativiza esse indicador, porém ndo é possivel identificar
divergéncias significativas se analisada a questdo por areas de conhecimento

(tabela 28).

Em alguns questionarios, a relativizacdo da variavel foi justificada muito mais
pelo carater ambiguo de sua mensuracdo do que pelo fato de ndo se considerar

importante a manutencéo da transparéncia.
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Tabela 27 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Existéncia
de Transparéncia na Gestao da Universidade

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 1 2 0 0 0
3 1 2 1 3 4 1
4 7 5 7 9 6 2
5 12 7 0 4 6 1
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,55 4,20 3,50 4,06 4,13 4,00
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,340626

Tabela 28 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Existéncia de Transparéncia na Gestao da Universidade

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 1 0 2 0 0 0
3 2 1 1 3 3 2
4 9 5 2 0 11 1
5 14 8 6 0 7 3
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,38 4,50 4,09 3,00 4,19 4,17
Desvio Padréo entre as Areas 0,538852

Com relacdo aos Fatores de Influéncia (tabela 29), observa-se uma grande
preocupacao dos participantes no que se refere a interferéncia de posicionamentos
politico-partidarios na gestdo da Universidade. Este destaque pode ser justificado
posto que a Universidade tende a constituir-se um férum de debate permanente das
probleméticas sociais do pais, 0 que acaba gerando uma notabilidade externa das

posicOes de grupos e, em muitas circunstancias, leva a aproximacédo de grupos
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externos que véem na Universidade um campo fértil para o aprofundamento de

idéias e ideologias.

Como elemento positivo, percebe-se um elevado grau de conscientizacéo dos
painelistas da necessidade de canais de comunicagédo bem constituidos como forma
de se manter a transparéncia e a vitalidade da autogestao. Sao ainda mencionados
aspectos classicos de modelos democréticos, como a rotatividade no poder e a
existéncia de um certo equilibrio de forcas nos conselhos deliberativos dessas
Instituicdes.

Tabela 29 : Fatores de Influéncia da Variavel: Transparéncia na Gestao

Fator de Influéncia Freq. %
Desvinculacao Partidaria 37 20,22%
Equidade de Participacdo nas Instancias Internas 5 2,73%
Conselhos Internos com Representacdo Forte da Comunidade 38 20,77%
Canais de Comunicacao bem Constituidos 42 22,95%
Rotatividade no Poder 31 16,94%
Auditoria Externa Independente 5 2,73%
Chefes Fortes 3 1,64%
Competéncia Técnica dos Chefes e Dire¢do Superior 22 12,02%

Total 183 100,00%

A3) Quantidade de Titulos de Livros/Periédicos Disponiveis na Biblioteca

A qualidade do acervo bibliogréfico das entidades analisadas, mensurada
pela quantidade de titulos, obteve um nivel pleno de consenso, o que denota uma
identidade bastante forte dos painelistas com relacdo as atividades de ensino e
pesquisa, no minimo em termos de reconhecimento da importdncia desses
elementos.

Ou seja, subjacente a esse entendimento esta a percepcdo de que no

processo de constituicdo do conhecimento, seja no ensino ou pesquisa, existem
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elementos materiais, no caso o acervo bibliografico, que determinam a efetividade
do resultado final. Esse entendimento pode ter desdobramentos nos processos de
cobranca de efetividade das atividades fins caso a Instituicdo tenha o acesso

bibliografico dos alunos e pesquisadores fragilizado.

A4) Numero de Eventos Participado por Professores do Curso/Ano

O numero de eventos participado por professor, ou pelo conjunto de
professores de uma Unidade Administrativa, apresentou um nivel de consenso de
93,83% dos painelistas, resultado que, novamente, reforca a identidade dos
participantes com as atividades de ensino e pesquisa, posto considerarem a
participagdo em eventos, e como muitos observaram nesta questdo com a
apresentacgéo de trabalhos nesses eventos, um indicador consistente da efetividade

daqueles processos fins.

Tabela 30 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Niumero de
Eventos Participado por Professores do Curso/Ano

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 3 1 1 0 0 0
4 6 7 4 6 9 1
5 11 7 5 10 7 3
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,40 4,40 4,40 4,63 4,44 4,75
Desvio Padrao entre as Instituices 0,14967
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Tabela 31 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Numero de Eventos Participado por Professores do Curso/Ano

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 3 1 0 1 0
4 9 3 5 2 10 4
5 17 8 5 1 10 2
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média | 465 436 436] 433 443 433
Desvio Padrdo entre as Areas 0,123684

Com relacdo aos fatores de influéncia, destacam-se aqueles relacionados a
atividade de pesquisa, o que reforca o entendimento dos painelistas de uma maior
valorizacdo na participacdo em eventos com publicacbes e confirma também o
volume de publicagdes como indicador de referéncia para a atividade de pesquisa.
Outro item de destaque assinalado foi o incentivo financeiro da Universidade de
origem do docente, porém varios complementaram essa afirmagdo condicionando o

incentivo a apresentacao de trabalhos.

Tabela 32 : Fatores de Influéncia da Variavel: Niumero de Eventos Participados
pelo Corpo Docente

Fator de Influéncia Freq. %
Titulagdo do Professor 25 8,39%
Participacdo em Projetos de Pesquisa 97 32,55%
Incentivo da Universidade 85 28,52%
Area de Conhecimento do Professor 32 10,74%
Artigos Encaminhados 11 3,69%
Articulacao com a P6s-Graduacéao 32 10,74%
Existéncia de Parcerias Interinstitucionais 16 5,37%

Total 298 100,00%
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A5) Volume de Projetos do Professor (dos professores da Unidade
Administrativa) com Financiamento Externo a Instituicao

A validacao do indicador “Volume de Projetos com Financiamentos Externos”
vem confirmar um indicativo bastante ressaltado na primeira fase de entrevistas
desta pesquisa. A obtencdo de um nivel de consenso equivalente a 91,36% dos
painelistas reflete o entendimento ja ressaltado pelos entrevistados de que este fator
reduziria a endogenia interna a universidade. Muitos painelistas chegaram a sugerir
gue o0 apoio interno a projetos de pesquisa deveria estar condicionado a que o
pesquisador conseguisse a legitimacdo desse em outras instancias, e essa

aprovacao estaria materializada na obtencéo de apoio financeiro.

Essa posicdo se mostrou bastante consistente em termos de areas de
conhecimento em que o desvio padrao se mostrou reduzido (0,3240) entretanto, na
segregacao por instituicdo, observou-se que na Universidade 3 o nivel de consenso
decresce a 70% dos respondentes enquanto nas Universidades 1, 2 e 6 o consenso

é total (tabela 33).

Tabela 33 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de
Projetos do Professor com Financiamento Externo a

Instituicdo
Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 | Univ.5 | Univ.6
1 0 0 0 1 0 0
2 0 0 1 1 0 0
3 0 0 2 1 1 0
4 10 5 5 5 9 0
5 10 10 2 8 6 4
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,50 4,67 3,80 4,13 4,31 5,00
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,420569
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Tabela 34 : Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Volume de Projetos do Professor com
Financiamento Externo a Instituicéo

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 1 0 0 0 0 0
2 0 1 0 0 1 0
3 3 1 0 0 0 0
4 10 8 4 0 9 3
5 12 4 7 3 11 3
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,23 4,07 4,64 5,00 4,43 4,50
Desvio Padréo entre as Areas 0,324627

Com relagéo aos Fatores de Influéncia (tabela 35), parece bastante nitido que
0s painelistas acreditam que a obtencéo sistematica de recursos externos para o
financiamento de projetos da Universidade ndo decorre de acgdes isoladas, mas de
um processo articulado mais amplo. Isto é percebido ao ser sugerido por 19,2% dos
respondentes que essa variavel se potencializa se articulada a programas de ensino
Strico Sensu, além da necessidade de continuidade e experiéncia do pesquisador e

suporte institucional.

A elevada frequéncia do fator “Titulacdo” é justificada, pois um ndmero
expressivo de orgaos de fomente (CAPES, CNPqg por exemplo) tem restringido a

liberacao de recursos a pesquisadores que ndao detenham o titulo de doutor.
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Tabela 35: Fatores de Influéncia da Variavel: Volume de Projetos do
Professor com Financiamento Externo

Fator de Influéncia Freq. %
Titulagdo do Professor 61 29,90%
Experiéncia do Professor 37 18,14%
Participacdo em Eventos 5 2,45%
Experiéncia Anterior em Projetos 29 14,22%
Capacidade Apoio na Elaborac&o do Projeto 12 5,88%
Envolvimento Institucional 21 10,29%
Articulagdo com Programas Stricto Sensu 39 19,12%
Total 204 100,00%

A6) Numero de Orientacdes Concluidas pelo Professor (pelos Professores da
Unidade Administrativa)

O consenso obtido nesta variavel, com um percentual de 86,42%, somado as
observacdes efetuadas pelos painelistas, reflete 0 entendimento de que é possivel
segregar as etapas do processo de constituicdo do conhecimento junto aos alunos
da Universidade, e que uma boa performance nos trabalhos finais ir4 se refletir
positivamente na sistematizacdo dos processos trabalhados anteriormente pelas

disciplinas do curso.

As observagbes permitem ainda inferir que, embora os especialistas
considerem essa variavel critica para os cursos de pdés-graduacdo, a énfase na
andlise se deu pela graduacao, valorizando-se o trabalho final como um processo

sistematizador.

Em termos de extratos de andlise, somente as Universidades 3 e 5
apresentaram painelistas que discordam da importancia dessa variavel (tabelas 36 e
37), os quais sdo oriundos as areas ciéncias humanas, sociais e saude, porém o

nivel de discordancia nao é significativo e ndao compromete sua validacéo.
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Tabela 36 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Namero de
Orientacfes Concluidas

Respostas por Instituicado
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 2 0 1 0
3 4 2 0 1 1 0
4 14 8 8 12 13 3
5 2 5 0 3 1 1
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 3,90 4,20 3,60 4,13 3,88 4,25
Desvio Padrdo entre as Institui¢cbes| 0,246306

Tabela 37 :Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Numero de Orientacdes Concluidas

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 1 1 1 0 0 0
3 4 1 1 0 1 1
4 17 12 7 2 18 2
5 4 0 2 1 2 3
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 3,92 3,79 3,91 4,33 4,05 4,33
Desvio Padréo entre as Areas 0,230738

Os Fatores de Influéncia desta variavel demonstram que a percep¢do € no
sentido de que o sucesso da variavel estd muito mais dependente de aspectos
relacionados ao aluno que propriamente ao professor ou a estrutura da Instituicao.
Essa analise pode ser um pouco preocupante se considerado um contexto de
gestao por resultados, pois desobrigaria sobremaneira o corpo docente em casos de

desempenho insatisfatério, o que parece incorreto. Esse resultado poderia ser
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reflexo de aspectos culturais historicamente definidos que provavelmente devam

merecer um melhor tratamento no futuro.

Tabela 38 : Fatores de Influéncia da Variavel: Numero de Orientacdes
Concluidas

Fator de Influéncia Freq. %
Tempo do professor Dedicado a Instituicdo 42 24,56%
Motivacdo do Professor 10 5,85%
Area do Conhecimento 4 2,34%
Estrutura do Curso 8 4,68%
Coordenac¢édo do Curso 8 4,68%
Titulacdo do Professor 16 9,36%
Capacidade do Aluno 14 8,19%
Desempenho do Aluno durante o Curso 32 18,71%
Atividades Anteriores do Aluno Ligadas a Pesquisa 37 21,64%
Total 171 100,00%

(B) Indicadores (Variaveis) Excluidos na Primeira Rodada

- Demanda pelos Produtos da Universidade
- Numero de Alunos Bolsistas em Relacado ao Total de Alunos Matriculados

(C) Indicadores (Variaveis) NAO Validados na Primeira Rodada

- O Modo e a Velocidade com que a Instituicdo Concebe, Desenvolve e Oferece
Novos Cursos ou Servigos

- Volume de Cursos de Pés-Graduacao Oferecidos e com Demanda Satisfatoria de
Alunos

- Nivel de Atuacdo/Tempo do Professor (da Unidade Administrativa) em outras
Unidades da Instituicéo

- Volume de Atividades do Professor/ da Unidade Administrativa Executadas de
Modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

- Volume de Projetos do Professor/ da Unidade Administrativa com Parceiros
Externos a Instituicdo (Outras Instituicoes)
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4.3.3.3 Indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento

Os indicadores da perspectiva “Aprendizado e Crescimento” submetidos a
analise dos painelistas, em numero de sete, estdo dispostos no quadro 13,
resultando na obtencdo de consenso em quatro e no encaminhamento de trés

indicadores para a segunda rodada da Técnica Delphi (tabela 39).

VAC1 - Qualidade das Aulas

VAC2 - Grau de Envolvimento do Corpo Docente com o Ensino

VAC3 - Volume de Publicacbes

VAC4 - Nivel de Rotatividade do Corpo Docente ou do Pessoal Técnico Administrativo

VACS - Quantidade de Professores com Qualificacdo (mestrado/doutorado) em Centros de
Exceléncia

VACG6 — Volume de Publicacdes do Professor / da Unidade Administrativa com Alunos

VAC7 — Volume de Publica¢bes de Alunos

Quadro 13: Indicadores Avaliados

Crescimento — Primeira Rodada

na Perspectiva do Aprendizado e

Tabela39: Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento
VAC1 | VAC2 | VAC3 | VAC4 | VAC5 | VAC6 | VACY

1 0 0 0 15 0 0 0

2 0 31 8 44 0 1 1

3 3 42 32 16 0 12 15

4 51 8 24 6 0 38 39

5 27 0 17 0 81 30 26

81 81 81 81 81 81 81

Acumulado

1 0 0 0 15 0 0 0

2 0 31 8 59 0 1 1

3 3 73 40 75 0 13 16

4 54 81 64 81 0 51 55

5 81 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso

VAC1 | VAC2 | VAC3 | VAC4 | VAC5 | VAC6 | VACY
Discorda 0,00% | 38,27% | 9,88% | 72,84% | 0,00% | 1,23% | 1,23%
Concorda 96,30% | 9,88% | 50,62% | 7,41% |100,00% | 83,95% | 80,25%
Sem consenso X X X




271

100,00%
90,00%+
80,00%+
70,00%-+
60,00%-+
50,00%+
40,00%-+
30,00%+
20,00%-+
10,00%-

0,00%-

DO Discorda
@ Concorda

VAC1 VAC2 VAC3 VAC4 VAC5 VAC6 VAC7

Gréfico 6: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento — Primeira Rodada

(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Primeira Rodada

- Qualidade das Aulas

- Quantidade de Professores com Qualificacdo (mestrado/doutorado) em Centros de
Exceléncia

- Volume de Publicacbes do Professor (dos professores da Unidade Administrativa)

com Alunos
- Volume de Publicacdes de Alunos

A1l) Qualidade das Aulas

A Qualidade das Aulas foi validada como um indicador relevante com 96,30%
de consenso, ndo obstante varias observacfes sobre a subjetividade do indicador e
da dificuldade de sua métrica concreta. Vale também comentar que alguns
painelistas sugeriram a inclusdo desse indicador na perspectiva dos Processos

Internos e Gestao.
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As caracteristicas dessa variavel condicionam sua mensuracdo a
dependéncia de pesquisas periddicas junto ao corpo discente da Universidade ou a
seu monitoramento de modo indireto, por exemplo, em funcdo dos insumos

despendidos, 0 que exige observar-se com mais cuidado os fatores de influéncia.

Com relagdo a disperséo dos resultados em funcdo das InstituicBes e areas,

pode-se observar uma homogeneidade bastante elevada na percepcdo dos

respondentes (tabelas 40 e 41).

Tabela 40 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Qualidade das

Aulas
Respostas por Instituicdo
Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 2 0 1 0 0
4 14 10 5 9 13 0
5 6 3 5 6 3 4
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,30 4,07 4,50 4,31 4,19 5,00
Desvio Padréo entre as Instituicdes 0,329769

Tabela 41: Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Qualidade das Aulas

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 1 0 1 0 0 1
4 18 8 9 1 14 1
5 7 6 1 2 7 4
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,23 4,43 4,00 4,67 4,33 4,50
Desvio Padréo entre as Areas 0,230373
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Com relacdo aos Fatores de Influéncia da qualidade das aulas, segundo a
opinidao dos painelistas, merecem destaque a titulacgdo do professor, o tempo
dedicado a Universidade e a experiéncia pratica do docente. Foi ainda mencionada

uma série de fatores, porém todos com baixos niveis de frequéncia.

Tabela 42 : Fatores de Influéncia da Variavel: Qualidade das aulas

Fator de Influéncia Freq. %
Experiéncia do Professor 17 12,69%
Titulagdo do Professor 21 15,67%
Turno das Aulas (noturno/diurno) 10 7,46%
Material de Apoio Utilizado (apostilas) 11 8,21%
Planejamento das Atividades pelo Professor 7 5,22%
Empatia do Professor/Aluno 9 6,72%
Nivel de Conformidade com as Expectativas do Aluno 8 5,97%
Desempenho do Aluno nas Disciplinas Anteriores 4 2,99%
Professores em Tempo Integral 19 14,18%
Nivel de Atualiza¢do do Professor 9 6,72%

Capacidade de Relacionamento dos Contetudos com a Pratica 19 14,18%

Total 134 100,00%

A2) Quantidade de Professores com Qualificacdo (mestrado/doutorado) em
Centros de Exceléncia

Segundo os painelistas, o grau de titulagdo dos docentes da instituicao
constitui-se uma referéncia essencial no monitoramento da capacitacao dos quadros
da Universidade, apresentando um consenso de 100% entre os participantes da

pesquisa.

Muitos questionarios retornaram com observacoes reforcando o entendimento

de que hoje somente a titulacdo ndo é mais suficiente e isto deve ser visto em
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conjunto com a Instituicdo formadora do docente. Foi também destacado que
universidades com quadros de professores com elevados niveis de endogenia
deveriam buscar ampliar os centros de formacéo de seus quadros de modo a que se
incorporem novas perspectivas e abordagens em cada area do conhecimento.

Nesse indicador, ndo foi mencionado nenhum Fator de Influéncia.

A3) Volume de Publicacbes do Professor (dos professores da Unidade
Administrativa) com Alunos

O desempenho dos professores ou Unidades Administrativas no que
concerne a capacidade de producdo e publicacdo conjunta com alunos foi
considerado um indicador importante na avaliagcado do aprendizado e crescimento em
uma dimensao ampla, com uma taxa de consenso de 83,95% entre os painelistas,

com respostas médias sempre acima de 4, seja analisando-se por Universidade ou

por Area de Conhecimento (tabelas 43 e 44).

Esse indicador complementa o volume absoluto de publicacdes do professor
ou Unidade Administrativa e acrescenta um desafio importante, visto que, se ja sdo
bastante reduzidas as publicacdes isoladas, as produc¢des conjuntas tornam-se
bastante raras no atual contexto. Deve-se ressalvar que essa dinamica, em se
falando de programas Strico Sensu, ja € uma pratica comum, porém bastante insdélita

se analisada na graduacao, com raras excecoes.
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Tabela 43 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de
Publicacbes com Alunos

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 1 0 0 0 0
3 4 2 1 3 2 0
4 9 5 8 7 9 0
5 7 7 1 6 5 4
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média | 4315 | 420 | 4,00 419 | 419 | 500
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,356896

Tabela 44 : Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Volume de Publicacbes com Alunos

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 1 0
3 5 2 2 0 2 1
4 14 7 3 3 9 2
5 7 5 6 0 9 3
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,08 4,21 4,36 4,00 4,24 4,33
Desvio Padréo entre as Areas 0,142297

Confirmando a assertiva acima, os Fatores de Influéncia dessa variavel
apresentam um vinculo majoritario aos programas de pesquisa e de ensino Stricto

Sensu.
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Tabela 45 : Fatores de Influéncia da Variavel Volume de Publicagbes com

Alunos
Fator de Influéncia Freq. %
Numero de Alunos Bolsistas 48 16,55%
Existéncia de Veiculos Internos para Publicacéo 29 10,00%
Tempo do Professor para Estagios 12 4,14%
Titulacdo do Professor do Estagio 32 11,03%
Numero de Pesquisas em Execucao 65 22,41%
Existéncia de Programas Stricto Sensu 72 24,83%
Tempo Disponivel do Aluno 27 9,31%
Politica de Incentivo Institucional 5 1,72
Total 290 100,00%

A4) Volume de Publicagbes de Alunos

O numero de publicacdo e alunos constitui uma variagcdo do indicador

anterior, também sendo validado pelos painelistas com uma taxa de 80,25% de

consenso e baixa dispersao entre os extratos.

Tabela 46 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de

Publicacdo de Alunos

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 1 0 0 0 0
3 3 5 2 3 2 0
4 8 3 7 9 11 1
5 9 6 1 4 3 3
Painelistas 20 15 10 16 16 4
Média 4,30 3,93 3,90 4,06 4,06 4,75
Desvio Padrao entre as Instituices 0,3179




Tabela 47 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Volume de Publicagcdes com Alunos

Respostas por Area do Conhecimento ‘
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 1 0
3 6 2 3 0 3 1
4 14 7 4 2 10 2
5 6 5 4 1 7 3
Painelistas 26 14 11 3 21 6
Média 4,00 4,21 4,09 4,33 4,10 4,33
Desvio Padréo entre as Areas 0,138341

Tabela 48 : Fatores de Influéncia da Variavel:

Volume de Publicacdes de

Alunos
Fator de Influéncia Freq. %
Numero de Alunos Bolsistas 48 17,98%
Existéncia de Veiculos Internos para Publicacéo 20 7,49%
Tempo do Professor para Estagios 11 4,12%
Titulacdo do Professor do Estagio 38 14,23%
Numero de Pesquisas em Execucao 60 22,47%
Existéncia de programas Stricto Sensu 58 21,72%
Tempo Disponivel do Aluno 27 10,11%
Politica de Incentivo Institucional 5 1,87%
Total 267 100,00%

(B) Indicadores (Variaveis) NAO Validados na Primeira Rodada

- Grau de Envolvimento do Corpo Docente com o Ensino

- Volume de Publicacdes

- Nivel de Rotatividade do Corpo Docente ou do Pessoal Técnico Administrativo
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4.3.3.4 Indicadores da perspectiva do suporte financeiro

Na perspectiva do Suporte Financeiro, foram avaliados treze indicadores dos
guais nove obtiveram consenso na primeira rodada (sete validados e dois rejeitados)
e quatro indicadores encaminhados para a rodada seguinte da Técnica Delphi

(tabela 49).

Um aspecto que chama atencdo nesta perspectiva € que foi relacionado um
namero bastante reduzido de Fatores de Influéncia aos indicadores avaliados, o que
resultou que varios fossem apresentados sem qualquer fator sugerido, o que pode

ser observado a seguir:

VSF1 - Equilibrio na Execucdo do Orcamento

VSF2 - Capacidade de cada Projeto em Gerar Recursos Financeiros

VSF3 - Nivel de Endividamento da Instituicdo

VSF4 - Dias de Atraso no Pagamento de Salarios

VSF5 - Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

VSF6 - Volume de Despesas com a Folha de Pagamento

VSF7 - Nimero de Alunos por Turma

VSF8 — Volume de Receitas Fora do Ensino

VSF9 — Relacao Professor / Aluno

VSF10 — Relacdo Aluno / Funcionario

VSF11 — Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

VSF12 — Volume de Recursos Captados com Projetos Internos Conjuntos com
outras Unidades Administrativas

VSF13 — Volume de Receita Gerada nas Atividades dos Docentes Lotados na
Unidade Administrativa

Quadro 14 : Indicadores Avaliados na Perspectiva do Suporte Financeiro -
Primeira Rodada




Tabela 49 : Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva do
Suporte Financeiro

VSF1 VSF2 VSF3 VSF4 VSF5 VSF6 VSF7
1 0 0 0 0 0 0 0
2 4 0 0 0 6 0 0
3 27 1 0 0 21 2 5
4 27 55 18 39 47 32 49
5 23 25 63 42 7 47 27
81 81 81 81 81 81 81
Acumulado
1 0 0 0 0 0 0 0
2 4 0 0 0 6 0 0
3 31 1 0 0 27 2 5
4 58 56 18 39 74 34 54
5 81 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso
VSF1 VSF2 VSF3 VSF4 VSF5 VSF6 VSF7
Discorda 38,27% 1,23% 0,00% 0,00% 33,33% 2,47% 6,17%
Concorda 61,73% 98,77% 100,00% 100,00% 66,67% 97,53% 93,83%
Sem consenso X X

Tabela 49: Resultado Geral da Primeira Rodada: Perspectiva do
Suporte Financeiro (Cont.)

VSF8 VSF9 VSF10 | VSF11 VSF12 VSF13
1 0 0 0 0 32 20
2 13 0 3 22 39 49
3 27 12 12 17 3 12
4 41 32 51 39 7 0
5 0 37 15 3 0 0
81 81 81 81 81 81
Acumulado
1 0 0 0 0 32 20
2 13 0 3 22 71 69
3 40 12 15 39 74 81
4 81 44 66 78 81 81
5 81 81 81 81 81 81
Taxa de consenso
VSF8 VSF9 VSF10 | VSF11 VSF12 VSF13
Discorda 49,38% 14,81% 18,52% 48,15% 91,36%| 100,00%
Concorda 50,62% 85,19% 81,48% 51,85% 8,64% 0,00%
Sem consenso X X

279
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Gréfico 8: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva do Suporte
Financeiro — Primeira Rodada
(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Primeira Rodada
- Capacidade de Cada Projeto em Gerar Recursos Financeiros
- Nivel de Endividamento da Instituicdo
- Dias de atraso no Pagamento de Salarios
- Volume de Despesas com a Folha de Pagamento
- NUmero de Alunos por Turma

- Relacéo Professor / Aluno
- Relag&o Aluno / Funcionario

Al) Capacidade de Cada Projeto em Gerar Recursos Financeiros

A capacidade de cada projeto em gerar recursos financeiros apresentou um
nivel elevado de consenso entre os painelistas, com 98,77% de concordancia sobre
sua pertinéncia como variavel essencial e uma baixa dispersdo quando avaliada por

area de conhecimento ou Universidade.
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A validacgdo desse indicador poderia ser vista inicialmente como conflitante ao
carater comunitario e filantrépico das Universidades em andlise, porém, pelas
observacdes apostas a questdo, observa-se um entendimento dos painelistas de
gue, mesmo neste contexto, deve-se buscar eliminar a postura assistencialista.
Segundo algumas observacdes, um projeto ao qual a comunidade nao se dispbe a
prestar qualquer reciprocidade, tem sua relevancia questionada e pode ter reduzido

o nivel de comprometimento dos atores envolvidos.

Esta mesma légica pretende retirar muitos projetos de pesquisa da area de
conforto e motivar seus coordenadores a ensejem esforcos em obter recursos para
sua viabilizagdo, mesmo que n&o equilibrada totalmente. Na observagdo de um

painelista:

[...] se ninguém dispBe-se a colocar qualquer recurso financeiro
no projeto e, sistematicamente, somente a prépria
Universidade o sustenta, sera que a sociedade esta realmente
demandando um projeto com tais caracteristicas?

A2) Nivel de Endividamento da Instituicdo

O volume de endividamento da Instituicdo foi validado com 100% de

consenso e sem dispersdo com relacdo & Universidade ou Area de Conhecimento.

Este indicador se diferencia dos anteriores por apresentar somente a
dimensdo corporativa, ndo sendo comum ou possivel seu desdobramento a

professores ou Unidades Administrativas. Dessa forma, sua inclusdo em um futuro
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“Compromisso de Gestdo” deve assumir uma configuracao tipica de um covenant
(BORGES, 1999; LETHBRIDGE, 1997), bastante discutido na Governanca
Corporativa e onde o indicador tem presenca classica. Sua aprovacdo unanime
demonstra a preocupacédo da comunidade académica em também determinar limites
a administracdo executiva superior, complexificando mas também aperfeicoando

sensivelmente aquele instrumento.

Pode-se afirmar que a inclusdo dessa modalidade de indicador é consistente
com as preocupacdes da Teoria da Agéncia (EISENHARDT, 1989; BARNEA, 1985;
DENIS, 1999, SANTOS et al., 2001) e com o modelo de autogestdo em analise,
pois, no presente contexto, a Cupula Diretiva da Universidade assume o papel de
“Agente”, em contraposicdo ao “Principal”’, representado pelo restante da
comunidade académica. Estabelecida essa relacdo, resgatam-se igualmente todos
os pontos de conflito preconizados na teoria, e a extensdo de aspectos do
Compromisso de Gestdo a essa esfera é bastante salutar e tende a reduzir muitos

potenciais pontos de atrito e desgaste Institucional.

Algumas Universidades ja tém incluida essa variavel no monitoramento da
direcdo, como é o caso da UNIJUI, que prevé em sua RDO que o limite admissivel
de captacédo de recursos junto ao sistema financeiro para refor¢co do capital de giro

esta limitado a 15% de sua receita prépria anual.

Nos Fatores de Influéncia mencionados, observa-se que o mais lembrado,
Atraso no Pagamento de Salarios, na verdade est4 muito mais relacionado com os

sintomas de elevados indices de endividamento e dificuldades no gerenciamento do
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fluxo de caixa da Instituicdo do que propriamente constituir-se em um fator causal,

caracteristica que se repete para a maioria dos fatores restantes.

Tabela 50: Fatores de Influéncia da Variavel: Nivel de Endividamento da
Instituicdo

Fator de Influéncia Freq. %
Atraso no Pagamento de Salarios 65 44,52%
Dificuldades de Manutencdo da Estrutura Fisica 8 5,48%
Capacidade de Atualizacdo Tecnoldgica 5 3,42%
Inadimpléncia no Recebimento das Mensalidades 3 2,05%
Atraso no Pagamento a Fornecedores e Tributos 15 10,27%
Volume Relativo de Despesas Financeiras 19 13,01%
Demora na Concluséo de Obras Iniciadas 27 18,49%
Investimentos em Livros 4 2,74
Total 146 100,00%

A3) Dias de Atraso no Pagamento de Saléarios

O atraso no pagamento de salarios, com um consenso absoluto entre os
painelistas, insere-se nas discussfes do item “A2” anterior. Porém, como ja
comentado, constitui-se de um sintoma da existéncia de patologias na gestdo do

fluxo de caixa da entidade.

A sua validacdo de modo concomitante a limitagdo do indice de
endividamento restringe as possibilidades da direcao superior da Universidade no
provimento de recursos e encaminha-a a um planejamento mais acurado dos
aspectos financeiros e da eficiéncia operacional, 0 que parece ser bastante positivo
e consistente com o que tem preconizado a literatura na solugcéo dos conflitos de

Agéncia.
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A4) Volume de Despesas com a Folha de Pagamento

O volume de despesas com a folha de pagamento obteve aprovacéo,
enquanto variavel essencial, de 97,53% dos painelistas. Assume também a
caracteristica classica de um covenant (BORGES, 1999; LETHBRIDGE, 1997) e sua
inclusdo pode ser entendida como positiva, pois, ndo obstante constituir-se em uma
varidvel no espacgo corporativo, tem significativos impactos no desempenho dos
docentes e Unidades Administrativas. Esse impacto se d& ao correlacionar a
evolucdo da folha de pagamento com a evolugcdo das receitas das Unidades
(embora de modo global), o que acaba dividindo o compromisso entre o conjunto da

Universidade.

A5) Nimero de Alunos por Turma

O indicador mensurando o ndmero de alunos por turma, com um nivel de
consenso de 93,83% entre os painelistas, constitui-se em uma métrica de cunho
operacional classica no monitoramento da eficiéncia da Universidade e é também

incluida no rol daquelas consideradas legitimas pelo corpo docente.

Nao obstante essa concordancia, foi incluida uma série de ressalvas a
variavel, principalmente no que concerne a quem responsabilizar quando da
ocorréncia de desempenhos insatisfatorios do indicador. Os argumentos utilizados
partem da premissa de que, muitas vezes, ndo estéd ao alcance do corpo docente ou
Unidade Administrativa a influéncia pela demanda de determinados cursos ou

disciplinas. Mesmo assim seu controle tem sido visto como necessario para evitar
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desdobramentos de disciplinas como estratégias que confrontem a eficiéncia
operaional da organizacdo, sempre ressalvados 0s numeros maximos de

aluno/turma, adequados ao tipo de disciplina e dinamica de aula.

A6) Relacéo Professor/Aluno

A relacéo entre o nimero de alunos por professor também pode ser inserido
nos indicadores considerados classicos na gestao do ensino, e foi validada nessa

pesquisa com uma taxa de aprovacdo de 85,19% e uma taxa de rejeicdo de 14,81%.

Para essa variavel pode-se estender os comentéarios efetuados a variavel
anteriormente comentada. Os Fatores de Influéncia levantados, conforme demonstra
a tabela 51, foram de carater bastante genérico e com pouca freqiéncia nas

respostas.

Tabela 51 : Fatores de Influéncia da Variavel: Relagdo Professor Aluno

Fator de Influéncia Freq. %
Demanda do Curso 12 19,05%
Tipo de Disciplina 8 12,70%
Estrutura Curricular do Curso 36 57,14%
Turno das Aulas 5 7,94%
Quantidade de Professores Tempo Integral 2 3,17

Total 63 100,00%
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A7) Relacdo Aluno / Funcionario

A relacdo existente entre o numero de alunos por funcionério técnico
administrativo da Universidade foi validada com um consenso de 81,48% e uma
rejeicdo de 18,52%. Esse indicador segue a mesma linha dos dois anteriormente

comentados.

Com relacdo aos Fatores de Influéncia ao seu desempenho, merece
destaque a preocupacao com a otimizacdo dos processos de trabalho e a estrutura
tecnoldgica implantada na Instituicdo, fatores considerados determinantes por um

namero significativo de pesquisados.

Tabela 52 : Fatores de Influéncia da Variavel: Relagdo Aluno / Funcionério

Fator de Influéncia Freq. %
Qualidade dos Processos de Trabalho 41 15,59%
Nivel de Automacédo dos Processos 69 26,24%
Quantidade de Atividades na Rede 72 27,38%
Qualificacdo do Quadro de Pessoal 26 9,89%
Nivel de Motivacdo dos Funcionarios 55 20,91%

Total 263 100,00%

(B) Indicadores (Variaveis) Excluidos na Primeira Rodada

- Volume de Recursos Captados com Projetos Internos Conjuntos com outras
Unidades Administrativas

- Volume de Receita Gerada nas Atividades dos Docentes Lotados na Unidade
Administrativa

(C) Indicadores (Variaveis) NAO Validados na Primeira Rodada

- Equilibrio na Execuc¢éo do Orcamento

- Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades
- Volume de Receitas Fora do Ensino

- Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente



4.3.4 Pesquisa Delphi segunda rodada

Na segunda rodada da aplicacdo da Técnica Delphi, o instrumento de
pesquisa foi encaminhado novamente para os mesmos 134 painelistas, todos
integrantes do corpo docente das seis universidades ja caracterizadas na amostra
(tépico 3.4.1.1), e obteve-se a taxa de respostas apresentada na tabela 53 e a

distribuicdo por areas retratada na tabela 55.

Nesta segunda rodada de aplicacéo da Técnica Delphi, foram encaminhadas
aos painelistas somente aquelas afirmac¢des contidas no primeiro instrumento e que
ndo obtiveram consenso, seja para considera-las como variaveis essenciais, seja
para descarta-las. Em conjunto com cada afirmacao, foi também remetido o resumo
dos resultados da primeira rodada, com relacdo as questbes em analise. Vale
comentar que nesta segunda rodada n&o foi solicitado aos painelistas que
relacionassem os fatores de influéncia de cada variavel, visto que seria uma
redundancia com a primeira rodada. Desta forma, os fatores de influéncia

relacionados foram coletados ja na primeira rodada da aplicagdo do instrumento.

Com relagdo ao controle dos indicadores, optou-se em manter a mesma
codificacdo alfa-numérica da primeira rodada para permitir a comparacao direta dos

resultados de cada indicador.
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Tabela 53 : Formularios Enviados e Taxa de Retorno Segunda Rodada

Instituic&o N° Areas N° de Numero de  Percentual
Contempladas Participantes Participantes de Retorno
Contatados  com Retorno

UNIJUI 5 30 17 56,67%
UNICRUZ 5 25 13 52,00%
UNISC 3 20 9 45,00%
UPF 4 32 14 43,75%
URI 4 22 13 59,09%
UCS 2 5 4 80,00%
TOTAL 134 70 52,24%

Tabela 54 : Taxa de Resposta por Area de Conhecimento

Area de Conhecimento Questionarios com Retorno Participacao
Ciéncias Sociais Aplicadas 20 28,57%
Ciéncias Humanas 14 20,00%
Ciéncias Sociais 10 14,29%
Ciéncias da Saude 3 4,29%
Ciéncias Exatas 17 24,29%
Ciéncias Bioldgicas e Agrarias 6 8,56%

Total 70 100,00%

4.3.4.1 Variaveis essenciais da perspectiva dos clientes

Nesta segunda rodada, foram apresentadas aos painelistas seis variaveis da
Perspectiva dos Clientes, e obteve-se o consenso em sua totalidade, sendo apenas
duas validadas dentro dos critérios estabelecidos e as demais o consenso foi no

sentido de néo considera-las como variaveis essenciais (tabela 55).
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'VC2 - Desempenho Académico dos Estudantes nas Disciplinas

VC5 - Taxa de Evasado dos Alunos

VC6 - Tempo Médio de Formatura

VC7 - Nuomero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extenséo

VC8 - Numero Médio de Vagas Ociosas por Turma/Curso

VC9 - Percentual de Alunos com Matricula Plena

Quadro 15: Indicadores Avaliados na Perspectiva dos Clientes — Segunda

Rodada

Tabela 55 : Resultado Geral da Segunda Rodada: Perspectiva

dos Clientes

VC2 VC5 VC6 VC7 VC8 VC9
1 0 0 25 0 7 9
2 45 0 45 6 47 34
3 21 7 0 0 12 10
4 4 37 0 48 4 13
5 0 26 0 16 0 4
70 70 70 70 70 70
Acumulado
1 0 0 25 0 7 9
2 45 0 70 6 54 43
3 66 7 70 6 66 53
4 70 44 70 54 70 66
5 70 70 70 70 70 70
Taxa de consenso
VC2 VC5 VC6 VC7 VC8 VC9
Discorda 94,29% 10,00% 100,00% 8,57% 94,29% 75,71%
Concorda 5,71% 90,00% 0,00% 91,43% 571% 24,29%
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Grafico 9: Nivel de Consenso dos Indicadores da
Perspectiva dos Clientes — Segunda Rodada

(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Segunda Rodada
- Taxa de Evaséo dos Alunos
- Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extenséo
Al) Taxa de Evaséo dos Alunos

O indicador que reflete a taxa de evaséo de alunos da Universidade obteve na
primeira fase consenso quanto a sua manutencdo como variavel essencial de
apenas 67,9%, com uma taxa de rejeicao (discordando de sua inclusdo) de 8,64%.
Nesta segunda rodada, a taxa de aprovacao elevou-se para 90%. O indicador
também apresentou uma baixa dispersao de opinides quando estratificado por

Instituicdo ou Area de Conhecimento (tabelas 56 e 57).

Com relacdo ao mérito do Indicador, pode-se ainda inferir, aliado as
observacbes dos painelistas, que, embora muitos fatores que determinam o

abandono da Universidade pelo aluno estejam fora do escopo de sua qualidade, é
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inegavel o reflexo deste fato a sobrevivéncia da Instituicdo, o que pode justificar o

monitoramento desta variavel e a articulacdo de medidas que possam minimizar sua

incidéncia.

Tabela 56 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Taxa de
Evasao de Alunos

Respostas por Instituicdo

Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 | Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 2 1 2 0 2
4 11 4 8 7 6 1
5 6 7 1 4 7 1
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,35 4,38 4,00 4,15 4,54 3,75
Desvio Padrao entre as Instituices 0,288649

Tabela 57 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Taxa de Evasdo de Alunos

Respostas por Area do Conhecimento

Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 3 1 2 0 1 0
4 12 7 6 2 10 0
5 5 6 2 1 6 6
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 4,10 4,36 4,00 4,33 4,29 5,00
Desvio Padréo entre as Areas 0,349546

Nos Fatores de Influéncia a evasao escolar, destaca-se a dimenséao financeira

na maioria dos fatores elencados. Estes devem, porém, ser analisados com cuidado

para ndo deixar transparecer uma falsa impressdo de que a Universidade ndo é



292

“culpada” por esse fato, esmaecendo aspectos ligados a qualidade interna que

poderiam ser determinantes e mereceriam cuidados.

Tabela 58 Fatores de Influéncia da Variavel: Taxa de Evasao de Alunos

Fator de Influéncia Freq. %
Dificuldades no Pagamento da Mensalidade 54 37,50%
Perda de Emprego 15 10,42%
Falta de Identidade com o Curso 25 17,36%
Problemas Pessoais 27 18,75%
Dificuldade na Adequacao doTrabalho/Estudo 18 12,50%
Transferéncia para outra Universidade 5 3,41%
Total 144 100,00%

A2) Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extensao

A participacdo da comunidade em projetos de extensdo promovidos pelas
Universidades apresentou, na primeira rodada, uma concordancia de 59,26%. Nesta
segunda etapa obteve-se a valida¢do do indicador com um indice de concordancia
de 91,43%. Com relacdo ao consenso entre as Instituicbes (tabela 59), cabe
destaque a Universidade 5 onde a concordancia situou-se em apenas 85% e a
Universidade 6 onde o indice ndo ultrapassou os 50%. Ainda analisando o
entendimento por areas de conhecimento (tabela 60), os menores indices de
concordancia foram na area de ciéncias sociais aplicadas, situados em 90%, e a

area de ciéncias humanas com um consenso de 92,8%.

Com relacdo as caracteristicas intrinsecas do indicador, este abarca, de um

modo bastante forte, o aspecto comunitario dessas universidades, onde a extensao
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foi, em muitas, o elemento de constituicdo da identidade organizacional. Como
destacam algumas observacbes dos painelistas, embora algumas dessas
Instituicdes tenham percebido uma reducdo da extensdo em suas atividades, a
concordancia com esse indicador constitui-se em um resgate desses elementos

histéricos e sinaliza a necessidade de se ter a comunidade sempre como referéncia

de acao e de validacdo da Universidade.

Tabela 59 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Nomero de
Participantes da Comunidade em Projetos de Extensao

Respostas por Instituicdo
Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 1 0 0 1 2 2
3 0 0 0 0 0 0
4 8 11 9 12 7 1
5 8 2 1 0 4 1
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,35 4,15 4,10 3,85 4,00 3,25
Desvio Padrao entre as Instituices 0,38202

Tabela 60 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extensao

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 2 1 0 1 2 0
3 0 0 0 0 0 0
4 15 12 4 0 11 6
5 3 1 6 2 4 0
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 3,95 3,93 4,60 4,00 4,00 4,00
Desvio Padréo entre as Areas 0,256683
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Os Fatores de Influéncia retratados na tabela 61 espelham bem esse sentido
histérico pois muitos dos fatores elencados decorrem de uma agéo continua, com

gualidade e que considera as necessidades dos agentes de interagao.

Tabela 61 : Fatores de Influéncia da Variavel: Niumero de Participantes da
Comunidade em Projetos de Extenséo

Fator de Influéncia Freq. %
Efetividade dos Trabalhos Anteriores 23 21,30%
Qualidade da Divulgacao 12 11,11%
Imagem dos Extensionistas ha Comunidade 7 6,48%
Preco dos Servigos 11 10,19%
Relacionamento com as Atividades do dia a dia dos Participantes 18 16,67%
Imagem da Universidade na Comunidade 32 29,63%
Avaliacdo da Comunidade com Relacdo a outros Trabalhos de 5 4,63%

Extensao

Total 108 100,00%

(B) Indicadores (Variaveis) Excluidos na Segunda Rodada
- Desempenho Académico dos Estudantes nas Disciplinas
- Tempo Médio de Formatura

- Numero Médio de Vagas Ociosas por Turma/Curso
- Percentual de Alunos com Matricula Plena

4.3.4.2 Indicadores da perspectiva dos processos internos e gestao

Na segunda rodada dos indicadores relacionados a perspectiva dos
processos internos e gestao, foram apresentados para andlise cinco indicadores
(quadro 16), obtendo-se consenso quanto a aprovacdo de duas variaveis e de

exclusdo das outras trés®.

® Uma das variaveis excluidas (VPIG3) apresentou um desempenho 60% de discordancia e 40% de
concordancia, o que, segundo os padrdes da pesquisa ndo se constitui em consenso. Da analise das
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VPIG1 - O Modo e a Velocidade com que a Instituicio Concebe, Desenvolve e Oferece
Novos Cursos ou Servicos

VPIG3 - Volume de Cursos de Pés-Graduacéao Oferecidos e com Demanda Satisfatéria
de Alunos

VPIG9 — Nivel de Atuacao/Tempo do Professor (da Unidade Administrativa) em outras
Unidades da Instituicdo

VPIG10 — Volume de Atividades do Professor (da Unidade Administrativa) Executadas
de modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

VPIG11 — Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com Parceiros
Externos a Instituicdo (Outras Institui¢cdes)

Quadro 16 : Indicadores Avaliados na Perspectiva dos Processos Internos e

Gestédo — Segunda Rodada

Tabela62: Resultado Geral da Segunda Rodada:
Perspectiva dos Processos Internos e Gestao
VPIG1 | VPIG3 | VPIG9 | VPIG10 | VPIG11
1 26 5 23 0 4
2 39 29 45 11 11
3 2 8 8 3 1
4 3 12 5 40 29
5 0 16 0 16 25
70 70 81 70 70
Acumulado
1 26 5 23 0 4
2 65 34 68 11 15
3 67 42 76 14 16
4 70 54 81 54 45
5 70 70 81 70 70
Taxa de consenso
VPIG1 | VPIG3 | VPIG9 | VPIG10 | VPIG11
Discorda 95,71% 60,00% 93,83% 20,00% 22,86%
Concorda 4,29% 40,00%  6,17% 80,009 77,14%

respostas observou-se que a alteragdo ocorrida entre a primeira e segunda rodada, apenas aqueles
painelistas que haviam se posicionados como indiferentes a variavel alteraram suas posicées. Em
funcdo deste fato, entendeu-se que seria in6cuo proceder uma terceira rodada da técnica pois
dificilmente haveria modificacdo de entendimento de algum painelista, sendo essa entédo excluida.
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Gréfico 10: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva
dos Processos Internos e Gestao — Segunda Rodada

(A) Indicadores (Variaveis) Validados na Segunda Rodada
- Volume de Atividades do Professor (da Unidade Administrativa) Executadas de
modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

- Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com Parceiros
Externos a Instituicdo (Outras Instituicoes)

Al) Volume de Atividades do Professor (da Unidade Administrativa)
Executadas de modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

As atividades interdisciplinares financeiramente equilibradas evoluiram no
consenso dos painelistas obtendo uma concordéancia de 72,84% na primeira rodada
para 80% na rodada final. Analisando os resultados por area de conhecimento,
observam-se, entretanto oscilagdes bastante significativas e que redundam em um
desvio padrdo de 0,433 (tabela 64). Os menores niveis de concordancia com o

indicador estdo nas areas de ciéncias sociais aplicadas, com 65% de aprovacéo, e
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ciéncias da saude, com 66,6%. Quando estratificados por instituicao, a Universidade

4 apresenta o menor indice com 61,5% de concordancia (tabela 63).

Com relacdo a esséncia do indicador, as observac6es dos painelistas
demonstram uma preocupacdo em garantir uma determinada sinergia entre as
varias areas de conhecimento da universidade em termos operacionais, porém sem
perder-se a dimensdo do equilibrio financeiro. Neste sentido, entretanto, alguns
participantes da pesquisa discordaram do fato de o indicador estar condicionando a
interacdo ao equilibrio financeiro embora concordassem com a necessidade de
interacdo. Este fato também esta retratado naquelas areas com consenso bastante

inferior 2 média. Neste indicador também nao foram elencados Fatores de Influéncia.

Tabela 63 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de
Atividades do Professor Executadas de modo Interdisciplinar e
com Equilibrio Financeiro

Respostas por Instituicdo
Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 | Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 1 0 2 4 3 1
3 0 1 1 1 0 0
4 12 9 5 4 7 3
5 4 3 2 4 3 0
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,12 4,15 3,70 3,62 3,77 3,50
Desvio Padrao entre as Instituices 0,268556
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Tabela 64 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Volume de Atividades do Professor Executadas de modo
Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 7 1 0 1 2 0
3 0 2 0 0 0 1
4 11 7 7 2 11 2
5 2 4 3 0 4 3
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 3,40 4,00 4,30 3,33 4,00 4,33
Desvio Padréo entre as Areas 0,433291

A2) Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com
Parceiros Externos a Instituicdo (Outras Instituicdes)

O volume de projetos efetivados com parceiros externos apresentou, na
primeira rodada, um indice de aprovacédo de 41,98% com uma taxa de rejeicdo de
28,4%. Nessa segunda rodada, a aceitacédo do indicador atingiu 77,14%, com uma
taxa de rejeicdo de 22,86%. Embora obtendo aprovacao esse indicador apresenta-
se fragilizado quando analisado por Instituicho onde 0 consenso ndo supera oS
82,3% na Universidade 1 e 46,1% na Universidade 5. A distor¢cdo € mais elevada
quando analisada por areas de conhecimento em que a area de ciéncias humanas

obtém concordancia em apenas 35,7% e ciéncias sociais 60% (tabela 65 e 66).

Em termos operacionais, a analise desse indicador pode ser efetuada em
conjunto com o numero de projetos encaminhados a parceiros externos, ja validados

na primeira rodada.



Tabela 65 :Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de

Projetos do Professor com Parceiros Externos a Instituicao

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 | Univ.5 Univ.6
1 2 0 0 0 2 0
2 1 1 3 1 5 0
3 0 0 0 1 0 0
4 9 7 1 6 3 3
5 5 5 6 5 3 1
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 3,82 4,23 4,00 4,15 3,00 4,25
Desvio Padrdo entre as Instituicdes| 0,473631

Tabela 66 : Resultados por

Externos a Instituicéo

Area de Conhecimento da
Variavel: Volume de Projetos do Professor com Parceiros

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 4 0 0 0 0
2 2 5 4 0 0 0
3 1 0 0 0 0 0
4 10 4 6 2 2 5
5 7 1 0 1 15 1
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 4,10 2,50 3,20 4,33 4,88 4,17
Desvio Padréo entre as Areas 0,860931

Tabela 67 : Fatores de Influéncia da Variavel: Volume de Projetos do

Professor com Parceiros Externos

Fator de Influéncia Freq. %
Titulacdo do Professor 38 17,92%
Instituicdo de Formacéo dos Professores 27 12,74%
Acordos/Convénios Institucionais 45 21,23%
Capacidade Técnica dos Docentes 40 18,87%
Interacdo com a Comunidade 28 13,21%
Incentivos Institucionais 17 8,02%
Experiéncia do Professor 17 8,02%
Total 212 100,00%

299
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(B) Indicadores (Variaveis) Excluidos na Segunda Rodada

- O Modo e a Velocidade com que a Instituicdo Concebe, Desenvolve e Oferece
Novos Cursos ou Servico

- Volume de Cursos de Pés-Graduacao Oferecidos e com Demanda Satisfatoria de
Alunos

- Nivel de Atuagcdo/Tempo do Professor (da Unidade Administrativa) em outras
Unidades da Instituicao

4.3.4.3 Indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento

Na segunda rodada da Técnica Delphi, foram encaminhados para analise trés
indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento, dos quais apenas um

conseguiu ser validado dentro dos padrdes da pesquisa (quadro 17 e tabela 68).

VAC?2 - Grau de envolvimento do corpo docente com 0 ensino

VACS - Volume de publicacbes

VACA4 - Nivel de rotatividade do corpo docente ou do pessoal técnico administrativo
Quadro 17 : Indicadores Avaliados na Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento— Segunda Rodada

Tabela 68 :Resultado  Geral da Segunda Rodada:
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
VAC2 VAC3 VAC4
1 7 0 27
2 49 0 43
3 7 0 0
4 7 24 0
5 0 46 0
70 70 70
Acumulado
1 7 0 27
2 56 0 70
3 63 0 70
4 70 24 70
5 70 70 70
Taxa de consenso
VAC2 VAC3 VAC4
Discorda 90,00% 0,00% 100,00%
Concorda 10,00% 100,00% 0,00%
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Gréfico 11: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento— Segunda Rodada

(A) Indicador (Variavel) Validado na Segunda Rodada

A1) Volume de Publicagcdes do Corpo Docente

O indicador volume de publicacdes apresentou um comportamento no minimo
inusitado dos painelistas, visto que a métrica obteve apenas 50,62% de aprovacao
na primeira rodada, e na segunda o consenso foi total, com 100% de aprovacao e

baixa discrepéancia entre Instituicdes ou areas.

Este indicador tem-se constituido em uma referéncia classica na avaliacdo do
corpo docente na universidade, embora ndo esteja livre de criticas que reclamam a
existéncia de “feudos” cientificos, que acabam gerando publicacbes de

pesquisadores mais prestigiados. Da mesma forma, poderia estar ocorrendo uma
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troca de “amigabilidades”, segundo observacbes de alguns painelistas, o que

poderia comprometer a integridade deste indicador.

Outro aspecto levantado se refere a uma possivel dissonancia dos interesses
de publicacdo dos 6Orgdos academicamente constituidos e as necessidades de
pesquisa da regido que, por apresentarem muitas vezes um escopo local, perdem

forca junto a instrumentos de divulgacao de alto impacto.

N&o obstante as criticas, o indicador constitui-se de um modo de mensuracao
da produtividade do corpo docente, o qual, por seu carater classico, permite inclusive
uma série de comparacdes com outras instituicdes, embora deva-se fazer algumas
ressalvas quanto a generalizacao de niveis de publicacéo por areas, que devem ter

suas particularidades de pesquisa preservadas.

Tabela 69 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de
Publica¢gdes do Corpo Docente

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
4 5 6 3 4 6 0
5 12 7 7 9 7 4
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,71 4,54 4,70 4,69 4,54 5,00
Desvio Padrao entre as Instituicbes| 0,16863
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Tabela 70 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:

Volume de Publica¢gdes do Corpo Docente

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
4 8 6 4 1 5 0
5 12 8 6 2 12 6
Painelistas 20 14 10 17 6
Média 4,60 4,57 4,60 4,67 4,71 5,00
Desvio Padréo entre as Areas 0,15947

No que concerne aos Fatores de Influéncia do indicador, esses mantém uma

estreita relacdo com os fatores que acabam influenciando a atividade de pesquisa,

visto que as publicacdes nada mais sdo que decorréncia daquela.

Tabela 71 Fatores de Influéncia da Variavel: Volume de Publicacbes do

Corpo Docente

Fator de Influéncia Freq. %
Tempo do professor para a pesquisa 16 9,04%
Titulagdo do professor 68 38,42%
Existéncia de grupos de pesquisa 8 4,52%
Existéncia de recursos para a pesquisa 3 1,69%
Bolsista de iniciagcdo cientifica 4 2,26%
Volume e qualidade de titulos na biblioteca 3 1,69%
Experiéncia do professor em pesquisa 30 16,95%
Esquema de incentivos para publicacdo da universidade 4 2,26%
Vinculo com programas de pés-graduacao 18 10,17%
Orientacdes de monografias, dissertacdes 12 6,78%
Prestigio do professor 5 2,82%
Volume de atividades de extensdo 3 1,69%
Quantidade de professores hora aula 3 1,69%
Total 177
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(B) Indicadores (Variaveis) Excluidos na Segunda Rodada

- Grau de envolvimento do corpo docente com 0 ensino
- Nivel de rotatividade do corpo docente ou do pessoal técnico administrativo

4.3.4.4 Indicadores da perspectiva do suporte financeiro

Na perspectiva do Suporte Financeiro, foram apresentados aos painelistas

guatro variaveis nessa segunda rodada, sendo todas validadas positivamente.

VSF1 - Equilibrio na Execucdo do Orcamento

VSF5 - Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

VSF8 — Volume de Receitas Fora do Ensino

VSF11 — Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

Quadro 18 : Indicadores Avaliados na Perspectiva do Suporte Financeiro —
Segunda Rodada

Tabela 72 : Resultado Geral da Segunda Rodada:
Perspectiva do Suporte Financeiro

VSF1 VSF5 VSF8 VSF11
1 0 0 0 0
2 2 2 3 11
3 5 3 5 3
4 46 57 35 36
5 17 8 27 20
70 70 70 70
Acumulado
1 0 0 0 0
2 2 2 3 11
3 7 5 8 14
4 53 62 43 50
5 70 70 70 70
Taxa de consenso
VSF1 VSF5 VSF8 VSF11
Discorda 10,00% 7,14% 11,43% 20,00%
Concorda 90,00% 92,86% 88,57% 80,00%
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Gréfico 12: Nivel de Consenso dos Indicadores da Perspectiva do
Suporte Financeiro— Segunda Rodada

(A) Indicador (Variavel) Validado na Segunda Rodada

- Equilibrio na Execuc¢éo do Orcamento
- Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

- Volume de Receitas Fora do Ensino
- Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

Al) Equilibrio na Execucdo do Orgamento

A taxa de execucao do orcamento foi validada nesta segunda rodada com um

a concordancia de 90%, contra 61,73% de concordancia na primeira rodada. A

aprovacdo também é homogénea quando analisada por Instituicdo (tabela 73),

apresentando apenas uma pequena reducdo do consenso nas areas de ciéncias

sociais, exatas e bioldgicas e agrarias (tabela 74).
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Tabela 73 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Equilibrio na
Execucao do Orcamento

Respostas por Instituicdo
Alternativas Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 | Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 1 0 1 0
3 2 1 0 1 1 0
4 12 9 7 9 8 1
5 3 3 2 3 3 3
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,06 4,15 4,00 4,15 4,00 4,75
Desvio Padrao entre as Instituicbes 0,284791

Tabela 74 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Equilibrio na Execu¢cdo do Or¢camento

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 2 0
3 0 1 2 0 1 1
4 6 12 8 3 12 5
5 14 1 0 0 2 0
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 4,70 4,00 3,80 4,00 3,82 3,83
Desvio Padréo entre as Areas 0,342

A2) Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

O percentual de inadimpléncia de mensalidades obteve nesta segunda
rodada um consenso de 92,86%, frente a 66,67% da primeira rodada. Os resultados
também apresentam-se estaveis quando analisados por Instituicdo ou area de

conhecimento.



Tabela 75 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Percentual de

Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

Respostas por Instituicdo

Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 1 1 0 0 0 0
3 0 0 1 0 2 0
4 16 12 8 10 9 2
5 0 0 1 3 2 2
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 3,88 3,85 4,00 4,23 4,00 4,50
Desvio Padrdo entre as Instituicdes| 0,247228

Tabela 76 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:
Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 1 0 1 0
3 2 1 0 0 0 0
4 14 13 9 3 13 5
5 4 0 0 0 3 1
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 4,10 3,93 3,80 4,00 4,06 4,17
Desvio Padréo entre as Areas 0,131037

A3) Volume de Receitas Fora do Ensino
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O volume de receitas fora do ensino foi validado na pesquisa com uma

concordancia de 88,57% dos painelistas e com baixa divergéncia entre Instituicdo ou

area de conhecimento. Algumas observacdes efetuadas destacaram a importancia

do indicador na estratégia de motivar os docentes a ampliar as alternativas de

financiamento da Universidade.
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Tabela 77 : Resultados por Instituicdo da Variavel: Volume de

Receitas Fora do Ensino

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 1 1 1 0
3 1 0 1 2 1 0
4 9 6 5 4 8 3
5 7 7 3 6 3 1
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,35 4,54 4,00 4,15 4,00 4,25
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,210269

Tabela 78 : Resultados por Area de Conhecimento da Variavel:

Volume de Receitas Fora do Ensino

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 0 2 0 0 1 0
3 1 3 0 1 0 0
4 13 7 6 1 3 5
5 6 2 4 1 13 1
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 4,25 3,64 4,40 4,00 4,65 4,17
Desvio Padréo entre as Areas 0,344217

Tabela 79 : Fatores de Influéncia da Variavel Volume de Receitas Fora do

Ensino
Fator de Influéncia Freq. %
Volume de Projetos com a Comunidade 18 5,98%
Numero de Convénios com Outras Instituicdes 32 10,63%
Qualidade dos laboratoérios 46 15,28%
Tempo Dedicados a Extensdo 40 13,29%
Possibilidade de Renda Complementar 35 11,63%
Volume de Projetos de Pesquisa Elaborados 64 21,26%
Qualificacdo do Pessoal Técnico Administrativo 66 21,93%
Total 301 100,00%
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A4) Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

Tabela80: Resultados por Instituicdo da Variavel:
Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

Respostas por Instituicdo
Alternativas | Univ.1 Univ.2 Univ.3 Univ.4 Univ.5 Univ.6
1 0 0 0 0 0 0
2 1 0 2 4 3 1
3 0 1 1 1 0 0
4 9 9 4 4 7 3
5 7 3 3 4 3 0
Painelistas 17 13 10 13 13 4
Média 4,29 4,15 3,80 3,62 3,77 3,50
Desvio Padrdo entre as Instituicbes| 0,30853

Tabela 81: Resultados por Area de Conhecimento da
Variavel: Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente

Respostas por Area do Conhecimento
Alternativas A B C D E F
1 0 0 0 0 0 0
2 7 1 0 1 2 0
3 0 2 0 0 0 1
4 9 6 7 1 11 2
5 4 5 3 1 4 3
Painelistas 20 14 10 3 17 6
Média 3,50 4,07 4,30 3,67 4,00 4,33
Desvio Padréo entre as Areas 0,336027

O percentual de ociosidade do corpo docente foi considerado uma variavel
importante sob o aspecto financeiro por 80,25% dos docentes pesquisados. Apesar
deste fato, o indicador apresentou uma maior de dispersdo quando analisado por
area de conhecimento e por instituicdo, o que pode decorrer do fato de que as
modalidades de controle da atividade ou do tempo dos docentes na universidade

sdo diferenciados e apresentam divergéncias por areas de conhecimento, o que
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poderia levar a um maior aprofundamento deste aspecto, complementando-o com

outras referéncias.



4.4 CONSIDERACOES FINAIS

A concepcgdo, construgcdo e elaboracdo desta investigagdo tomou como
referéncia o fato de que as organizagcbes sao sistemas de informacgédo, de
comunicacdo e de tomada de decisdes, que operam em um fluxo sistémico de
ajustes decorrente da perseguicao de sua missdo, da disponibilidade e disposicao

de recursos internos e das pressdes e modificagcdes do ambiente externo.

O modo como a organizacgao efetua o arranjo desses fatores e as estratégicas
gue utiliza para dar dinamicidade a eles na busca da efetividade organizacional
pode-se denominar de modelo de gestdo. A partir de entdo, o sucesso desse
modelo de gestdo sera sensivel a sua organicidade e sinergia entre os diversos
fatores de producéo e de seus relacionamentos com o contexto externo. Neste
sentido, um maior ou menor grau de centralizacdo ou participacdo na tomada de
decisdo, em muitos casos, ndo decorre somente de questdes de posse do capital ou
estilo de gestdo dos executivos, mas advém do tipo de resultado esperado e do
perfil dos recursos disponiveis, determinando assim as estratégias de alinhamento e

motivacdo a serem empregadas para que a organizacao atinja seus fins.

A organizagdo universitaria investigada neste estudo, delimitada aquelas de
carater comunitario, opera com finalidades muitas vezes ambiguas, interesses
conflitantes e visBes seguidamente divergentes quanto a consecucdo de suas

finalidades, o que torna a definicdo e conducdo do modelo de gestdo ainda mais

complexo, se comparado com aquelas entidades que tém no resultado econdémico
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um denominador dltimo para mensuracao de sua efetividade. Nessas universidades,
h& indicios de que a participacdo na gestdo tem avancado para além de conviccdes
politicas de seus gestores e tem constituido o elemento complementar fundamental
a coalizdo das forcas produtivas internas, o que tem permitido a muitas uma

aproximacdo ao modelo autogestionario.

Dessa visao de organizacdo como sistema de informacgdes, comunicagao e
decisdo com viés autogestionario, em que muito de seus processos de ajustes
decorrem de feedbacks negativos, alguns principios fundamentais poderiam ser
observados de modo a manter sua operatividade e efetividade. Primeiramente os
sistemas, sua dinamica interna, devem ser capazes de perceber e de monitorar seu
ambiente interno e externo para, em segundo lugar, relacionar essas informacdes
com as normas operacionais internas que determinam seu comportamento. A partir
de entdo, os sistemas devem ser capazes de detectar desvios importantes nessas

normas e iniciar um processo de ajuste e acodes corretivas.

Ao serem observadas e analisadas, as universidades comunitarias
pertencentes ao COMUNG, alvo especifico da pesquisa, pbde-se concluir que na
percepcdo de muitos de seus participes essa concepcao de dindmica organizacional
esta presente, se ndo de modo claro e articulado, mas, no minimo, intuitivamente. O
qgue, entretanto, parece bastante claro nessas organizacbes é a fragilidade dos

sistemas materiais que possam contribuir na operatividade dessa dinamica.

Analisando-se as peculiaridades do modelo autogestionado da UNIJUI,

denota-se das manifestacbes de seus participantes a convicgcao sobre a pertinéncia
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do modelo, da crenca de que é possivel construir comunicativamente os acordos
fundamentais da acdo da universidade na sociedade, porém, também transparece
um mal-estar na identificacédo e tratamento de desvios entre seus pares, ocasionado
muitas vezes, pela falta de diretrizes ou instrumentos de suporte mais eficientes, o
gue acaba gerando um pacto tacito imobilizante que impede a Instituicdo de efetuar
0S ajustes necessarios, e que podera no futuro comprometer sua propria
sobrevivéncia. Ou seja, em situacdes de equilibrio quando a autogestao significa
negociar prioridades de investimentos, de linhas de pesquisa, de modalidades de
insercdo na sociedade e seus grupos, o modelo, com pequenos ruidos, tem-se
mostrado razoavelmente adequado. Entretanto, os problemas emergem de modo
contundente quando a autogestdo implica negociar o fechamento de cursos
econbmica e sistematicamente deficitarios ou a discussao do mérito da manutencéo
de algumas atividades e areas de conhecimento na perspectiva das finalidades da

universidade em sua interacdo com a sociedade.

Neste contexto, a conjugacdo da gestdo por resultados a autogestdo pode
constituir-se na estratégia de rejuvenescimento da segunda e na vitalizacdo
competitiva da organizagcdo como um todo. De igual modo, a construcao coletiva,
dialética e comunicativamente elaborada e fundamentada de um instrumento que,
para além da existéncia de processos de planejamento formalmente articulados,
consiga incorporar aqueles indicadores ou variaveis essenciais ao fazer universitario
e a sua sobrevivéncia, sao, conjuntamente, condicbes para a legitimacdo do

instrumento junto a comunidade académica.



314

No escopo da proposta do estudo, para além da integridade técnica dos
indicadores, que, sem duvida, deve ser observada para que todos os aspectos
sistémicos da universidade sejam corretamente incorporados, a credibilidade, a
aceitacdo do instrumento que consolida esses indicadores é um fator que tem

impedido que essas instituicdes superem o mencionado pacto tacito de imobilidade.

No que concerne aos aspectos técnicos dos indicadores, foram utilizadas as
perspectivas do balanced scorecard como referéncia para articulacdo de um
conceito mais amplo e complexo de efetividade, que se inicia no monitoramento das
variaveis essenciais da universidade com seus clientes e, a partir destas, desdobra-
se para as perspectivas dos processos internos e gestdo, do aprendizado e
crescimento do corpo docente e demais agentes da universidade para ter, em sua
base, os aspectos financeiros suportando as perspectivas anteriores e relacionando-

se sistemicamente com essas.

N&o obstante o fato de que o balanced scorecard tenha sido concebido
originalmente como instrumento de articulacdo de estratégicas planejadas com as
acOes nas organizacfes, seu uso nesta pesquisa foi restrito a sua contribuicdo em
fornecer uma viséo totalizante da dindmica organizacional. Em nenhum momento
procedeu-se ao seu uso em sua concepcao original. Outro aspecto na metodologia
de Kaplan e Norton (1997) que inspirou este estudo foi o desdobramento dos
indicadores em indicadores de resultado e indicadores de tendéncia. Nesse sentido,
entretanto, a ambiguidade e complexidade da dimens&o académica da universidade,
a qual foi enfatizada no estudo, ndo permitiam que sua dinamica fosse observada de

modo téao linear como prescreve o modelo, seja por que essa linearidade realmente
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esta comprometida na pratica, mas, principalmente, pelo absoluto desconforto e
discordancia ideoldgica junto a comunidade académica de que essas relacdes
pudessem ser desse modo estabelecidas e explicitadas. A superacédo desse entrave
comportamental deu-se pelo tratamento do que seria encarado pelo modelo como
“Indicador de Tendéncia”, como Fator de Influéncia da varidvel essencial

correspondente.

INDICADORES SOBRE A EFETIVIDADE
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Figura 12: Modelo Geral de Indicadores Essenciais

Considerando a revisdo conceitual efetuada e conducdo da investigacao

empirica, a analise da dinamica de acdo dessas organizacdes e estrutura dos



316

indicadores que poderdo suportar um “Compromisso de Gestdo” assume a

configuracao conceitual retratada na Figura 12.

Segundo esta configuracdo, a organizacao universitaria erige-se a partir de
um conjunto de recursos, tangiveis e intangiveis, que dao a ela o carater material e
instrumental para inser¢éo na sociedade. Com base nesses recursos, a universidade
constitui-se como organizagdo e, ao mesmo tempo, constitui seus agentes
organizacionais dos quais emergem as dimensdes politicas e culturais, construidas a
partir dos individuos e das diversas formas de grupamentos constituintes da

estrutura hierarquica e colegial dessa Instituicao.

Em uma esfera paralela, interligando-se de modo indubitavel aos agentes
internos, esta o planejamento das diversas areas de conhecimento e unidades da
universidade. Nesta esfera, figura o entendimento de cada area, de seu papel na
sociedade e as formas gerais de intervencéo social que seria a materializacdo da
Missdao Institucional. A partir desta misséo, é efetuado, formal ou informalmente, todo
o desdobramento e quantificacdo das estratégias nos programas e atividades de
cada area, trazendo consigo todos os conflitos, redundancias e dificuldades ja
comentadas. Vale destacar que o planejamento, na universidade como um todo,
nem sempre tem-se mostrado um claro indicativo das agdes futuras do alinhamento
dos recursos, dada sua generalidade e necessidade de contemplar a diversidade de
areas que compdem a universidade. Esse fato acaba deixando florescer uma série
de iniciativas internas independentes para cada area ou unidade que, embora

buscando contribuir na efetividade global, podem n&o estar dispostas ou alinhadas
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de modo adequado, provocando um desgaste de esforcos, relacionamentos e

recursos.

Finalmente, articulando esses recursos, agentes e planejamento, cabe ao
modelo de gestdo tentar explicitar, articular e alinhar as diversas estratégias
deliberadas ou emergentes da comunidade académica e do contexto, de modo que
se otimizem os recursos e a efetividade institucional. Neste ponto, considerando que
a analise se deu em um modelo autogestionario, a critica e a otimizacao de sua acéo
através de instrumentos de apoio a gestdo, devem-se ater a analise do potencial
desses instrumentos em refletir, incorporar e manter uma coeréncia com a ideologia
de coalizdo da entidade, do modo como o0s instrumentos podem auxiliar no
desdobramento desse elemento de coalizdo em objetivos e metas operacionais, do
forma como se estabelecem as manifestacbes dos agentes organizacionais, e por
fim, da perenidade dessa dinamica, que deve ir além dos individuos que estdo

momentaneamente na cupula diretiva.

A andlise aqui efetuada do modelo de gestdo em uma universidade, a UNIJUI,
identificou, na percepcdo de um conjunto importante de agentes, que, no que
concerne ao elemento de coalizao, este esta presente na crenca de que a Instituicdo
pode ser um espaco de intervencdo social, onde sua acdo € discursiva e
comunicativamente construida pelos seus pares em interacdo com a sociedade.
Essa coalizdo erigida a partir dessa identidade organizacional, comeca a
enfraquecer-se pela dificuldade que seus membros tém em identificar o modo como
essa se da materialmente, na sua conversdo em planos de curto e longo prazo.

Nesse aspecto, ndo obstante existirem instrumentos que buscam articular o
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planejamento, percebe-se um desgaste historico decorrente de sua énfase
demasiada a dimensé&o financeira e sua inabilidade em legitimar-se e gerar acdes

em momentos de crise.

Em funcdo do aspecto anterior, embora a Universidade tenha construido
espacos de manifestacédo e participacdo da comunidade académica, a falta de um
instrumento adequado, de uma linguagem comum, tem conduzido ao acirramento
dos conflitos e a um estado de imobilidade decorrente do uso da autogestdo como
“escudo” para uma acao, para uma exposicao mais efetiva. Esse conjunto de fatores
comecam a comprometer a propria estrutura do modelo quando se percebe que
muitos docentes sentir-se-iam mais a vontade em um modelo empresarial puro e

comecam a demanda-lo.

Na tentativa de superar essa situacao, os indicadores essenciais apurados na
pesquisa cumprem a tarefa de constituirem-se em parametros gerais através dos
quais serdo estabelecidos os processos comunicativos entre as diversas areas e

com a Instituicdo como um todo.

Na figura anterior, o0s parametros de analise adquirem uma
multidimensionalidade nas perspectivas dos clientes, processos e gestao,
aprendizado e crescimento, e suporte financeiro que circundam o modelo de gestéo,
agentes e planejamento, no sentido de que esses indicadores, considerados
legitimos, cumpram trés atribuicdes criticas nos diversos niveis e espacos da
universidade, ou seja, devem  constituir instrumento de comunicacdo, de

motivacao e de responsabilizacao.
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Como instrumento de comunicacéo, os indicadores constituem-se canais sob
0s quais o dialogo é forjado, onde o planejamento € desdobrado em seu mérito e
sob quais parametros ser4 admitida uma comparacdo relativa entre areas de
conhecimento ou unidades administrativas. Cabe lembrar que, como canal de
comunicacdo, deve estar implicito o conjunto de condi¢Bes preconizadas na acao
comunicativa, e que se supde nesse tipo de organizacdo seja possivel estabelecer

condi¢cbes minimas, senao ideais, de fala, argumentacéo e convencimento.

Como instrumento de motivacao, os indicadores devem dar tranquilidade ao
exercicio das atividades na academia, pela possibilidade de uma melhor objetivacao
dos parametros de avaliacdo de desempenho, que deverdo ser empregados de
modo equanime na universidade e constituirem garantias de algumas prerrogativas
gue poderiam ser paulatinamente construidas. A motivacdo requerida deve estar
muito mais vinculada ao um sentido de comprometimento do que de incentivos.
Neste ponto, € conveniente destacar que a gestdo por resultados, subjacente a
proposta, atualmente ndo consegue abrir espacgo para a introducao de esquemas de

recompensa (SANTOS et al., 2001), como poderia ser um entendimento natural.

O sentido de isonomia e da ndo-diferenciacdo pessoal ainda é um sentimento
muito forte nessas universidades, e sua inclusdo no modelo provavelmente o
inviabilizaria e retiraria dele a legitimidade, no minimo no contexto atual. Na verdade,
0 que se percebe na fala dos participantes da pesquisa é que, atualmente, as

possibilidades de sucesso de uma gestdo por resultados seriam elevadas se
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construidas com base na idéia de uma “autocoercao”, em vez da introducao de

incentivos positivos.

Da mesma forma, os indicadores devem constituir-se em instrumentos de
responsabilizacao dos diversos agentes organizacionais da universidade autogerida.
Desta forma, devem estar acima de interesses de areas, da transitoriedade de
grupos no poder e, principalmente, devem superar 0 constrangimento da
responsabilizacdo dos pares pelos pares, ou seja, os indicadores tém o potencial de
constituirem-se na estrutura articulada que ¢é considerada legitima pelos
componentes da organizacdo, mas que € contingencialmente independente desses.
Esse fato néo significa a perenidade dos indicadores; estes deverdo acompanhar as
modificacdes da dinamica organizacional e do contexto em que a Universidade
autogestionada esta inserida, porém as modificacbes tendem a ter seu carater

casuistico reduzido.

Finalmente, considerando que a explicitacdo da estratégia esta positivamente
relacionada ao nivel de consenso dos agentes organizacionais e que a elevacao
desse nivel de consenso esté relacionada de modo positivo com o desempenho
organizacional, a identificacdo das varidveis essenciais que norteiam o ciclo de
feedback negativo na instituicdo constitui-se, dentro de uma perspectiva humanista,
de uma explicitacdo da orientacdo estratégica da organizacao e podera contribuir no

aperfeicoamento do préoprio modelo de gestdo universitaria.

Por outro lado, a identificagdo das informacdes consideradas pela

comunidade académica como essenciais na determinacdo da performance das
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variaveis essenciais, podera contribuir na construgdo de instrumentos de apoio a
gestdo, baseados na informacdo, dentro da perspectiva ecoldgica proposta por
Davenport e Prusak (1998). A relevancia da informacao nesta perspectiva de analise
€ bem retratada por Morgan e Smircich quando afirmam que:

Os individuos inicialmente sdo engajados em um processo
continuo de interagdes e permuta com seu contexto — recebendo,
interpretando e agindo sobre a informacdo recebida e, assim
fazendo, criar novos padrdoes de informagbes que afetam as
mudancas como um todo. Relag8es entre individuos e contexto
sdo constantemente modificadas como resultado deste
intercambio; o individuo ndo é s6 um elemento da mudanca final.
A relacdo crucial entre individuos e contexto é refletida nos
modelos de aprendizagem e no processo de ajustamento mutuo
gue é processado (MORGAN e SMIRCICH, 1980, p. 495).

A seguir, sao relacionados os indicadores validados na pesquisa e os fatores
de influéncia relacionados pelos painelistas. Cabe destacar que, para alguns
indicadores, ndo foram relacionados fatores de influéncia, situacdo em que nao
houve interferéncia do pesquisador para reforcar esse aspecto por considerar-se que
isto induziria os participantes da pesquisa a eleger fatores que poderiam ndo ser

considerados adequados.

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

RELACAO FINAL DAS VARIAVEIS ESSENCIAIS E FATORES DE INFLUENCIA

Satisfacdo dos Estudantes com a Universidade I

Conceito do curso no Exame do MEC

Valor Comparado da Mensalidade

Atendimento dos Setores de Apoio da Universidade
Qualidade dos Professores

Empregabilidade dos Egressos

Disponibilidade dos Professores Extra classe
Aumento da Demanda dos Cursos no Vestibular
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Desempenho Profissional dos Egressos I

= =~

Fatores Econdmicos Externos

Experiéncias Anteriores do Aluno

Referéncias Pessoais do Aluno

Criatividade do Aluno

Conceito da Universidade

Atividades Extra Classe Efetuadas durante o Curso
Versatilidade do Aluno

Equilibrio entre Conhecimento Técnico e Formacao Geral
Desempenho do Aluno no Curso

Desenvolvimento Pessoal dos Estudantes I

= =~

Volume de Leituras

Envolvimento em Atividades Extra classe
Relacionamentos Interpessoais

Condi¢cBes Econdmicas de Vida

Motivacéo do Corpo Docente

Desempenho no Curso

Integracdo em Grupos/ Continuidade de Turmas
Capacidade de Compreensao das Problematicas Sociais

Alunos da Regiéo / Populagcéo da Regiao I

= =~

Desenvolvimento da Regido

Renda per capita da Regiédo

Imagem da Universidade

Sistema de Transporte

Preco da Mensalidade

Imagem dos Professores

Nivel de Interacdo com a Comunidade
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Desempenho dos Alunos no Provao do MEC I

= =~

-~

Motivacéo dos Alunos

Alinhamento dos Contetidos do Curso/Provéo

Maturidade dos Alunos quanto a Importancia do Instrumento (Provao)
Familiaridade do Aluno com o tipo de Instrumento Aplicado (prova
objetiva)

Desempenho do Aluno nas Disciplinas do Curso
Atividades Preparatérias Disponibilizadas pela Universidade
Esquema de Incentivos Disponibilizados pela Universidade
Identificacdo do Aluno com Determinados Temas

Proposta Metodoldgica do Curso

Qualidade dos Professores do Curso
Qualidade das Aulas do Curso
Volume de Leituras Durante o Curso

Taxa de Evasao dos Alunos I

= =~

Dificuldades no Pagamento da Mensalidade
Perda de Emprego

Falta de Identidade com o Curso

Problemas Pessoais

Dificuldade na Adequacéo doTrabalho/Estudo
Transferéncia para outra Universidade

Numero de Participantes da Comunidade em Projetos de Extenséao I

= =~

Efetividade dos Trabalhos Anteriores
Qualidade da Divulgacdo
Imagem dos Extensionistas na Comunidade
Preco dos Servicos
Relacionamento com as Atividades do dia-a-dia dos Participantes
Imagem da Universidade na Comunidade
Avaliacdo da Comunidade com Relacdo a outros Trabalhos de
Extenséo
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PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS E GESTAO
RELAGAO FINAL DAS VARIAVEIS ESSENCIAIS E FATORES DE INFLUENCIA

Quantidade de Projetos que a Universidade (Unidade
Administrativa) Encaminha para Parceiros Externos

S

Alinhamento dos produtos com as Necessidades

Incentivos Internos a Execucao de Atividades Extra-docéncia
Experiéncia dos Professores em Atividades Extra-classe
Remuneracéo do Professor

Relacdo com Interesse de Pesquisa do Professor

Existéncia de Organismo interno a Universidade de Articulagédo
Quantidade de Professores 40 h - Carga Horaria Média dos
Professores

Factibilidade das Propostas da Universidade

Disponibilidade de Professores

Existéncia de Transparéncia (ou da falta desta) na Gestao da
Universidade

-

Desvinculagéo Partidaria

Equidade de Participacdo nas Instancias Internas

Conselhos Internos com Representacdo Forte da Comunidade
Canais de Comunicacgéo bem Constituidos

Rotatividade no Poder

Auditoria Externa Independente

Chefes Fortes

Competéncia Técnica dos Chefes e Direcdo Superior

Quantidade de Titulos de Livros/Periédicos Disponiveis na
Biblioteca

Numero de Eventos Participado por Professores do Curso/Ano I

=

Titulacdo do Professor

Participacdo em Projetos de Pesquisa
Incentivo da Universidade

Area de Conhecimento do Professor
Artigos Encaminhados

Articulacdo com a P6s-Graduacéao
Existéncia de Parcerias Interinstitucionais




Volume de Projetos do Professor (dos professores da Unidade
Administrativa) com Financiamento Externo a Instituicao

= =~

Titulacdo do Professor

Experiéncia do Professor

Participacdo em Eventos

Experiéncia Anterior em Projetos
Capacidade Apoio na Elaborag&o do Projeto
Envolvimento Institucional

Articulagdo com Programas Stricto Sensu

Numero de Orientacdo Concluidas pelo Professor (pelos
Professores da Unidade Administrativa)

-

Tempo do professor Dedicado a Instituicdo
Motivacéo do Professor

Area do Conhecimento

Estrutura do Curso

Coordenacéo do Curso

Titulacdo do Professor

Capacidade do Aluno

Desempenho do Aluno durante o Curso

Atividades Anteriores do Aluno Ligadas a Pesquisa

Volume de Atividades do Professor (da Unidade Administrativa)
Executadas de modo Interdisciplinar e com Equilibrio Financeiro

Volume de Projetos do Professor (da Unidade Administrativa) com
Parceiros Externos a Instituicao (Outras Instituicdes)

-

Titulacdo do Professor

Instituicdo de Formacdo dos Professores
Acordos/Convénios Institucionais
Capacidade Técnica dos Docentes
Interagdo com a Comunidade

Incentivos Institucionais

Experiéncia do Professor

325
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PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
RELAGAO FINAL DAS VARIAVEIS ESSENCIAIS E FATORES DE INFLUENCIA

Qualidade das Aulas I

Experiéncia do Professor

Titulacdo do Professor

Turno das Aulas (nhoturno/diurno)

Material de Apoio Utilizado (apostilas)

Planejamento das Atividades pelo Professor

Empatia do Professor/Aluno

Nivel de Conformidade com as Expectativas do Aluno
Desempenho do Aluno nas Disciplinas Anteriores
Professores em Tempo Integral

Nivel de Atualizacao do Professor

Capacidade de Relacionamento dos Contelidos com a Pratica

Quantidade de Professores com Qualificacdo (mestrado/doutorado) I
em Centros de Exceléncia

Volume de Publicacdes do Professor (dos professores da Unidade
Administrativa) com Alunos

= =~

Namero de Alunos Bolsistas

Existéncia de Veiculos Internos para Publicacao
Tempo do Professor para Estagios

Titulagdo do Professor do Estagio

Numero de Pesquisas em Execucao

Existéncia de Programas Stricto Sensu

Tempo Disponivel do Aluno

Politica de Incentivo Institucional

Volume de Publicagdes de Alunos I

= =~

Namero de Alunos Bolsistas

Existéncia de Veiculos Internos para Publicacao
Tempo do Professor para Estagios

Titulagdo do Professor do Estagio

Numero de Pesquisas em Execucao

Existéncia de programas Stricto Sensu

Tempo Disponivel do Aluno

Politica de Incentivo Institucional




Volume de Publicacdes do Corpo Docente I

= =~

~

Tempo do professor para a pesquisa
Titulacdo do professor

Existéncia de grupos de pesquisa
Existéncia de recursos para a pesquisa
Bolsista de iniciacéo cientifica

Volume e qualidade de titulos na biblioteca
Experiéncia do professor em pesquisa
Esquema de incentivos para publicacdo da universidade
Vinculo com programas de pds-graduacgéo
Orienta¢cBes de monografias, dissertacdes
Prestigio do professor

Volume de atividades de extenséo
Quantidade de professores hora-aula

PERSPECTIVA DO SUPORTE FINANCEIRO
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RELACAO FINAL DAS VARIAVEIS ESSENCIAIS E FATORES DE INFLUENCIA

Capacidade de Cada Projeto em Gerar Recursos Financeiros I
Nivel de Endividamento da Instituicao I

= =~

Atraso no Pagamento de Salarios

Dificuldades de Manutencao da Estrutura Fisica
Capacidade de Atualizacdo Tecnologica
Inadimpléncia no Recebimento das Mensalidades
Atraso no Pagamento a Fornecedores e Tributos
Volume Relativo de Despesas Financeiras
Demora na Conclusdo de Obras Iniciadas
Investimentos em Livros

Dias de Atraso no Pagamento de Salarios I
Volume de Despesas com a Folha de Pagamento I
Numero de Alunos por Turma I
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Relacao Professor / Aluno I

-

Demanda do Curso
Tipo de Disciplina
Estrutura Curricular do Curso

Turno das Aulas
Quantidade de Professores Tempo Integral

Relacdo Aluno / Funcionério I

-

Qualidade dos Processos de Trabalho
Nivel de Automacéo dos Processos
Quantidade de Atividades na Rede
Qualificacdo do Quadro de Pessoal
Nivel de Motivacdo dos Funcionarios

Equilibrio na Execucédo do Orcamento I
Percentual de Inadimpléncia no Recebimento de Mensalidades I

Volume de Receitas Fora do Ensino I

-

Volume de Projetos com a Comunidade
Numero de Convénios com Outras Instituicdes
Qualidade dos laboratérios

Tempo Dedicados a Extensao

Possibilidade de Renda Complementar

Volume de Projetos de Pesquisa Elaborados
Qualificacdo do Pessoal Técnico Administrativo

Percentual de Ociosidade do Tempo do Docente I
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Os indicadores identificados foram validados a partir de uma metodologia que
incluiu membros altamente significativos e qualificados em termos de sua
compreensdao da dinadmica de funcionamento e dos aspectos -culturais e
comportamentais das Universidades pesquisadas, em todas as fases da pesquisa.
Adicionalmente, por terem sido conduzidos em uma pesquisa independente, foi
possivel evitar eventuais estere6tipos ou posicionamentos refratarios e desconfiados
dos entrevistados e painelistas, caso a pesquisa fosse conduzida a partir da clpula

diretiva de uma dessas Universidades.

Esse processo viabilizou a identificacdo de uma referéncia instrumental para a
gestdo em universidades comunitarias autogeridas que pode ser paulatinamente
aperfeicoada e desenvolvida dentro das premissas e entendimentos aqui adotados.
A aplicacdo da metodologia em uma universidade especifica e abrangendo um
contingente de participantes mais amplo é uma possibilidade e um indicativo, porém,
como ja afirmado, deve-se ter o cuidado de evitar vieses perceptivos com relacdo ao

uso que sera dado ao instrumento, aspecto que poderd comprometer sua utilidade.

A pesquisa identificou, ainda, a existéncia de uma forte predisposicao da
comunidade académica a aceitacao de parametros indicativos que possam articular
as acoes e que permitam visualizar uma direcdo de referéncia. Poder-se-ia afirmar
gue o grande beneficio da presente pesquisa € a possibilidade de instrumentalizar o
alinhamento dos recursos organizacionais da universidade comunitaria autogerida

pela construcéo coletiva de uma direcéo a ser perseguida.



CONCLUSOES

A sociedade contemporanea presencia a consolidacdo de um novo modelo de
producdo em que o conhecimento € o fator fundamental de competitividade das
organizagdes com repercussdes para todo o tecido social. Basear o sucesso das
organizac¢des no melhor uso do conhecimento, entretanto, ndo chega ser algo novo,
posto que, o modelo industrial, consolidou-se materializado-o em bens de capital
gue incrementaram a capacidade de producdo a niveis nunca vistos pela
humanidade. O que se deve destacar, € que o diferencial atual ndo est4,
exclusivamente, na posse de bens de capital que gerem a maior quantidade possivel
de produtos ao mercado com precos competitivos, mas sim, na capacidade de

atender a um mercado extremamente segmentado em um contexto onde o ciclo de

vida dos produtos é cada vez menor.

Os valores fundamentais da sociedade industrial, tais como, padronizacéo,
eficiéncia e produtividade sdo muito diferentes e, em certos aspectos, até opostos,
agueles cada vez mais enfatizados na sociedade pés-industrial, que sdo a
criatividade, a subjetividade, a emotividade, a qualidade de vida, as preocupacdes
ambientais e sociais, 0 carater multifacetado dos individuos e das organizacdes,

entre outras.
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A consolidacdo deste contexto tem arrebatado inimeros pesquisadores a
investigacao de abordagens que possam contribuir na melhoria da competitividade e
da efetividade das organizacbes e, ndo obstante essa busca, parece que a cada
avanc¢o o caminho torna-se mais arduo e complexo e solu¢des que conceitualmente
apresentam-se consistentes, em sua implementacdo evidenciam lacunas
decorrentes da complexidade do ambiente que acabam exigindo uma releitura
permanente desses métodos e abordagens e sua real contribuicdo a efetividade

organizacional.

Neste emaranhado, a tentativa de aprofundar o alinhamento dos diversos
recursos organizacionais tem merecido posicdo de destaque, o que nao tem
necessariamente redundado em sucesso proporcional ao esfor¢o despendido. Esta
dificuldade, provavelmente, pode ser parcialmente justificada pela complexidade do
principal fator de producdo contemporaneo que é o conhecimento e os individuos

gue lhe d&o consisténcia.

O objeto da presente pesquisa, a universidade, tem a muito convivido com
essa problematica dada as caracteristicas intrinsecas de seu produto, de seus
insumos e de seus clientes. Nao obstante a longevidade da problemética, esta
organizacao busca ainda modos de aperfeigoar o alinhamento de seus recursos sem

gue isto signifique tolher a liberdade e criatividade de seus elementos constitutivos.

A investigagdo proposta, ao ser focada nas universidade comunitarias
autogeridas, envolveu um recorte adicional a um modo particular de articulacéo,

constituicdo e gestdo da universidade. Neste sentido, considerando o objetivo
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central da pesquisa de identificar os indicadores essenciais no monitoramento de
diversas perspectivas da efetividade organizacional, na percepcado da comunidade
académica, que, por sua legitimidade, pudessem constituir-se em referéncia a um
modelo de gestdo por resultados, entende-se que o trabalho permitiu um melhor
entendimento dos aspectos fundamentais que, segundo os atores dessas

organizacdes, sao a “alma” da autogestao.

Sinalizar instrumentos de suporte a gestdo para essas organizacfes implica
em investigar a insercdo organica do instrumento a realidade, particularidades e
crengas de seus elementos constituintes. Embora a observancia destes aspectos
seja recomendada em qualquer situacdo, o carater complexo e multidisciplinar da
universidade tende a deixar seus membros mais resistente a introducdo de modelos
prescritivos de gestdo e serem mais critico ao modo e fungéo destes instrumentos
nestas instituicbes. A pesquisa, entretanto, sinalizou uma predisposicdo da
academia em incorporar, na sua dindmica de gestdo, elementos sinalizadores,
legitimamente constituidos, que pudessem auxiliar no alinhamento de esforcos e a

uma efetiva coalizao de objetivos.

Outro elemento importante decorrente da investigacdo é o entendimento de
gue o modelo de indicadores validado na pesquisa, mais que uma referéncia de
direcdo das acOes, deve e pode tornar-se um canal de comunicacdo entre a
sociedade, a cupula diretiva da universidade e a academia em termos amplos. Esta
caracteristica do modelo contribui também a uma profissionalizacdo da propria
autogestdo que tem se mostrado muito mais adequada em periodos de equilibrio

gue em momentos de perturbacdes internas ou ameacas externas.
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A ampliacdo das dimensfes da analise organizacional a partir do modelo
trabalhado viabiliza um foco mais equilibrado, mais balanceado das diversas facetas
gue envolvem o fazer universidade. Nao obstante este aspecto, a introducdo de uma
dindmica de gestdo orientada para resultados balanceados €é uma tarefa
significativamente complexa e deve ser encarada como um processo que, de modo

paulatino e consistente, podera, tendo como referéncia a introducéo de instrumentos

de apoio a gestao, dar uma nova configuracédo a autogestao.

A busca do objetivo central implicou, primeiramente, um aprofundamento
conceitual nos aspectos fundantes desta organizacdo e do tipo de instrumento
proposto. Nao obstante a literatura ja apresentar um volume significativo de
investigacdes sobre a gestdo universitaria, a efetividade e os modelos de
mensuracao de desempenho, a introdugcéo dos conceitos da teoria da comunicacao,
especificamente da teoria da agdo comunicativa, permitiu uma abordagem
absolutamente singular na conducédo e analise empirica da pesquisa, erigindo as

bases para que novos estudos possam aprofundar o tema sob esta perspectiva.

No tocante as caracteristicas intrinsecas do modelo autogerido, a pesquisa
procedeu uma analise aprofundada em uma das universidades do universo
pesquisado, a UNIJUI. Desta investigacéo foi possivel perceber com uma melhor
clareza, a percepcao de seus integrantes no tocante ao uso de instrumento de apoio
a gestdo. Também neste aspecto a abordagem da pesquisa ndo encontra similares
em estudos anteriores e foi fundamental para a analise dos indicadores

posteriormente identificados. Nesta etapa, dentre outros aspectos, merece destaque
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uma forte predisposi¢cdo dos agentes organizacionais, independente de sua instancia
deciséria, a introducdo de instrumentos e referéncias formais de gestdo e
planejamento de suas acgles, aspecto que os indicadores buscaram atender em

termos de modelo de referéncia.

Com relacéo ao objetivo de identificar e validar os indicadores fundamentais
gue, de modo balanceado, pudessem constituir uma referéncia e um instrumento
material a gestédo das diversas dimensdes desse modelo organizacional, entende-se
gue os resultados foram positivos e refletem o entendimento daquelas variaveis
essenciais que efetivamente tem sensibilizado as acdes da academia. Nesta etapa
assume posicao de destaque a metodologia de investigacdo. A utilizacao da técnica
Delphi permitiu que a predisposicdo a uma resisténcia a tais instrumentos fosse

menor e que os diversos agentes aceitassem discutir o tema sob novas referéncias.

Estabelecida as condicbes de didlogo, a construcdo e selecdo dos
indicadores transcorreu de modo natural, 0 que ndo seria possivel a partir de um
debate direto onde o embate provavelmente estaria muito mais centrado na

determinacao de posicdes do que em identificar pontos de coalizao.

Entende-se que com base na presente investigacdo poder-se-a efetuar um
aprofundamento do processo de validacdo dos indicadores essenciais aqui
identificados em uma gama ampliada de instituicdes, podendo tornar-se uma
referéncia de benchmark a este setor. O estudo também abre a possibilidade de
aprimoramento das investigacdes empiricas nas relacdes de governanca, seja em

instituic6es universitarias mas, principalmente, em instituicdes autogeridas.
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A governanca constitui-se em uma area promissora, principalmente se
relacionada com o0s aspectos pertinentes a comunicacdo dos diversos atores
organizacionais e sociais a partir da descoberta e aprimoramento dos modos de
intercambio, interacao e influéncia destes atores em uma perspectiva dialégica como

a proposta neste estudo.

Finalmente, a sistematizacdo do modelo efetuada ao final do capitulo anterior,
mais que resultados acabados pretende constituir-se em um modelo analitico desta
dindmica organizacional. Entende-se que, para além dos indicadores e seus fatores
de influéncia, identificados e validados na presente pesquisa, o diferencial obtido em

sua aplicacao futura estard na abordagem comunicativa que se pretende impingir.

A multidimensionalidade da acdo, embora também presente nas demais
organizacdes, na universidade assume um papel critico pela prépria ambigiidade na
consecugdo e mensuragao de seus fins. Viabilizado um mecanismo de comunicagao
entre agentes organizacionais, cupula diretiva e sociedade, a formatacdo e o
alinhamento dos recursos organizacionais apresentam um potencial maior de

Sucesso.

Neste sentido, € fundamental que o modelo aqui discutido ndo seja entendido
ou aplicado de modo acabado e prescritivo, mas que seja encarado como um
processo em constru¢do, no qual a constituicdo do conhecimento e da dinamica
organizacional ser4 maior ou menor na medida em que este processo seja mais ou

menos organico e significativo a seus membros e usuarios. Na autogestdo, as
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dificuldades no processo decisério nunca serdo por excesso de democracia
ou participagcdo, mas por nossa incapacidade em gerar mecanismos
adequados de comunicacdo e gestdo alinhados ao espirito do modelo e a
percepcdo de seus participes. Este foi 0 mote central da investigacéo e espera-se
ter contribuido a consecucéo de futuras pesquisas e aplicacdes que elevem o poder

competitivo e de sobrevivéncia de universidades comunitarias autogestionadas.
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APENDICE I:

QUESTIONARIO APLICADO NA PRIMEIRA FASE DA PESQUISA

1) Considerando a finalidade da universidade retratada na afirmacdo de Carbone
(1995), qual seu entendimento com relagdo a capacidade de cada um dos
indicadores a seguir mensurar a efetividade da acdo da Universidade em relagcéo a

seus clientes?

Quadro 1 —Indicadores de Performance da Perspectiva dos Clientes

Indicador E fundamental na Mensurac&o da

Efetividade da Universidade na
Perspectiva de seus clientes
Concordo Discordo

Satisfacdo dos estudantes com a
Universidade

Desempenho académico dos
estudantes nas disciplinas
Desempenho  profissional dos
egressos

Desenvolvimento  pessoal  dos
estudantes

Taxa de evasao dos alunos

Tempo médio de formatura

Numero de participantes da
comunidade em projetos de

extensao

Numero médio de vagas ociosas por
turma/curso

Percentual de alunos com matricula
plena

Alunos da regido/populacdo da
regiao

Alunos da Instituicdo/populacéo da
regiao

Total de consultas a biblioteca por
nao alunos e nao docentes/total de
consultas a biblioteca

Percentual de participagcdo em
reunides de membros da
comunidade externos com assento
nas instancias em relacdo ao
percentual de participacdo nessas
instancias dos membros internos
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2) Considerando que a efetividade final da universidade em relacéo a
seus clientes , em muitos aspectos, seja determinada pelos processos internos. Qual
0 seu entendimento com relacdo a mensuracdo da efetividade desses processos
enquanto elementos determinantes da efetividade final da Instituicdo?

Quadro 2 - Indicadores de Performance da Perspectiva dos
Processos Internos e Gestéo
Indicador E fundamental na Mensuracéo da

Efetividade da Universidade na
~ Perspectiva de seus Processos
Concordo Discordo

Estrutura fisica e modernizacdo do
espaco em sala de aula

O conceito do MEC para a infra-
estrutura

O modo e a velocidade com que a
Instituicdo concebe, desenvolve e
oferece NoOvOS CUrsos ou Servicos
Demanda pelos produtos da
Universidade

Volume de cursos de pds-graduacao
oferecidos e com demanda satisfatéria
de alunos

Quantidade de projetos que a
universidade (Unidade Administrativa)
encaminha para parceiros externos, é
um indicador da imagem da instituicao
junto a comunidade externa.

Existéncia de transparéncia (ou da falta
desta) na gestdo da Universidade

Quantidade de titulos de
livros/periddicos disponiveis na
biblioteca

Quantidade de computadores

disponiveis por aluno

Numero de alunos bolsistas em relacdo
ao total de alunos matriculados
Numero de eventos participado por
professores do curso/ano

Equilibrio do curriculo do curso com
relacdo a formacdo geral e formacao
especifica
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3) Considerando que a efetividade final da universidade e de seus processos, em
muitos aspectos, seja determinada pelo nivel de capacitacdo e motivacdo de seu
guadro funcional, qual o seu entendimento com relacdo a mensuracao da efetividade
desses fatores enquanto elementos determinantes da efetividade final da Instituicao
e de seus processos?

Quadro 3 - Indicadores de Performance da Perspectiva do

Aprendizado e Crescimento

Indicador E fundamental na Mensurac&o da
Efetividade da Universidade na

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento
Concordo Discordo

Qualidade das aulas

Grau de envolvimento do corpo
docente com 0 ensino

Volume de publicacdes

Nivel de rotatividade do corpo docente
ou do pessoal técnico administrativo
Producao cientifica do corpo docente
publicadas em revistas/eventos de alto
impacto

Quantidade de professores com
qualificacdo (mestrado/doutorado) em
centros de exceléncia

Nivel de endogenia na qualificacao dos
professores




369
4) Finalmente, sabendo que na universidade comunitaria, aos moldes da
UNIJUI, a perspectiva financeira deve ser analisada na 6tica do suporte fornecido as
demais dimensdes, qual o seu entendimento com relacdo a mensuracdo da
efetividade desse suporte enquanto elementos determinantes da efetividade dos

demais?

Quadro 4 — Indicadores de Performance da Perspectiva de Suporte Financeiro

Indicador E fundamental na Mensurac&o da

Efetividade da Universidade na
_Perspectiva do Suporte Financeiro
Concordo Discordo

Equilibrio na execucao do orcamento
Capacidade de cada projeto em gerar
recursos financeiros

Nivel de endividamento da Instituicdo
Dias de atraso no pagamento de
salarios

Percentual de inadimpléncia no
recebimento de mensalidades

Volume de despesas com a folha de
pagamento

NuUmero de alunos por turma
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APENDICE II:

QUESTIONARIO TECNICA DELPHI PRIMEIRO ROUND

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPTO. DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS @

v)

Engenharia de Produgéo
EPS - CTC - UFSC

Caro Sr.(a),

Estamos realizando uma pesquisa intitulada “Indicadores de Performance em uma Instituicdo
Universitaria Autogerida — Uma Contribuicdo a Gestao por Resultados” como um dos pré-requisitos
para a realizacdo de Doutoramento junto ao Programa de POs-Graduacdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina. Nesse sentido gostaria de convida-lo(a) para
participar do estudo. Tal convite surge em funcéo da identificacdo da experiéncia e conhecimento que
o Sr.(a) dispde sobre o assunto, tomando como referéncia a sua atuacéo e experiéncia profissional
no contexto universitario. Acreditamos que sua participacdo contribuira de forma significativa para o
alcance dos objetivos.

O objetivo desta pesquisa é validar um conjunto de indicadores de performance de
universidades comunitarias autogeridas de modo a se construir um modelo genérico de informacdes
gue contribua na formalizacdo de um modelo de gestao por resultados aplicavel a este tipo particular
de organizacéo. O modelo toma como referéncia o Balanced Scorecard e segrega os indicadores em
um conjunto de perspectivas interrelacionadas: clientes, aprendizado e crescimento, processos
internos, financeira, ensino e comunidade regional.

Em anexo, encontra-se uma breve explanacdo sobre a pesquisa, dos objetivos a serem
alcancados e a técnica metodolégica a ser utilizada.

O estudo, a partir da utilizagéo da Técnica Delphi, devera envolver duas rodadas, sendo que
haverd um retorno entre cada rodada consolidando os resultados das etapas anteriores e
apresentando as mudancas para as rodadas posteriores. E preciso esclarecer que, as respostas a
serem obtidas estdo relacionados ao seu conhecimento, experiéncia e percepcdo da dindmica
universitaria e que, 0s outros participantes da pesquisa terdo acesso apenas ao conjunto de
respostas mas ndo as opiniées e sugestdes dos participantes individualmente.

Desde ja agradecemos a sua atencdo e colaboracdo, informando que qualquer duvida,
esclarecimento quanto a lista encaminhada, assim como sobre maiores informag6es sobre o trabalho
e troca de informacg8es podera ser obtida diretamente com o pesquisador. Comprometemo-nos ainda
a encaminhar, ao final do processo de pesquisa, os resultados obtidos.

Atenciosamente,
Martinho Luis Kelm Aline Franca de Abreu, PhD
Doutorando Orientadora

Contato:
Telefone: Oxx 55 3332 4895
e-mail: martinho@unijui.tche.br




Informagdes aos Participantes

Este estudo tem como obijetivo principal propor um modelo geral de indicadores e
informacdes que contemple as varidveis essenciais determinantes do processo
decis6rio para um conjunto especifico de universidades comunitarias
autogestionadas, na perspectiva dos diversos agentes organizacionais.

Entende-se aqui que a universidade € uma organizagdo complexa por sua condi¢cado
de instituicdo especializada, com objetivos diversificados e imprecisos, executora de tarefas
multiplas. Suas funcbes de ensino, pesquisa e extensdo, embora interdependentes,
requerem uma organizacao diferenciada dado que relacionam com o ambiente externo a
mesma.

A literatura pertinente a gestdo universitaria tem caracterizado o processo
decisorio na academia como um misto de varios modelos, alternando-se, em funcao
do contexto ou problema em andlise, entre uma abordagem burocrética até, em um
outro extremo, a uma anarquia organizada.

Dada essa complexidade e, muitas vezes, ambiglidade de objetivos, a
articulacdes dos diversos segmentos organizacionais da universidade tem se dado a
partir de um processo de feedback negativo onde, explicita ou tacitamente, a
comunidade académica define um conjunto de metas ou restricbes que acabam
direcionando o comportamento ou promovendo mudancas dentro de certos padrdes
genéricos.

Ou seja, a prépria comunidade académica estabelece tacitamente um
conjunto de limites e padrdes que irdo servir de referéncia genérica de convivio e,
dentro dos quais, existe um razoavel nivel de flexibilidade que acaba por viabilizando
a convivéncia da referida multiplicidade de objetivos e ambiglidade de estratégias
de acéo, caracteristicas de cada area de conhecimento.

Neste contexto, independente do problema e decisdo em questdo, a
consecucdo dos objetivos da organizacdo universitaria e os indicadores que
monitoram sua efetividade podem ser agrupados em um conjunto de dimensdes ou
perspectivas que, por sua vez, podem ser articulados entre si. O objetivo da
pesquisa ndo é construir um modelo de indicadores que monitores a efetividade
organizacional mas sim, identificar o conjunto de indicadores, considerados
legitimos, que influenciam o processo de auto ajuste na Universidade. Identificado
este modelo genérico, estratégias e instrumentos de monitoramento e incentivo
poderdo ser construidas de modo a servir de suporte a uma gestao por resultado
gue contemple as particuliariedades e indiossincrasias da organizacdo universitaria.
Segundo a literatura, essas perspectivas podem ser resumidas na figura a seguir:
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Modelo Basico da Pesquisa — Fase |

A consecucdo da pesquisa dar-se-4 primeiramente pela fundamentacéo
tedrica dos temas relacionados e levantados os principais indicadores de
performance propostos na literatura, enquadrando-os e definindo as perspectivas
gue constituem o Balanced Scorecard. Em seguida, e objeto do presente
instrumento, é efetuada a validacdo destas perspectivas e indicadores junto a
comunidade académica para o refinamento do modelo geral.

Com base no modelo geral de indicadores buscar-se-a efetuar o refinamento
final do modelo identificando as informacdes criticas que sensibilizam os indicadores
de performance na visdo dos diversos agentes organizacionais.
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Instrumento de Pesquisa

Nesta etapa da pesquisa sera utilizado como instrumento metodolégico a
Técnica Delphi. Esta técnica vem sendo utilizada desde os anos 50 em pesquisas
gue objetivam fazer previsGes de tendéncia através da busca de um certo consenso
sobre determinado tema. Trata-se de uma técnica qualitativa de pesquisa que busca
deduzir, refinar e gerar uma opinido final de um conjunto de especialistas.

As principais caracteristicas da técnica sdo: a interatividade — os integrantes
recebem um feedback das opinides de um grupo de pessoas, promovendo um
compartilhamento de informacdes e consequientemente um aprendizado coletivo; o
sigilo — onde os participantes ndo ficam conhecendo a opinido individual dos
participantes, mas sim do grupo apos a tabulacdo. Um dos pré-requisitos para o
sucesso da pesquisa é o comprometimento dos participantes e a fidedignidade das
respostas. E de extrema importancia que os participantes tenham interesse,
identificacdo pelo tema de forma a sentirem-se envolvidos com a pesquisa.

O procedimento basico para viabilizacdo da técnica constitui-se no envio de
guestionarios a especialistas. A partir das respostas obtidas sdo efetuadas algumas
rodadas com feedback entre os mesmos. A técnica é de grande flexibilidade quanto
as rodadas, tendo variagcdes de 2 a 30 rodadas, dependendo dos objetivos da
pesquisa. No presente estudo delimitou-se em no minimo duas rodadas e no
maximo trés.

Importante:

Apés o preenchimento do presente instrumento de pesquisa, solicita-se que este
seja encaminhado via e-mail, ao seguinte endereco eletrénico:
martinho@unijui.tche.br

Caso preferir, os resultados podem ainda ser encaminhados via correio para:
Martinho Luis Kelm

Rua Guilherme Hasse, 535, Bairro Sao José
ljui-RS, 98 700 000
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Informagdes Basicas de Identificag&o:

Organizacgéo:

A qual Unidade Organizacional a que esta vinculado (departamento de ..., unidade,

faculdade,...): Basta clicar
no campo
Carga Horéaria Semanal dedicada a Instituigcdo: escuro e
digitar

Tempo de Vinculo empregaticio com a Instituicao:
Curso de Graduacgéo:
Maior Titulacao:

Cargo/Atividade que exerce ou ja exerceu na Instituicdo: (Ex.Professor, Coord.Curso,
Reitor,...)

e-mail para retorno: martinho@unijui.tche.br
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Analise das Variaveis Essenciais
| - PERSPECTIVA DOS CLIENTES

1.1. A satisfagdo dos estudantes com relagdo a universidade constitui-se em
fator de avaliacdo da efetividade em uma universidade comunitaria, publica néo
estatal.

[ ] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] Considero Irrelevante

[] Concordo

[] Concordo Totalmente

1.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

2.1.0 desempenho académico dos estudantes nas disciplinas do curso em que
este estd matriculado é monitorado pela comunidade académica ensejando, no
caso de desempenho insatisfatério, acdes corretivas.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

2.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator
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3.1. A Universidade tem monitorado o desempenho profissional de seus
egressos suscitando a formulacdo de acbes de carater global na Instituicdo visto
gue este indicador é concretamente, considerado como determinante da efetividade
organizacional.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

3.2. Quais fatores vocé considera que determinam o desempenho profissional
dos egressos da Universidade:

Fator

4.1. O desenvolvimento pessoal dos estudantes, € considerado um aspecto
essencial do desempenho da Universidade, mesmo que na pratica muitas vezes nao
esteja sendo monitorado.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

4.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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5.1. A taxa de evasao dos alunos pode ser considerado uma referéncia importante
para a universidade e comunidade académica no monitoramento da satisfacdo dos
alunos com relacdo a Instituicdo e seus servicos.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

5.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

6.1. A tempo que os alunos de levado, entre o seu ingresso na universidade até sua
formatura tem constituido um elemento de avaliacao, por parte das coordenacdes de
curso, no que se refere a satisfacdo desses com relacdo a Universidade.

[ ] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[] Considero Irrelevante

[] Concordo

[] Concordo Totalmente

6.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

7.1. Considerando as caracteristicas e compromissos de uma universidade
comunitaria e seu estreito relacionamento com a comunidade onde esta esta
inserida, o numero de participantes da comunidade em projetos de extensao a
gual a Universidade esteja promovendo é um indicador de efetividade de sua acao.
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[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

7.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

8.1. O numero de vagas ociosas por turma tem se constituido em um indicador
importante na avaliagcdo da efetividade da Universidade em sua relacdo com seus
clientes.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

8.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

9.1. A quantidade de alunos que, a cada semestre cursam todas as disciplinas
possiveis de seu curso, ou sejam efetuam matricula plena, tem sido considerado um
indicador relevante da relagéo da Universidade e seus alunos.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente
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9.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

10.1. Considerando que os alunos oriundos da regido de atuacdo da Universidade
sejam os clientes prioritarios da Instituicdo, o percentual de alunos da regido
comparado com os alunos totais € uma referéncia importante no que concerne a
efetividade com os clientes da Universidade.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[_] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

10.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

11.1 A comunidade Académica considera que um desempenho insatisfatério dos
egressos da universidade no Provdao do MEC constitui-se de um indicador
relevante e deve ser permanentemente monitorado.

[] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[_] Nao considero um indicador relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente
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11.2. Quais fatores determinam um bom desempenho do aluno no provéo do
MEC e qual o seu entendimento quanto a influéncia de cada agente organizacional
no fator:

Fator

Observacdes sobre os indicadores e sua classificacdo na perspectiva dos
clientes:
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Il - PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS E GESTAO

Considerando que a efetividade final da universidade em relagéo a seus clientes, em
muitos aspectos, seja determinada pelos processos internos. Somado a isso, a
operacionalizacdo do modelo de autogestdo também traz fortes impactos sobre o
desempenho da instituicdo e relagdo com seus alunos e sociedade. Diante disto,
gual o seu entendimento com relagdo a mensuracdo da efetividade desses
processos enquanto elementos determinantes da efetividade final da Instituicao.

12.1. O modo e a velocidade com que a Instituicdo concebe, desenvolve e oferece
NOVOS CUrsos ou servigcos ao mercado é considerado determinante a sobrevivéncia
da Universidade e € monitorado pela Comunidade Académica.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[_] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

12.2. Quais fatores sédo determinantes da qualidade das proposicdes e ofertas de
NOVOS CUrsos ou servigos pela Universidade:

Fator

a)

b)

c)

13.1. A demanda pelos produtos da Universidade_é um indicador importante utilizado no

monitoramento de seus processos de trabalho.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

13.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)
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14.1. O volume de cursos de pés-graduacdo oferecidos e com demanda
satisfatoria de alunos € considerado um indicador de performance importante na
Universidade e constitui-se, mesmo que informalmente, um fator de diferenciacéao
interno das diversas unidades organizacionais (departamentos, centros, faculdades,

).

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

14.2. Na sua opinido, quais fatores sao determinantes na demanda por cursos de
pés-graduacao ofertados pela Universidade:

Fator

a)

b)

c)

15.1. A quantidade de projetos que a Universidade encaminha para parceiros
externos para firmar convénios e estreitar relacdes, é um indicador da eficiéncia
dos processos internos da instituigao.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[_] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

15.2. Quais fatores sédo determinantes para que a Universidade amplie as parcerias
institucionais com agentes externos:

Fator

b)

c)
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16.1. Considerando as caracteristicas de uma Universidade Comunitaria autogerida,
o nivel de transparéncia na gestdo tem uma influéncia determinante na qualidade
de seus processos de trabalho.

[ ] Discordo Totalmente

[] Discordo

[] Considero Irrelevante

[] Concordo

[] Concordo Totalmente

16.2. Quais fatores vocé considera que sdo sinais evidentes da existéncia de
transparéncia (ou da falta desta) na gestédo da Universidade :

Fator

17.1. A quantidade de titulos de livros e peridodicos que a Universidade
disponibiliza a seus alunos e docentes e determinante na qualidade dos processos e
€ um indicador critico no monitoramento da efetividade de sua acao.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

17.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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18.1. A quantidade de bolsistas_que a universidade, através dos departamentos e
professores mantém € um indicador importante da efetividade de seus processos.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

18.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

19.1. O numero de eventos que o corpo docente da Universidade tem
participado € um fator critico do sucesso da atividade fim da Instituicao.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[_] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

19.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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20.1. O tempo e o volume de atividades que os professores mantém com outras
instituicbes, seja através de intercambios, trabalhos conjuntos é um indicador
essencial da qualidade dos processos internos da Instituicdo, posto que uma maior
interacdo, além de denotar qualidade do corpo docente interno, promove a sua

qualificagéo.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

20.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

21.1. Um indicador fundamental para a execucao da missdo da Universidade e para
justificar a permanéncia de areas especificas dentro da Instituicdo é o volume de
atividades que essa éarea, que seu corpo docente executa de modo integrado,
interdisciplinar com outras unidades internas da Universidade e preservado o
equilibrio financeiro dessas atividades.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

21.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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22.1. O volume de projetos que a Universidade mantém com instituicdes nao
universitarias € uma variavel critica a qualidade dos seus processos de trabalho.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

22.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

23.1. A quantidade de organismos externos que efetivamente injetam recursos na
instituicdo através do financiamento de projetos do corpo docente e o volume desses
recursos € um indicador critico da efetividade da acéo desses professores.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[_] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

23.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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24.1. O numero de orientacées de monografias, trabalhos de conclusdo de cursos e
dissertac6es na qual o aluno efetivamente conclui sua atividade € uma variavel
essencial dos processos ligados a atividade fim da Universidade.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

24.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

Observacdes sobre os indicadores e sua classificagcdo na perspectiva dos
processos internos e gestao:
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Il — PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Considerando que a efetividade final da universidade e de seus processos, em
muitos aspectos, seja determinada pelo nivel de capacitacdo e motivacdo de seu
guadro funcional, avalie nas afirmacdes a seguir, a relacao existente de cada fator e
essa efetividade na ética de seu monitoramento.

25.1. A qualidade das aulas é considerado um indicador prioritario na determinacao
do desempenho global da instituicdo e, como tal, € tratado em uma dimensao
bastante operacional e localizada, em fungcé&o do contexto curso/disciplina.

[ ] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[] Considero Irrelevante

[ ] Concordo

[] Concordo Totalmente

25.2. Quais fatores vocé considera que sao determinantes a melhoria da qualidade
das aulas na Universidade :

Fator

a)

b)

c)

26.1 Dada as condi¢cfes especificas desta Universidade, o grau de envolvimento
do corpo docente com o ensino € determinante a efetividade da Instituicdo.
Nesse sentido o envolvimento € mensurado pela Comunidade Académica em funcéo
do percentual da carga horaria total alocada a esta atividade.

[ ] Discordo Totalmente
[ ] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

26.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)
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27.1 Independente dos instrumentos formais de avaliacdo adotados pela
Universidade, a qualidade e produtividade do tempo alocado ao corpo docente é
efetivamente monitorado pela Comunidade Académica pelo volume de publicacdes
de cada professor.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

27.2. Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

28.1. Ndo obstante os esforgos Institucionais, em termos praticos, a avaliacdo da
gualidade do corpo docente ainda tem dado uma grande importancia a avaliagdo do
seu grau de titulacao.

[ ] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o considero Relevante

[ ] Concordo

[] Concordo Totalmente

28.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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29.1. Na Universidade em que atuo, o nivel de rotatividade do corpo docente ou
do pessoal técnico administrativo, pode ser considerado um indicador relevante
do nivel de satisfacdo destes colaboradores com a Institui¢éo.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo

[ ] N&o é possivel avaliar
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

29.2. Quais fatores vocé considera que podem determinar uma maior rotatividade do
pessoal docente da Universidade:

Fator

30.1. A Universidade tem considerado o volume de publicagbes dos alunos como um
indicador relevante da efetividade de sua agao junto ao corpo docente.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo

[ ] N&o é possivel avaliar
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

30.2. Quais fatores vocé considera que podem determinar um maior volume de
publicacbes dos alunos na universidade.

Fator
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31.1. Considerando a necessidade de se fomentar a interacao professor aluno no
processo de constituicdo do conhecimento, o volume de publicacdes efetivadas pelo
corpo docente em parceria com alunos pode ser considerado um importante
sinalizador da efetividade dos processos de trabalho da Instituicdo no que concerne
ao ensino.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo

[ ] N&o é possivel avaliar
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

31.2. Quais fatores vocé considera que podem determinar um maior volume de
publicacbes entre professores e alunos na universidade.

Fator

Observacdes sobre os indicadores e sua classificacdo na perspectiva do
Aprendizado e Crescimento:
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IV - PERSPECTIVA DO SUPORTE FINANCEIRO

Finalmente, sabendo na universidade comunitaria, a perspectiva financeira deve ser
analisada na Otica do suporte fornecido as demais dimensdes, qual o seu
entendimento com relacdo a mensuracdo da efetividade desse suporte enquanto

elementos determinantes da efetividade dos demais.

32.1. O equilibrio na execucdo do orcamento (Despesas ndo superiores as
receitas) dos diversos projetos e unidades administrativas (departamentos,
faculdades, etc) constitui-se em medida de desempenho legitima, no entendimento
da Comunidade Académica, independente da area de conhecimento.

[ ] Discordo Totalmente
[] Discordo
[ ] Considero Irrelevante
[ ] Concordo
[ ] Concordo Totalmente

32.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)
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32.1 A capacidade de cada projeto em gerar recursos financeiros através de
suas atividades proprias é fator critico a consecucao dos objetivos organizacionais.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[_] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

32.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)

33.1. Em termos concretos, a Comunidade Académica tem considerado o nivel de
endividamento da Instituicdo como fator determinante de sua sobrevivéncia e tem
manifestado preocupacdo a niveis significativos de capital de terceiros no custeio da
Universidade.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[_] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

33.2. Quais fatores vocé considera que sejam mais preocupantes e que poderiam
estar sinalizando uma certa precariedade da situacao financeira da Instituicao:

Fator

b)

c)
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34.1. Na perspectiva do suporte financeiro, o niumero de dias de atraso no
pagamento de salarios tem sido considerado pela comunidade académica como
um forte indicativo da precariedade da situacao financeira da Instituicao.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

34.2. Quais fatores vocé considera que podem determinar a incapacidade da
Instituicdo em arcar com seus compromissos financeiros nos prazos pactuados.

Fator

35.1 A comunidade académica tem consciéncia que um elevado nivel de
inadimpléncia no recebimento das mensalidades dos alunos pode ser um fator
critico na sobrevivéncia financeira da Instituicao.

[] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

35.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)
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36.1 O nivel de comprometimento da receita da Universidade com as despesas
da folha de pagamento é considerado um fator essencial na capacidade de
sustentacao financeira da Instituicao.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

36.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

37.1 Dada a necessidade de otimizar os recursos da Universidade, o nimero de
alunos por turma é fundamental para sua sustentacao financeira.

[] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

37.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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38.1. Considerando que a Universidade comunitaria ndo deveria restringir sua acao
exclusivamente a atividade de ensino, ou no minimo, ndo apenas no ensino formal
de graduacdo, o volume de receitas que a Universidade obtém oriundo de
outras fontes (fora do ensino), é considerado um fator essencial.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

38.2 Na sua opinido, que fatores podem contribuir para que a Universidade amplie
suas fontes de recursos para além das atividades de ensino.

Fator

b)

c)

39.1 O numero de alunos que em média cada professor possui por
componente curricular € um elemento fundamental na manutencgéo financeira da
Instituicao.

[] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

39.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)




397

40.1. A comunidade académica tem entendido que deve-se otimizar a relacdo entre
alunos e funcionarios técnico-administrativo como fator critico a manutencao
financeira da Instituicao.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

40.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

41.1. O percentual do tempo que o corpo docente da Universidade nao tem
nenhuma atividade prevista, ou seja, seu nivel de ociosidade, € considerado um
elemento chave na perspectiva financeira.

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[_] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

41.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

b)

c)
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42.1. Dada a necessidade de uma acdo sinérgica entre as diversas areas de
conhecimentos ou unidades administrativas da Instituicdo, a comunidade académica
entende que o volume de receita captada em atividades conjuntas é um
indicador critico da importancia das areas na Universidade

[] Discordo Totalmente

[] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

42.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

43.1. O volume de receitas gerada nas atividades de cada docente, ou dos
docentes lotados em um departamento, € um indicador fundamental e que deve ser
analisado de modo complementar ao equilibrio financeiro da unidade administrativa.

[] Discordo Totalmente

[ ] Discordo

[ ] N&o Considero Relevante
[ ] Concordo

[ ] Concordo Totalmente

43.2 Do conjunto de fatores que podem influenciar o comportamento desta variavel,
especifique trés que vocé considera diretamente relacionados e relevantes (positiva
ou negativamente) de modo que nenhum outro fator seja superior aos mencionados
(os fatores ndo mencionados terdo peso no maximo igual ou inferior).

Fator

a)

b)

c)

Observacdes sobre os indicadores e sua classificacdo na perspectiva do
Suporte Financeiro:
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e-mail para retorno: martinho@unijui.tche.br

OBRIGADO PELA PARTICIPAQAO
Prof. Martinho Luis Kelm
(55) 3332 0624
(55) 3332 4895
(55) 9963 2117
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