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RESUMO

Este estudo tem como objetivo realizar uma revisdo tedrica acerca da relacdo entre o
desempenho do docente e o desempenho do discente e dos reflexos dessa relacdo para a
gestdo universitaria. A abordagem metodoldgica € qualitativa. Quanto aos fins, a pesquisa €
descritiva e, quanto aos meios, ¢ bibliografica, considerando o referencial teérico atinente a:
1) fatores caracteristicos do desempenho do docente; 2) ENADE, no contexto do SINAES; e
3) gestdo universitaria. Como resultados, foram colhidas evidéncias de uma influéncia direta e
positiva no desempenho discente, dos fatores “formagdo e¢ desenvolvimento profissional”,
“experiéncia no exercicio do magistério”, “remuneracao” e “regime de trabalho”. O fator
“experiéncia em orienta¢des” apresentou evidéncias de uma relacdo positiva no que diz
respeito a retencao do aluno. O fator “pratica pedagdgica”, apesar de apresentar relagdo direta
e positiva com o desempenho discente, apresentou um sendo no que diz respeito ao aluno
como agente avaliador. O fator “capacidade de pesquisa” restou controverso, ndo havendo
consenso sobre relacdo positiva ou negativa com o desempenho discente. Na sequéncia,
conclui-se sobre reflexos dessa relagéo na gestdo universitaria, como 0 impacto positivo no
desempenho financeiro das IES.
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1. INTRODUCAO

Os numeros da Educacdo Superior privada no Brasil introduzem a ideia de um setor de
proporcdes gigantescas e em franca expansédo. De acordo com o Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) (INEP, 2003, 2016a), o Brasil possuia em
2002 1.637 Instituicbes de Ensino Superior (IES), que em 2015 j& perfaziam um total de
2.363, sendo que o numero de matriculas avancou, no mesmo periodo, de 3,4 para 7,8
milhdes de alunos. As IES privadas detinham, no final do mesmo periodo 87,4% destes
alunos, criando um novo contexto, onde a busca pelo desempenho passou a significar uma
preocupacao estratégica, intimamente relacionada a competitividade.

A competitividade entre as IES se materializa na disputa por novas matriculas (que, no
caso das IES privadas, aumentardo sua receita), por parcerias vantajosas com outras
instituicdes, por novos investimentos e pelo apoio de 6rgdos académicos. E a vantagem
competitiva de uma IES, se abordada de acordo com a teoria da visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984), encontrard no docente seu recurso mais valioso,
raro e que dificilmente sera imitavel ou substituivel — aquele capaz de gerar altos retornos por
longo periodo. Da competitividade e da necessidade de um desempenho superior (PORTER,
1989) nasce o impositivo de uma gestdo estratégica do desempenho, capaz de ligar o
pensamento estratégico ao sucesso do negdcio. Em se tratando de IES, ndo poderia ser
diferente.

Para as IES, o sucesso traduz-se no desempenho aferido pelo Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), cujos instrumentos complementares sdo a
autoavaliacdo, a avaliacdo externa, a avaliagdo dos cursos de graduacdo, 0s instrumentos de
informacdo e o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) (BRASIL, 2004;
MINISTERIO DA EDUCACAO, 2010). O ENADE, instituido pela Lei n. 10.861/04, tem
como principal objetivo realizar trés avaliacfes: do desempenho dos estudantes com relagédo
aos conteudos programaticos dos cursos; do desenvolvimento das competéncias e habilidades
necessarias a formagdo geral e profissional; e do nivel de atualizacdo dos estudantes com
relacdo a realidade brasileira e mundial (INEP, 2016b). O ENADE, no presente estudo,
encontra-se amplamente explorado na secéo 2.2.

A literatura atinente a analise da relacdo entre os fatores caracteristicos do
desempenho do docente e o desempenho dos discentes no ENADE, em geral, trata dos
indicadores de desempenho do docente de forma isolada (titulacdo ou regime de trabalho ou
producdo cientifica etc), mas vem consolidando uma hip6tese de que o primeiro exerce uma
influéncia positiva no segundo (GUIMARAES et al., 2016; SANTOS, 2012). N&o obstante, é
reconhecido que outras causas, ndo objeto deste estudo, também influenciam o desempenho
do discente, como por exemplo a infraestrutura escolar, as caracteristicas do estudante e
outros fatores desconhecidos (INEP, 2017).

Partindo destas circunstancias, este estudo tem como objetivo realizar uma reviséo
tedrica acerca da relacdo entre o desempenho do docente e o desempenho do discente e dos
reflexos dessa relacdo na gestdo universitaria, contribuindo desta maneira para a consolidacao
da base de conhecimento cientifico sobre o tema.

Em termos académicos, o presente estudo torna-se relevante pois busca fornecer
subsidios analiticos para outras pesquisas, uma vez que Sao escassas as pesquisas semelhantes
no contexto da gestdo estratégica do desempenho do docente, abordando o tema e tantos de
seus componentes simultdneamente. A maioria dos estudos existentes provém de literatura
americana e limita-se ou as préaticas de gestdo do desempenho ou a definicdo de scorecards ou
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ao estudo do impacto de fatores do desempenho do docente, isoladamente, no desempenho do
discente.

Para as organizac0es, este estudo é relevante, em primeiro lugar, por sua contribuigdo
para a melhoria da educacgéo, por meio da melhoria dos resultados do ENADE. Considere-se
que os resultados do ENADE s&o requisito legal imprescindivel para o céalculo dos
indicadores de qualidade da educacdo superior (Conceito ENADE, Conceito Preliminar de
Curso e Indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicio) e que, sem um desempenho
satisfatorio no ENADE, o curso ficaria impedido de funcionar. Em segundo lugar, é relevante
por sua contribuicdo para o gestor universitario, perante 0 ambiente competitivo em que se
encontram as IES no Brasil. Por esse angulo, considere-se que o setor da educagéo superior no
Brasil é parte de um ambiente de propor¢des gigantescas, onde é imperiosa a gestdo do
desempenho dos recursos organizacionais (como 0s docentes) capazes de gerar vantagem
competitiva. Além disso, segundo Ehrenberg (2004), a passagem por IES com melhor
desempenho é vista como uma caracteristica capaz de conferir vantagens econémicas extras
aos estudantes, como maiores ganhos iniciais de carreira e maiores probabilidades de serem
admitidos em selec¢des profissionais ou académicas. Isso leva a crer que uma IES com melhor
desempenho no ENADE terd vantagem na disputa por novas matriculas, alavancando, no caso
das IES privadas, sua receita.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 FATORES CARACTERISTICOS DE BOM DESEMPENHO DO PROFESSOR
UNIVERSITARIO

A atividade docente, em geral, enquadra-se dentro do que Perrenoud (2000) chamou
de 10 novas competéncias para ensinar. Além de listar as competéncias basicas, Perrenoud
acrescenta, para cada uma, um subconjunto de competéncias mais especificas, que devem ser
trabalhadas ao longo da formacdo continua do docente e, ainda, indicacGes de como coloca-
las em pratica, 0 que retrata, na sua visdo, o desempenho adequado, esperado do docente.
Outros estudos tém chamado a atengdo da comunidade académica ao tentar elencar boas
praticas de ensino, principalmente no que diz respeito as questdes atinentes ao desempenho do
professor dentro da sala de aula, por exemplo, Lemov (2014) e Green (2015).

Em se tratando de tendéncias em avaliacdo do desempenho do docente, Hull (2011,
2013) defende que um bom sistema de avaliacdo de professores seria caracterizado por,
primeiro, um processo participativo de concepcao e implementacdo do sistema; segundo, por
possuir politicas sobre o uso da informacéo levantada; terceiro, uma combinacdo de multiplas
medidas de eficacia, onde estivessem incluidas as observacdes em sala de aula, 0s recursos e
apoio necessarios; e quarto, o vinculo entre o desempenho dos professores e os resultados de
seus alunos. De forma semelhante, em estudo encomendado pela Bill and Melinda Gates
Foundation e intitulado Measures of Effective Teaching Projet, pesquisadores concluiram que
professores deveriam ser avaliados em trés aspectos: observagGes em sala de aula, ganhos
efetivos dos alunos e feedback dos alunos (MARSHALL, 2012). Na mesma linha de
raciocinio, Darling-Hammond et al (2012) apontam o crescente consenso de que, em adicéo
as evidéncias da qualidade da pratica pedagogica, as evidéncias das contribui¢cbes dos
professores para os ganhos de aprendizado dos alunos também devam fazer parte dos sistemas
de avaliacdo dos docentes. Para aferir estes ganhos de aprendizado, sdo cada vez mais
frequentemente empregados os modelos tedricos baseados em valor agregado (Value-added
Models ou simplesmente VAM), construidos a partir da crenga de que 0s ganhos de resultados
dos alunos refletem a eficacia dos seus respectivos professores — vantagens e desvantagens do
uso de VAM estdo listados na sec¢do 2.2.



Neste contexto, sdo descritos a seguir os fatores caracteristicos do desempenho do
docente contemplados no presente estudo.

2.1.1. Formacdao e desenvolvimento profissional

A associacdo entre a titulacdo obtida nos programas de formacgdo e 0s consequentes
beneficios para os docentes, suas instituices e seus alunos, foi estudada por Zonatto et al
(2013), a luz da teoria do capital humano, na qual a obtencdo de novos conhecimentos e
habilidades tende a aumentar o valor do capital humano em cada individuo. Seus achados de
pesquisa, assim como outros estudos que analisaram resultados relacionados a titulacdo do
docente (MELLO; SOUSA, 2015; MIRANDA; NOVA; CORNACCHIONE JUNIOR, 2013)
confirmam que profissionais mais qualificados tendem a obter melhor desempenho. Isto
sugere a pertinéncia do investimento em qualificacdo profissional do docente, por parte das
instituices de ensino, na busca de um maior nimero de mestres e doutores.

2.1.2. Experiéncia no exercicio do magistério

A experiéncia dos docentes € tratada nesta pesquisa do ponto de vista da expertise —
entendida como conhecimento ou habilidades em tarefas, atividades, processos ou resultados
(CHI; GLASER; FARR, 1988) - considerando o conceito de “experience-based expert”, de
Collins e Evans (2002), ou seja, 0 expert tecnicamente qualificado (pela experiéncia que
detém) como tomador de decisdo, independentemente de qualquer diploma ou certificado.

Os achados de pesquisa de Kini e Podolsky (2016) mostram que os docentes
melhoram seu desempenho a medida que vao se tornando mais experientes. Além das
evidéncias da relacdo entre experiéncia e desempenho do docente, identificam-se também
outros estudos que apontam para ganhos relacionados a questdes especificas, como, por
exemplo, a maior habilidade da utilizacdo de questionamentos como ferramenta do processo
de construcdo do conhecimento (WANG; CHAI; HAIRON, 2016).

2.1.3. Capacidade de pesquisa

Uma das formas empregadas para o reconhecimento dos docentes junto da
comunidade cientifica, nacional e internacional, bem como junto das agéncias financiadoras, é
a avaliacdo da sua producdo cientifica, comumente realizada por meio da bibliometria -
técnica quantitativa e estatistica empregada na afericdo de indices de producdo e disseminacéo
do conhecimento, no acompanhamento do desenvolvimento de areas cientificas e no
monitoramento dos padrdes de autoria, publicacdo e uso dos achados de pesquisa (COSTA et
al.,, 2012). O conjunto de investigacdes produzidas é representado pelos trabalhos
efetivamente publicados (um indicador de atividade cientifica) que, por sua vez, se encontram
indexados nas bases de dados cientificas, permitindo a recuperacdo e uso a qualquer
momento.

Apesar da crenca de que uma maior capacidade de pesquisa tende a aumentar o
desempenho do docente, existem poucas evidéncias empiricas que deem respaldo a esta
teoria. Pan, Cotton e Murray (2014) estudaram o nexo, a complementaridade e os conflitos
entre a producdo cientifica (materializacdo da capacidade de pesquisa) e 0 ensino, sugerindo
estratégias para melhor atuacdo. O assunto resta controverso, uma vez que também existem
autores que encontraram o resultado oposto e defendem que docentes que priorizam a
pesquisa tendem a desprestigiar o ensino (HATTIE; MARSH, 2004). Bak e Kim (2015), por
exemplo, avaliam o efeito dos incentivos a producéo cientifica sobre a qualidade do ensino,
concluindo que, quando estes sistemas de incentivo sdo empregados, € possivel a atencao ser



concentrada na producéo cientifica, implicando prejuizo a qualidade do ensino. Em meio a
estas falas, encontra-se ainda a proposicdo de Meyerson e Massy (1994), segundo a qual a
relacdo entre a intensidade da pesquisa e a qualidade no ensino seria representada por meio de
uma curva, em que inicialmente a relacdo seria positiva e, a partir de certo ponto, negativa.

2.1.4. Remuneracao

Esta pesquisa aborda a questdo da remuneragdo como uma forma de representacéo do
valor do professor, na medida em que professores melhores (aqueles que possuem maior
titulagdo, mais experiéncia e, em geral, cujos alunos séo detentores dos melhores resultados)
tendem a ser mais bem remunerados (DOLTON; MARCENARO-GUITERREZ, 2011;
GATTl et al., 2010; JACOMINI, 2016).

Dolton e Marcenaro-Gutierrez (2011) conduziram um estudo em que avaliaram o nivel
de remuneracdo de docentes em diferentes lugares no mundo, ratificando que a qualidade dos
professores (expressa em melhores indices, como resultados em avaliacGes e menores taxas de
reprovacdo e evasdo de alunos, por exemplo) € maior nos casos em que a remuneracgdo destes
docentes se situa nos extratos mais altos da distribuicdo de renda dos respectivos paises, pois
assim a profissao atrairia os melhores quadros (quando o fator motivador for a remuneracao).

2.1.5. Regime de trabalho

Sousa e Hondrio (2011) estudaram como a carga horaria de docentes em uma IES
privada se relaciona com o nivel de comprometimento organizacional destes docentes,
avaliando as dimensGes caraterizadoras do comprometimento organizacional: afetiva;
obrigacdo em permanecer; obrigacdo pelo desempenho; afiliativa; falta de recompensas e
oportunidades; linha consistente de atividade; e escassez de alternativas. A pesquisa ouviu
187 docentes de ensino superior, enquadrados nas cargas horéarias integral, parcial e horista,
concluindo que docentes em regime integral, além de se mostrarem mais reconhecidos pelos
colegas de trabalho, demonstraram um alto comprometimento nas dimensdes afetiva,
obrigacdo pelo desempenho e afiliativa.

Percebe-se também que o regime de trabalho e a forma de contratacdo podem afetar o
desempenho do professor no tocante a producédo cientifica, uma vez que a carga horaria na
instituicdo impacta a colaboracdo, que é uma caracteristica-chave dessa producdo. Petersen et
al. (2012), ao analisar um grupo de 200 cientistas e 100 professores assistentes, identificaram
que, dentro de um grupo competitivo de pesquisadores, 0s contratos de curto prazo podem
amplificar os efeitos negativos da incerteza e da concorréncia entre 0s académicos, tornando a
carreira do pesquisador exposta a choques negativos de producdo e mais vulneravel a
cessacdo antecipada.

2.1.6. Experiéncia em orientacéo

Estudos sobre a temaética da orientacdo, em sua maioria, tratam da postura do
orientador ideal, fazendo relagdo, com frequéncia, a capacidade de pesquisa do orientador
(BARRES, 2013; HARRISON, 2014; LEE, 2012). Ainda que com menos frequéncia,
apresentam-se também estudos referentes ao processo de orientagdo como elemento-chave
para retencdo do aluno (DRAKE, 2011; SAMUELS, 2016).

Lee (2012) elaborou um modelo de orientagdo com cinco aspectos: 0 aspecto
funcional, em que o orientador é tido como fornecedor das regras e consultor do processo; o
aspecto da enculturacéo, onde o orientador € o representante da comunidade de pesquisa e a
ponte para ingresso nessa comunidade; o aspecto do pensamento critico, quando o orientador
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é responsavel pelo estimulo ao aluno aos desafios da argumentacéo e da analise; o aspecto da
emancipagdo, em que o orientador € um mentor para o crescimento pessoal do aluno; e o
aspecto do desenvolvimento de relacionamento, cujo foco € o orientador e 0 aluno como uma
equipe amistosa, que considera suas necessidades emocionais. Barres (2013), assim como Lee
(2012), reconhece a importancia de se considerar o carater emocional presente na relacéo
orientador-orientando e o significado desta relagcdo para o sucesso do discente e da instituicao.

2.1.7. Pratica pedagdgica

O uso de instrumentos voltados para a avaliagéo dos professores por parte dos alunos,
também conhecidos como SET (Student Evaluations for Teaching), é atualmente um dos
mecanismos mais frequentes na avaliacdo do docente de IES (REYERO, 2014), possuindo um
conteddo que varia em funcdo das caracteristicas dos cursos, da prépria instituicdo e das
competéncias requeridas dos docentes. Apesar da ampla utilizagdo do aluno como avaliador
de boas praticas pedagdgicas (ou competéncias docentes), cumpre ressaltar que estudos tém
demonstrado que os alunos ndo sdo os mais indicados para realizar esta avaliagdo, seja porque
associam o aprendizado a dificuldade e ao grau imediato nas disciplinas, seja porque nao
compreendem o que realmente os faz aprender (BRAGA; PACCAGNELLA; PELLIZZARI,
2011; PALMER, 2012).

2.2 EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES (ENADE)

Em termos de modelos tedricos de avaliacdo educacional, muitos estudos tém focado
em modelos baseados em valor agregado, ou seja, 0 ganho de aprendizado atual em relacéo a
situacdo de aprendizado anterior (BRIGGS, 2013; GUARINO; RECKASE; WOOLDRIDGE,
2015; SASS et al., 2012; SASS; SEMYKINA; HARRIS, 2014; STEEDLE, 2012; ZOGHBI;
ROCHA; MATTOS, 2013). Hull (2013) lista as principais vantagens e desvantagens de se
empregar um modelo utilizando o valor agregado. Entre as vantagens, podem ser enumerados:
reconhecer que estudantes ndo progridem da mesma maneira; o fato de ser o Unico modelo
que tenta isolar o impacto que o professor tem no desempenho dos alunos; e maior precisao
na identificacdo da eficacia do professor que outros modelos, como os que envolvem o0s
percentis de crescimento de alunos. Entre as desvantagens, encontram-se a complexidade das
ferramentas estatisticas empregadas e as longas séries historicas necessarias.

Gerenciado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), o ENADE ¢ o indicador de qualidade do egresso, conforme instituido pelo
SINAES. Funciona em um sistema de rodizio entre as areas do conhecimento, fazendo com
que, para cada curso, a periodicidade da avaliacdo seja trienal, uma vez que cada ano é
dedicado a um grupo de areas. O ano | é dedicado a salde, ciéncias agrarias e areas afins; o
ano Il as ciéncias exatas, licenciaturas e areas afins; e o ano Il as ciéncias sociais aplicadas,
ciéncias humanas e éreas afins (MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2010).

O exame consta de uma Prova, um Questionario do Estudante e um Questionario do
Coordenador. O primeiro questionario tem a finalidade de retratar o perfil dos participantes no
exame, suas informagdes socioecondmicas e sua percepcao sobre as condi¢Bes de formacao
académica. O segundo visa obter informac6es do perfil do coordenador e sua percepgéo sobre
a formacdo oferecida pelo curso (coletado nos quinze dias subsequentes a prova, via Internet).
O Conceito ENADE, em uma escala de 1 a 5, é obtido em fung&o do desempenho na prova.

A importancia dada ao ENADE é tanta, que chega a ser criticada por alguns autores,
como Polidori et al. (2011), que julgam haver atualmente uma distor¢do dos resultados do
SINAES, uma vez que o ENADE participa da composicéo de seus trés pilares de sustentacéo:
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o proprio Conceito ENADE, o Conceito Preliminar de Curso e o indice Geral de Cursos.
Entretanto, seja pela participacdo do ENADE nas discussdes atinentes ao tema desempenho
discente, seja por suas caracteristicas intrinsecas, o ENADE destaca-se como fator
indispensavel para a avaliacdo da educacgdo superior, mediante a forma com que permite a
obtencdo de dados validos na organizacdo e a consequente reorganizacdo dos cursos de
graduacdo (GRIBOSKI, 2012).

2.3 GESTAO UNIVERSITARIA

As evidéncias da relacdo entre o desempenho docente e o desempenho discente tém
sido pesquisadas em diferentes aspectos, relacionados a um ou mais dos fatores caracteristicos
listados no item 2.1. Assim, resultados de pesquisa de Kini e Podolsky (2016) sugerem a
importancia da experiéncia de magistério do docente na relacao; pesquisas de Crocker, Kahla
e Allen (2014) e Samuels (2016) enfatizam a importancia da experiéncia do docente em
orientacdes; pesquisas de Stronge, Ward e Grant (2011) e Bahadori et al (2012) ressaltam a
importancia da boa pratica pedagdgica; pesquisa de Galbraith e Merrill (2012) sugere a
importancia da producdo cientifica (capacidade de pesquisa); resultados de pesquisa de
Dolton e Marcenaro-Gutierrez (2011) e Figlio e Kenny (2007) evidenciam a importancia da
remuneracao; e pesquisas de Barbosa, Freire e Crisostomo (2011), Darling-Hammond (2000),
Mello e Souza (2015) e Miranda, Nova e Cornacchione Jr (2013) ressaltam a importancia da
titulacdo (formacéo e desenvolvimento profissional). Pesquisas de Santos (2012) e Guimaraes
et al. (2016) analisaram simultaneamente a importancia da titulagdo, do regime de trabalho e
da boa pratica pedagogica.

No que se refere aos estudos relacionando a influéncia do desempenho discente no
desempenho financeiro de IES privadas, podem ser citados os resultados das pesquisas de
Hazelkorn (2013, 2015), Jin e Whalley (2006), Levin (2002) e Ensslin et al. (2016) que
exploram o monitoramento por gestores de indicadores e a utilizacdo de rankings académicos
na tomada de decisdo; de Rocha (2005), Rocha e Machado (2003) e Ramos, Nez e Hein
(2014) que enfatizam o papel do desempenho discente para o desempenho econdmico e
financeiro; e de Meyer e Junior (2013) que analisam 0 ‘“Managerialism” na gestdo
universitaria.

As evidéncias encontradas nos estudos acima elencados foram analisadas e integram
as secOes 4.1 e 4.2 da presente pesquisa.

3. METODOLOGIA

A pesquisa em questdo tem uma abordagem qualitativa e pode ser classificada, quanto
aos fins, como descritiva (uma vez que expde as caracteristicas de um fendmeno) e, quanto
aos meios, como bibliografica, pois é desenvolvida com base em material publicado em
diversos formatos, acessiveis ao publico em geral, e fornece instrumental analitico para outros
tipos de pesquisa (VERGARA, 2014).

A partir do acesso aos Periodicos Capes, foram coletados dados valendo-se
prioritariamente das bases Web of Science (WoS) e Scopus. Além disso, foi realizada uma
pesquisa diretamente na ERIC, a maior base cientifica na area da educacdo (pertencente ao
Institute of Education Sciences, do Departamento de Educacdo dos Estados Unidos), pelo fato
do contetido dessa base ndo ser alcangado pelas pesquisas na WoS e Scopus. Foram coletadas
inicialmente 316 publicacdes, nacionais e estrangeiras, catalogadas por estes autores com o
uso da ferramenta Mendeley, propria para gerenciamento de referéncias bibliograficas. 70
dessas publicacdes foram selecionadas e encontram-se citadas no presente estudo. O processo
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de selecdo dessas publicacdes, devido a sua subjetividade, pode vir a constituir um viés,
tornando-se uma limitacdo do método.

4. RESULTADOS

4.1 A RELACAO ENTRE O DESEMPENHO DOCENTE E O DESEMPENHO
DISCENTE

Esta se¢do apresenta os resultados da analise da literatura, constante do primeiro
paragrafo da secdo 2.3, sobre a relacdo existente entre desempenho docente e 0 desempenho
discente. Os resultados da pesquisa sugerem que o fator titulacdo € de longe o mais estudado
na relacdo entre o desempenho do docente e o desempenho do discente. Esta qualificacéo
docente foi apontada por Darling-Hammond (2000), entre outras tantas caracteristicas do
corpo docente e também da escola, como a mais forte das correlagdes existentes com o
desempenho dos alunos. Quando os estudos consideram especificamente o desempenho do
discente no ENADE (BARBOSA; FREIRE; CRISOSTOMO, 2011; GUIMARAES et al.,
2016; MELLO; SOUSA, 2015; MIRANDA; NOVA; CORNACCHIONE JUNIOR, 2013;
SANTOS, 2012; ZONATTO et al., 2013), a forma comumente empregada para definir a
variavel referente ao fator titulacdo é o percentual de mestres e doutores, tal qual previsto no
calculo do Conceito Preliminar do Curso (INEP, 2017). Nesses estudos, de forma unanime,
foi igualmente encontrada a correlacdo positiva e a significancia elevada .

No tocante ao fator regime de trabalho, Guimaraes et al (2016) analisaram todos os
resultados do ENADE no periodo de 2008 a 2013, em exames que envolveram o total de 1,2
milhdo de estudantes, e concluiram que existe uma relagdo positiva entre a proporcdo de
docentes em regime de dedicacdo exclusiva e a nota do ENADE. Relacao positiva também foi
encontrada por Santos (2012) ao avaliar, nos provdes de 2002 e 2003 e no ENADE 2006, nos
cursos de contabilidade, a proporcao de docentes em regime de trabalho de jornada integral,
40h ou dedicacdo exclusiva e os resultados dos alunos.

Guimaraes et al (2016) e Santos (2012) estudaram também o impacto do fator préatica
pedagdgica, do ponto de vista dos alunos, no contexto do ENADE, por intermédio das
informacdes colhidas no Questionario do Estudante. Na pesquisa de Santos (2012), os cursos
com notas maiores nessa variavel possuiam conceitos maiores no ENADE, mostrando uma
correlacdo significativa. Na pesquisa de Guimardes et al (2016), ao contréario, esta variavel
ndo apresentou relevancia estatistica para influenciar o desempenho dos estudantes no
ENADE. Bahadori et al (2012) avaliaram o impacto das notas dos professores (também
obtidas em um questionario preenchido pelos alunos) no desempenho académico desses
alunos, desta vez em um cenario com avaliacdo externa distinta do ENADE, e nao
encontraram significancia na correlacdo. Stronge, Ward e Grant (2011), ao analisarem a
relacdo entre as praticas dos docentes em sala de aula e os ganhos de aprendizado dos alunos,
identificaram que a diferenca entre o desempenho dos alunos dos melhores professores
(professores com avaliacdo no primeiro quartil) variou mais de 30 pontos percentuais em
relacdo aos alunos dos piores professores (professores com avaliacdo no altimo quartil) -
ressalte-se que, neste caso, a avaliacdo do desempenho do docente foi realizada por pares.

Em se tratando do fator orientacdo, existe uma ampla discussdo, na qual as
publicacdes referem-se com frequéncia ao perfil do orientador ideal (BARRES, 2013; LEE,
2012) e a importancia do seu papel para a retencdo do aluno (DRAKE, 2011; SAMUELS,
2016), o que acaba indiretamente afetando o desempenho discente, mas pouca é a discussao
que avalia o impacto direto do fator orientacdo no desempenho do aluno. Crocker, Kahla e
Allen (2014) foram reponsaveis pelo Gnico trabalho identificado, cujo objetivo concentrava-se
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no impacto direto da orientacdo sobre o desempenho discente. Suas conclusbes demonstram
que o conjunto de medidas das orientagdes explicava 10,9% da variacdo do desempenho dos
alunos.

Entre os poucos estudos que avaliam o impacto do nivel de remuneracdo do docente
no desempenho discente cita-se 0 de Dolton e Marcenaro-Gutierrez (2011). Na pesquisa,
esses autores, partindo de um debate do ponto de vista da politica educacional, avaliaram a
variacdo dos salarios dos professores e da sua participagdo na distribuicdo de renda de seus
paises (por meio dos seus niveis real e relativo de remuneracdo) e os graus de desempenho
dos alunos daqueles paises (dados da OECD: Programme for International Student
Assessment and Trends in International Mathematics and Science Study), em um horizonte
temporal de quinze anos. Seus achados revelam, primeiro, que um aumento de 10% nos
salarios dos professores, ocasiona um aumento entre 5 e 10% no desempenho dos alunos; e
segundo, que um aumento de 5% na posicéo relativa dos professores na distribuigdo de renda
ocasiona um aumento entre 5 e 10% no desempenho dos alunos.

Sobre o fator experiéncia no exercicio do magistério, Kini e Podolsky (2016)
revisaram estudos ao longo de 15 anos e compararam a eficcia de professores em momentos
distintos (quando em inicio de carreira e, posteriormente, quando mais experientes). Seus
achados de pesquisa demonstram a existéncia de uma relacdo positiva entre a experiéncia do
professor e os ganhos de desempenho dos alunos. As autoras ressaltam que sua pesquisa nao
indica que a passagem do tempo fara com que todo e qualquer professor se torne melhor, nem
que professores incompetentes se tornardo eficazes, mas indica que, para a maioria dos
professores, a experiéncia adquirida ao longo dos anos aumenta a sua eficécia. De fato, entre
os professores avaliados na pesquisa de Kini e Podolsky, aqueles mais eficazes no grupo com
vinte anos de experiéncia tinham um desempenho significativamente maior que os professores
mais eficazes no grupo com um ano de experiéncia, denotando ganhos nos resultados de seus
alunos.

Por sua vez, o fator producdo cientifica, apesar da sua reconhecida importancia
enquanto indicador da capacidade de pesquisa do docente, ndo gerou grande interesse por
estudos, na comunidade académica, que pesquisassem seu impacto direto nos resultados dos
discentes, indo além do impacto no desempenho do docente em sala de aula, ja citado no item
2.1.3. Gralbraith e Merrill (2012) examinaram a relacdo entre a producdo cientifica de
docentes e os resultados de uma avaliacdo efetiva do desempenho discente (realizada por
meio de um teste padronizado) e testaram, ainda, a existéncia ou ndo de pontos criticos nessa
relacdo. Seus achados mostram que, em primeiro lugar, o nivel de producdo cientifica esta
associado ao niveis de aprendizagem dos alunos, evidenciando uma correlagdo positiva e com
significancia e, em segundo lugar, que essa relacdo pode ser melhor definida usando
categorias discretas de producdo cientifica - como “docentes expoentes em pesquisa” versus
"docentes ativos em pesquisa” versus "docentes inativos em pesquisa” ao invés de um
continuo, por exemplo.

4.2 A RELACAO ENTRE O DESEMPENHO DISCENTE E O DESEMPENHO
FINANCEIRO DE IES PRIVADAS

Esta secdo apresenta os resultados da analise da literatura, constante do segundo
parégrafo da secdo 2.3, sobre a relagédo existente entre desempenho discente e 0o desempenho
financeiro de IES privadas. Os resultados da pesquisa sugerem que ha uma preocupacao com
0s resultados das avaliacfes externas (como € o caso do ENADE) e os respectivos rankings
gerados a partir desses resultados (HAZELKORN, 2013, 2015; JIN; WHALLEY, 2006;
LEVIN, 2002). Isso se deve basicamente por trés motivos: os rankings apresentam uma
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comparacdo simples e facil do desempenho educacional; as classificacdes tornaram-se uma
ferramenta importante para medir a qualidade educacional e a exceléncia das IES; e,
consequentemente, devido a importancia do ensino superior para o desenvolvimento social e
econdmico, as classificacGes passaram a integrar os indicadores da competitividade global de
uma nacao — neste ultimo caso, quando se tratam de rankings internacionais (HAZELKORN,
2013).

Segundo essa autora, 0os rankings podem ajudar a manter e construir a posi¢ao
institucional e sua reputacdo. Assim, alunos usam os rankings para escolherem a IES — o que
corrobora os achados de Andrade, Moita e Silva (2009) e Ehrenberg (2004) - instituices
parceiras usam rankings na tomada de decisdes sobre financiamento, patrocinio e
recrutamento de colaboradores e, por sua vez, as proprias IES também usam rankings para
ajudar a identificar parceiros potenciais e para a pratica do benchmarking. Nesse sentido, as
evidéncias sdo de que, seja qual for o tipo de IES, as classificacdes estdo sendo empregadas
no apoio as tomadas de decisdes estratégicas e influenciando escolhas de gestéo.

Em pesquisa realizada junto a gestores de IES no Reino Unido, identificou-se que 76%
deles monitoravam o desempenho das instituicbes pares em seu pais, e quase 50%
monitoravam o desempenho de seus pares no mundo inteiro. Aproximadamente 40% desses
gestores levavam em conta o conceito das IES potencialmente parceiras antes de estabelecer
uma parceria estratégica. Além disso, 57% deles disseram que sua classificacdo influenciou a
disposicdo de outras IES para se associarem a elas e 34% disseram que a classificacdo
influenciou o recebimento de apoio de organismos académicos ou profissionais
(HAZELKORN, 2015).

Gestores de universidades norte-americanas, por sua vez, demonstraram alocar
esforcos em busca de um melhor desempenho em indicadores especificos, com a clara
intencdo de melhorar sua classificagdo nos rankings académicos (LEVIN, 2002). Entre os
gestores ouvidos, 88% alvejavam as taxas de retencdo de estudantes; 71% buscavam melhor
pontuacdo dos alunos ingressantes; e 63% direcionavam os salarios dos professores como
forma de atracdo de melhores profissionais. Evidéncias associadas a estes indicadores, ndo
por coincidéncia, ja constavam do recorte tedrico desta pesquisa, nos itens em que foram
tratados, respectivamente, o impacto do fator “experiéncia em orientacdo” na reten¢dao do
aluno (itens 2.1.6 e 2.3); e a relacdo entre remuneracéo, atratividade de melhores profissionais
e desempenho discente (itens 2.1.4 e 2.3).

Da anélise dos indicadores utilizados na literatura (nacional e internacional, no
periodo de 1987 a 2015) para avaliar a gestdo universitaria (ENSSLIN et al., 2016), sdo
encontrados cerca de 350 indicadores, assim caracterizados: a) 80% encontravam-se na
literatura internacional, agrupados nas dimensdes Ensino, Pesquisa, Extensdo e Gestdo; b)
83% mediam aspectos ndo financeiros; (c) a dimensdo Gestdo concentra 42% dos indicadores
e nela predominam aspectos financeiros; d) a dimensdo Ensino concentra 33% dos
indicadores, na maior parte com aspectos ndo financeiros; €) a dimensdo Extensdo é
representada por poucos indicadores, especialmente na literatura nacional; f) a maior parte dos
indicadores da dimensdo Pesquisa mede a divulgacdo da pesquisa; g) had caréncia de
indicadores destinados ao monitoramento das estratégias organizacionais e do alcance dos
resultados. Entre os indicadores classificados na dimenséo Gestdo mais utilizados, listam-se
indicadores n&o-financeiros (relacionados a infraestrutura e satisfacdo) e os indicadores
financeiros (relacionados a custo, disponibilidade financeira, gestdo orcamentaria, receitas,
despesas, Economic Value Added, retorno sobre ativos e retorno sobre investimento,
lucratividade e rentabilidade).
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Além da citada influéncia na tomada de decisdo dos gestores, estudos também tém
demonstrado que o desempenho académico exerce influéncia no desempenho financeiro das
IES (ROCHA, 2005; ROCHA; MACHADO, 2003). Na pesquisa realizada por Rocha e
Machado (2003), envolvendo 16 universidades, os resultados mostram que o desempenho
académico-pedagogico explica o desempenho financeiro. Partindo do pressuposto de que as
IES com melhor avaliacdo académica possuem retornos financeiros maiores do que as mal
avaliadas, os autores analisaram o desempenho académico, na ocasido identificado pelo
Provao (atualmente substituido pelo ENADE), frente ao desempenho financeiro, medido pelo
Retorno Sobre o Ativo e pelo Retorno Sobre a Receita. Para ambos 0s retornos a correlacéo
foi positiva e estatisticamente significante, em um modelo que explicava 71% dos dados.
Mais tarde, diante do aumento de fusdes e aquisicdes envolvendo IES privadas no Brasil, no
final dos anos 90, Rocha (2005) propds um modelo para o célculo do ganho econémico
resultante dessas operacdes. O modelo proposto adota o método do valor presente, ponderado
por um indicador n&o-financeiro (justamente o indicador referente ao desempenho académico
da IES). Assim, quanto menores forem os valores do indicador de desempenho académico,
menor o valor do fator de ponderacéo e, por conseguinte, isso reduzira o seu valor presente,
reduzindo também a atratividade econdmica da instituicéo.

O setor da educacdo superior no momento vé crescer uma onda de managerialism (a
adocgdo de praticas gerenciais de origem empresarial, que visam mercados e negdcios) na
gestdo de IES. Sobre o impacto da adocdo destas praticas, pode ser citado o estudo de caso
realizado por Meyer e Junior (2013), em uma das maiores instituicbes privadas de ensino
superior no Brasil. Os resultados indicam que naquela IES a préatica gerencial concentra-se na
mensuracdo de algumas varidveis mas, efetivamente, os resultados dessa pratica ainda sdo
pouco evidentes, o que gera frustracdes e desapontamentos ndo sé entre gestores, como
também entre os stakeholders. A ado¢do do managerialism se d& em um processo conturbado
e ndo muito amistoso, em que muitos dos gestores, sendo de origem académica, questionam a
adequacgdo destas praticas a realidade complexa das universidades e duvidam quanto as
possiveis contribuicbes a uma educacdo de maior qualidade. Por outro lado, quando os
gestores ndo sdo de origem académica, ndo ha dominio sobre a complexidade inerente ao
processo educacional e instala-se uma dicotomia entre a logica de mercado e a logica
académica. Além disso, existem grandes investimentos, aquisi¢cGes e fusfes no setor (em se
tratando de IES privadas), que aumentam a complexidade de um ambiente ja sujeito ja
bastante pressionado, primeiramente, pelo ambiente competitivo; em segundo lugar, por parte
do governo que supervisiona o sistema de educacdo superior; e, em terceiro, por parte da
sociedade que exige qualidade dos servicos educacionais prestados. Tudo iSso requer maior
preocupacdo com a eficiéncia e a eficacia e, consequentemente, maior profissionalizacdo no
gerenciamento e alcance dos resultados esperados, denotando um desempenho melhor.
Meyer e Junior (2013) concluem que a avaliacdo de desempenho de uma instituicdo
educacional decorre dos resultados um grande nimero de indicadores tangiveis e intangiveis,
dificultando a medicéo dos resultados e do valor agregado.

5. CONCLUSAO

Por meio de uma revisao bibliogréafica, este estudo procurou (i) identificar os fatores
que caracterizam o desempenho do docente; (ii) verificar a relagdo existente entre estes
fatores e 0 desempenho discente, medido por meio do ENADE; e finalmente (iii) verificar os
reflexos desta relagdo no desempenho financeiro de IES privadas.

Os resultados da pesquisa indicam uma influéncia direta e positiva dos fatores
“formacdo e desenvolvimento profissional”, “experiéncia no exercicio do magistério”,
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“remuneragdo” e “regime de trabalho” no desempenho discente. O fator “experiéncia em
orienta¢des” apresentou evidéncias de uma relagdo positiva no que diz respeito a retencdo do
aluno. O fator “pratica pedagogica”, apesar de apresentar relagdo direta e positiva com o
desempenho discente, apresentou um sendo no que diz respeito ao aluno como agente
avaliador. O fator “capacidade de pesquisa” restou controverso, ndo havendo consenso sobre
relagdo positiva ou negativa com o desempenho discente. Foram encontrados, ainda, outros
reflexos dessa relacdo na gestdo universitaria, como, por exemplo, o uso dos rankings
(gerados em funcdo do desempenho) no auxilio @ tomada de decisdo; o monitoramento e a
gestdo de indicadores (alguns decorrentes dos fatores aqui tratados) e o impacto positivo no
desempenho financeiro das IES.

Partindo destes resultados, recomenda-se que sejam realizadas novas pesquisas que
busquem conceber um modelo capaz de explicar quantitativamente esta relacdo, permitindo,
novos ganhos nos campos da educacdo e da gestdo universitaria. Uma dessas pesquisas ja esta
em curso no dmbito de uma dissertacdo do Mestrado em Administragdo e Desenvolvimento
Empresarial da Universidade Estacio de Sa (MADE — UNESA), com uma amostra de 63
cursos de bacharelado oferecidos pela UNESA em 15 municipios do estado do Rio de Janeiro.
Seu objetivo principal é explicar, por meio de uma regressdao mdaltipla, a relacdo entre os 7
fatores caracteristicos dos docentes e o desempenho discente. Parcela dos dados sera coletada
junto ao INEP e outra parcela diretamente na base de dados da UNESA.

Assim, desenha-se um campo feértil para futuras descobertas, seja do ponto de vista da
comprovacgao ou questionamento do que ja é encontrado na literatura, seja do ponto de vista
da anélise do fenbmeno organizacional, social e cultural que se desenrola na gestdo das IES.
Diante do exposto, este estudo pode vir a ser de interesse de todas as IES, sejam elas publicas
ou privadas, uma vez que ambas dependem dos resultados do ENADE para valorizagdo dos
cursos e, no caso das instituicdes publicas, ainda, para obtencdo dos repasses de recursos do
governo. Especificamente, contribuird para a melhoria da gestdo estratégica do desempenho
das IES, permitindo identificar quais fatores caracteristicos do desempenho do docente devem
constituir o foco da atencdo gerencial e pedagdgica e, assim, gerar subsidios para apoiar o
processo decisorio, no nivel estratégico, tudo isso visando a melhoria da qualidade dos cursos
em questdo, 0 que impacta diretamente a geracdo de receita.

N&o obstante a contribuicdo do presente estudo, seus autores realizaram uma selecéo
arbitraria de fontes para esta revisdo da literatura, 0 que gera o risco de um viés de selecdo,
influenciado pela subjetividade, ocasionando uma limitacdo do método.
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