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Em relacéo a todos os atos de iniciativa e de criagéo, existe uma verdade fundamental
cujo desconhecimento mata inimeras ideias e planos espléndidos: a de que no
momento em que nos comprometemos definitivamente, a providéncia move-se
também. Toda uma corrente de acontecimentos brota da decisdo, fazendo surgir a
nosso favor toda sorte de incidentes e encontros e assisténcia material que nenhum
homem sonharia que viesse em sua dire¢do. O que quer que vocé possa fazer ou sonhe
que possa, faga. Coragem contém genialidade, poder e magia. Comece agora.
(GOETHE, [18--7]).



RESUMO

Este estudo tem, como objetivo central, analisar a influéncia dos atributos Cultura
Organizacional, Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos na qualidade dos
cursos de uma instituicdo de ensino superior privada, na cidade de Belo Horizonte - MG. A
oferta de servigos de educacdo por um nimero muito grande de institui¢ces de ensino superior
origina-se no crescente aumento das exigéncias de formacéo dos individuos, aliado a facilidade
para abertura de novos cursos no Brasil, dificultando aos estudantes fazer a sua opgao pelo
melhor curso. Nesse contexto, com a alta competicdo do mercado, a qualidade pode fazer a
diferenca e isto € 0 que se tem constatado, nos Ultimos anos, no ensino superior. Em termos
metodologicos, foi realizado um estudo quantitativo, utilizando questionarios aplicados a
professores e alunos de uma instituicdo de ensino superior privada, em Belo Horizonte - MG,
cujos resultados de andlise estatistica multivariada foram tratados com Modelagem de Equacdes
Estruturais. Como resultado, foi possivel observar que, na percepcéao de professores e alunos, a
qualidade dos cursos € influenciada pelos construtos Cultura Organizacional e
Comprometimento Organizacional.

Palavras chave: Cultura Organizacional. Comprometimento Organizacional. Gestdo de
Processos. Qualidade. Servigos de Educacao.



ABSTRACT

This study aims to analyze the influence of the Organizational Culture, Organizational
Commitment and Process Management attributes on the quality of the courses of a private
higher education institution in the city of Belo Horizonte, Minas Gerais, Brazil. The provision
of education services by a very large number of higher education institutions is due to the
growing increase in the training requirements of individuals, together with the facility to open
new courses in Brazil, making it difficult for students to make their choice. In this context, with
the high competitiveness of the market, quality can make the difference and this is what has
been seen in recent years in higher education. Methodologically, a quantitative study was
carried out using questionnaires that were applied to teachers and students of a private higher
education institution in Belo Horizonte-MG, whose results of the multivariate statistical
analysis were treated with Modeling of Structural Equations. As a result, it was possible to
observe that, in the perception of teachers and students, the quality of the courses is influenced
by the Organizational Culture and Organizational Commitment constructs.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Commitment. Processes management.
Quality. Education Services.
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1 INTRODUCAO

A Lei n®9.394, de 20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996), instituiu a LDB - Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira. A partir dai, foi verificado um grande
desenvolvimento do sistema de ensino superior (SAVIANI, 1997), sem que se pudesse garantir
a exceléncia das Instituicdes de Ensino Superior (IES) e a forma de avaliar o seu grau de
qualidade.

A Lei n®10.861, de 14 de abril de 2004 (BRASIL, 2004), criou o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), cujo objetivo é assegurar o processo nacional de
avaliacdo das instituicdes de educacdo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho
académico dos seus estudantes. Posteriormente, a Portaria 40/2007 (BRASIL, 2007), alterada

em 2010, como se I1é em sua ementa,

Institui 0o e-MEC, sistema eletrénico de fluxo de trabalho e gerenciamento de
informacdes relativas aos processos de regulaco, avaliacdo e superviséo da educagéo
superior no sistema federal de educag&o, e o Cadastro e-MEC de Instituigdes e Cursos
Superiores e consolida disposicBes sobre indicadores de qualidade, banco de
avaliadores (BASIS) e o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) e
outras disposigdes.

O SINAES tem se pautado na defini¢do de avaliagdio como sendo “um processo
sistematico de identificacdo de mérito e valor” (SANDERS, 1994, apud RISTOFF; GIOLO,
2006) por ser esta definicdo uma das mais consagradas na literatura internacional e por trazer
para 0 processo as no¢des de valores e méritos caracterizados como valores intrinsecos que
contribuem para o desenvolvimento do conhecimento. A avaliacdo integra instrumentos
distintos: Avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior, Avaliagdo de Cursos de Graduacao
(ACG) e Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE).

Existem diversas motivacGes, desde a melhor utilizacdo dos recursos financeiros até a
oportunidade de fornecer subsidios para a tomada de decisdo relativa as dimensdes
administrativa e pedag0gica, para avaliar as instituicbes de ensino em todos os niveis.
(OLIVEIRA; SOUZA, 1999)

Uma farta oferta de servicos de educagéo é consequéncia do aumento das exigéncias de
formacdo dos individuos e da facilidade para abertura de novos cursos, no Brasil, 0 que torna
dificil, para os estudantes, fazer a sua op¢do, haja vista que, no curto prazo, nao se consegue
perceber as diferencas existentes (SCHARF et al., 2014).
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Para Colombo (2004), diferentemente do que acontecia no passado, as IES se viram
levadas a mudar seus paradigmas, passando a olhar para si mesmas como empresas inseridas
em um cenario de negdcios. Para conseguirem perenidade, precisaram se adaptar as regras do
jogo, com respostas cada vez mais eficazes.

A qualidade pode fazer a diferenca em mercados competitivos e isto é o que se tem
constatado, nos Ultimos anos, no ensino superior. Assim, para se obterem resultados eficazes
na procura por qualidade de ensino, deve-se investigar quais atributos determinam a qualidade
de um curso e a qualidade de uma instituicdo de ensino superior (MAINARDES;
DOMINGUES; DESCHAMPS, 2009).

H&, por parte dos tedricos organizacionais, um reconhecimento da importancia da
cultura no comportamento das pessoas que compdem a organizacgdo. Para Schein (1992), cultura
é um padrdo de pressupostos basicos que o grupo criou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo
a lidar com seus problemas de adaptagéo externa e integracdo interna, os quais funcionam
suficientemente bem, podendo ser ensinados, aos novos membros, como 0 modo correto de
perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

Para Bastos, Borges-Andrade e Zanelli (2013), a variavel de origem afetiva, que mais
atrai a atencdo dos estudiosos de psicologia organizacional e do trabalho, assim como dos
gestores e pesquisadores do comportamento organizacional, é a satisfagdo no trabalho (job
satisfaction). Segundo os autores, hd evidéncias de que as pessoas que apresentam
contentamento com o seu trabalho sdo também as que tém melhor desempenho, produtividade
e menor grau de absenteismo.

Num ambiente de alta competicéo, faz-se necessario aprofundar o conhecimento e a
gestdo dos processos. Para Oliveira (2013), denomina-se processo um conjunto estruturado de
atividades em sequéncia, que apresentam uma ldgica relacional entre si, e cuja finalidade é
atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes, sejam
eles externos ou internos.

O estudo desses construtos — cultura organizacional, comprometimento organizacional
e gestdo de processos - subsidiara o levantamento de suas influéncias na qualidade dos cursos
de uma IES privada.

Este estudo visa a identificar a relacdo de atributos organizacionais com a qualidade dos
cursos de uma IES privada. A principal questdo que direciona esta pesquisa é: Qual a

influéncia dos atributos Cultura Organizacional, Comprometimento Organizacional,
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Gestdo de Processos na qualidade dos cursos de uma IES privada, na percepcéo de

professores e alunos?

1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar a influéncia dos atributos Cultura
Organizacional, Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos na qualidade dos

cursos de uma IES privada, na percepc¢éo de professores e alunos.

1.2 Objetivos especificos

1) Mensurar e analisar a influéncia da Cultura Organizacional na qualidade dos cursos da
IES;

2) Mensurar e analisar a influéncia do Comprometimento Organizacional na qualidade dos
cursos da IES;

3) Mensurar e analisar a influéncia da Gestéo de Processos na qualidade dos cursos da IES.

1.3 Justificativa do estudo

De acordo com o Censo da Educacdo Superior, de 2015, divulgado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), existem 2.364
instituicdes de ensino superior no pais, das quais 2.069 sdo privadas. Em Minas Gerais estdo
localizadas 301, das quais 280 séo privadas. (INEP, 2017).

O resultado do Censo 2015 demonstra que ha, no Brasil, um grande nimero de IES
credenciadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) com base em critérios objetivamente
estabelecidos. Por outro lado, o acirramento da concorréncia tem mostrado a necessidade de as
InstituicOes direcionarem suas a¢Ges ao mercado, de forma mais planejada.

As IES e seus cursos passam por processos de avaliagdo, assim como os alunos
concluintes, por meio do ENADE. A avaliacdo das IES se da por autoavaliacdo e avaliacdo
externa. A autoavaliagéo e os instrumentos de informacéo (censo e cadastro) sdo instrumentos
que complementam o sistema. Com os resultados das avaliagfes, traca-se um panorama da

qualidade dos cursos e das instituicdes de educagdo superior no Pais (BRASIL, 2004).
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A qualidade pode fazer a diferenca em mercados competitivos e isto é o que se tem
constatado, nos ultimos anos, no ensino superior. “Assim, na procura por qualidade de ensino,
para que resultados eficazes sejam obtidos, deve-se investigar que atributos determinam a
qualidade de um curso e a qualidade de uma institui¢cdo de ensino superior” (MAINARDES;
DOMINGUES; DESCHAMPS, 2009).

A partir dessas consideracOes, pretende-se justificar este estudo sob duas perspectivas:
primeiro, sob a Otica académica, busca-se avancar no entendimento da cultura e do
comprometimento organizacionais, e da gestdo dos processos das IES privadas para,
compreendendo mais e melhor esses atributos, contribuir para a implementacdo de praticas que
possam complementar as ja existentes, objetivando a melhoria da qualidade dos cursos.

Em segundo lugar, do ponto de vista gerencial, o estudo podera demonstrar se 0s
atributos influenciam na qualidade dos cursos possibilitando a Instituicdo de Ensino Superior
verificar onde ocorrem maiores oportunidades de melhoria, e ali atuar, visando ao
aprimoramento da qualidade dos seus cursos. Essa atuacdo poderd contribuir para o
fortalecimento da sua imagem, a partir da obtencdo de bons conceitos nas avaliacfes a que é
submetida. InstituicGes de Ensino Superior com bons conceitos poderdo estar mais aptas a
conquistar novos alunos e a fidelizar veteranos, obtendo, consequentemente, “sustentabilidade
financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos compromissos na oferta da
educacdo superior” (BRASIL, 2004).

1.4 Estrutura da dissertacdo

Esta dissertacdo é composta, além deste primeiro capitulo, que trata da introducéo, de
outros cinco: o segundo capitulo aponta o referencial tedrico; o terceiro apresenta 0 modelo
hipotético; o quarto trata da metodologia; o quinto apresenta os resultados da pesquisa; 0 sexto

apresenta a conclusdo. Em seguida, vém as referéncias e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico € composto de tdépicos que abordam os construtos Cultura
Organizacional, Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos, além de Qualidade

nos Servigcos Educacionais.

2.1 Cultura Organizacional

Para Schein (1992) a cultura organizacional € o que diferencia as empresas no modo
como os novos funcionérios percebem e apreendem a forma correta de, naquele ambiente,
perceber, pensar e sentir-se em relacdo aos fatos que afetam a empresa. O autor define cultura

organizacional como:

Um modelo das hip6teses basicas com que os grupos de individuos aprenderam a
solucionar problemas de adaptacdo externa e a integracdo interna, cujos resultados
foram suficientemente positivos a ponto de serem validados e utilizados para
transmitir aos novos membros do grupo a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo aqueles problemas (SCHEIN, 1992, p. 12).

Schein (1992), que construiu seu sistema baseado nas premissas da sociologia, entende
que a cultura pode ser analisada em diferentes niveis, entendendo-se como niveis o grau em que
o fenbmeno cultural é visivel para quem o observa. Saber diferenciar os niveis, por meio dos
quais a cultura se manifesta, elucida o entendimento da cultura organizacional, pois eles
compreendem manifestagdes tangiveis, as quais podem ser vistas e sentidas — os artefatos, até
0 oposto, em niveis profundamente arraigados, inconscientes — as premissas basicas, esséncia
da cultura. Entre esses dois niveis, artefatos e premissas basicas, estdo os valores adotados, as
normas e as regras de comportamento, utilizados pelos membros da organizacdo, para
demonstrar a cultura, entre si e para outros. Na Figura 1, estdo demonstrados os niveis da

Cultura Organizacional, segundo o autor.



Figura 1 - Niveis da Cultura Organizacional
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Os artefatos, de acordo com o autor, estdo no nivel mais superficial — sdo as
manifestacdes que podem ser vistas, ouvidas e sentidas no contato inicial com uma cultura ainda
desconhecida, como o ambiente fisico e sua arquitetura, produtos, estilos, linguagem, historias
e rituais, por exemplo. Nesse nivel da cultura, as manifestacdes sao de facil observacdo, mas de
dificil entendimento. Ou seja, quem observa pode descrever o que esta vendo e sentindo, mas,
no entanto, ndo pode compreender qual o seu significado naquela cultura.

Ainda segundo o autor, as crencas e valores, muitas vezes, deixam grandes areas de
comportamento sem explicacao, passando-nos o sentimento de que n6s compreendemos apenas
uma parte da cultura, mas ndo a sua totalidade.

Para chegar a esse nivel mais profundo de compreenséo, para decifrar o padréo e para
prever o comportamento futuro corretamente, temos que entender mais plenamente a categoria
das premissas basicas. Quando uma solucdo para um problema funciona repetidamente, ela é
dada como verdadeira. O que antes era uma hipdtese, apoiada apenas em um palpite ou em um
valor, gradualmente passa a ser tratado como uma realidade. O grupo passa a acreditar que a
natureza realmente funciona dessa maneira. Se uma premissa basica vier a ser fortemente
incorporada em um grupo, esse grupo repelird comportamentos baseados em outra premissa,
que, para ele, sera uma premissa inconcebivel. Por exemplo, para um grupo cuja premissa
basica é que os direitos do individuo estejam acima daqueles dos membros do grupo, seria
inconcebivel que os membros se sacrificassem em nome do grupo. Em uma atividade como a
engenharia, seria inconcebivel, deliberadamente, projetar algo que é inseguro, uma vez que €
um dado adquirido que as coisas devem ser seguras (SCHEIN, 1992).

A cultura de qualquer grupo pode ser estudada nestes trés niveis — o nivel de seus
artefatos, o nivel de suas crencas e valores adotados e o nivel das suas premissas basicas. Se
ndo se decifra o padrdo de premissas basicas que pode estar operando, ndo sera possivel saber
como interpretar os artefatos corretamente ou quanto de credibilidade pode-se dar aos valores
articulados. Em outras palavras, a esséncia de uma cultura reside no padrdo de premissas
béasicas, e, uma vez que se as entende, pode-se facilmente entender os outros niveis de superficie
e lidar mais adequadamente com eles. O autor caracteriza a cultura pelos seus niveis e acredita
na sua influéncia sobre a eficiéncia da organizagdo (SCHEIN, 1992).

Hofstede (1997) afirma que o centro da cultura organizacional sdo as percepcdes
partilhadas de praticas diarias. Para Motta (1997, p. 27), a variacdo cultural diz respeito aos

habitos e comportamentos de um grupo ou de uma sociedade. A cultura é linguagem, é cddigo
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que da aos individuos um sentido no mundo em que vivem, um significado as suas a¢des uma
vez que “ela designa, classifica, liga e coloca em ordem”.

Segundo Daft (2005), criar e influenciar a cultura organizacional é uma das coisas mais
importantes que os lideres devem fazer, pois é significativo o seu impacto no desempenho da
organizacdo. Para o autor, a cultura de qualquer empresa pode ser interpretada mediante a
observacdo dessas manifestaces, sendo que os simbolos, um objeto, ato ou evento que
transmitem significados para 0s outros, representam os valores importantes da organizacao. Ja
as histérias sdo narrativas baseadas em eventos reais, frequentemente repetidas e
compartilhadas, entre os funcionarios da empresa, e contados aos novos funcionarios como
forma de manter vivos os valores da empresa. O herdi é a pessoa que é o exemplo relativo as
facanhas, carater e atributos de uma forte cultura organizacional. E exemplo a ser seguido, pois
mostra como fazer a coisa certa na organizacdo, inferindo-se que os herdis sdo pessoas
altamente eficazes. Por sua vez, o slogan é uma frase que, de forma sucinta, expressa um valor
corporativo muito importante, utilizado para transmitir um significado especial para seus
funcionarios. Por fim, as cerimbnias sdo atividades planejadas, que compdem um evento
especial, e sdo conduzidas para o beneficio de uma plateia. S&0 momentos especiais que
valorizam as realizac¢Oes e criam um elo entre as pessoas, possibilitando que elas compartilhem
um evento importante, sagrando e celebrando os herdis.

Os ensinamentos de Daft (2005) se coadunam com os de Motta (1997), segundo o qual
a cultura organizacional é um sistema compartilhado de simbolos e significados, e com os de
Fischer e Fleury (1996), que entendem cultura organizacional como elementos simbolicos e
praticas organizacionais que revelam um composto de valores que, com sua capacidade de
ordenar, dar significado e edificar a identidade organizacional, agem como unidades de
comunicacgdo e consenso, a0 mesmo tempo em que ocultam e instrumentalizam as relac6es de
dominacao.

Hofstede (1991) e Tropenaars (1994) apresentam diversos tipos de cultura. O primeiro
entende a cultura como um condicionamento mental de valores distintos de um grupo de
pessoas, tornando-as diferentes de outros grupos de pessoas, cada um deles com suas crengas e
valores refletidos em suas formas de se comportar. Para o segundo autor, 0 conjunto e o
contexto em que se encontra é que determinam os significados da cultura.

Hofstede (1991), apud Melo (2016) cita os cinco tipos de diferencas de valores entre as

culturas nacionais. Sao elas:
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e Distancia do poder ou distancia hierarquica: as relacfes de dependéncia numa
organizacdo sdo demonstradas pelos indices de distancia hierarquica. Ou seja, onde 0s
indices de distancia hierarquica s&o baixos, ¢ menor a dependéncia dos funcionarios em
relacdo aos seus superiores, ao passo que, onde existe uma distancia hierarquica maior,
é alta a dependéncia, de quem detém menos poder, daquele que tem mais poder.

e Controle da incerteza: familia, Estado e escola — instituicdes basicas na vida de todo
individuo, transmitem e renovam o sentimento de incerteza e as formas de enfrenta-lo,
que séo parte do legado cultural de uma sociedade.

e Feminilidade versus Masculinidade: essa dimensao se refere a intensidade com que os
comportamentos, caracterizados por adjetivos masculinos ou femininos, e por divisdes
de papéis, por género, sdo incentivados e beneficiados pela sociedade.

e Coletivismo versus Individualismo: coletivismo se refere ao quanto os individuos optam
por viver em grupos, enquanto o individualismo se refere, ao contréario, aos individuos
que preferem cuidar de si antes de cuidar do coletivo.

e Orientacdo no longo prazo versus orientagdo em curto prazo: esta dimenséo diz respeito
a expectativa de tempo de retorno da recompensa e resultado, em funcdo de acdes
implantadas que as pessoas de uma sociedade possuem (SILVA; GOMES; CORREIA,
2009, apud MELO, 2016).

S&o os principios que afetam a construcdo de relacionamentos importantes entre 0s
individuos e que mantém a organizacdo unida. A cultura é o mais potente fator de conexdo no
moderno ambiente competitivo, além de estabelecer a nocdo de individualizagdo de um grupo.
Na cultura da organizacdo, valores e crencas estdo implicitos e, por ndo estarem verbalizados,
podem fazer diferenca entre sucesso e fracasso. Uma organizacdo planeja o servico perfeito,
executa-o com eficiéncia, faz sua divulgacdo de maneira brilhante no mercado e realiza-o de
forma rapida: dar continuidade a esses processos, ao longo dos anos, é funcdo da cultura, da
estrutura social da organizacdo, levando a considerar que a cultura é um dos fatores de sucesso
da organizacdo (GOFFEE; JONES, 1998)

Para Wilson (1997), a cultura corporativa rapidamente tornou-se uma arma secreta para
negocios bem-sucedidos. A alta performance organizacional decorreria, no entendimento de
Johann (1998), de uma forma de gerenciar que permitisse interferéncia na cultura

organizacional, para torna-la, simultaneamente, forte/densa e adaptativa/flexivel.
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Nas instituices, as formas diferentes de conceituar cultura dizem respeito ao modo
como os individuos percebem as caracteristicas, os valores basicos, os habitos e as praticas de
uma estrutura, qualquer que seja ela, ndo importando se eles gostam ou ndo da organizagéo.
Ainda que existam enormes diferencas entre as IES e as organizacdes empresariais, elas tém,
também, grandes similitudes, incluindo uma organizacdo formal que seja bem definida, tenha
estabelecidas suas regras e normas, uma estrutura hierarquica, variedade de posicdes e
atividades, missfes, metas e objetivos, responsabilidade social, além de inter-relacionamento
entre os diversos elementos que as compdem, sejam elementos estruturais, funcionais ou
pessoais (DELA COLETA; DELA COLETA, 2007).

A cultura organizacional desempenha a tarefa de gerar individuos mais comprometidos
com a organizacdo, na medida em que os padrGes criados sdo internalizados por eles
(OLIVEIRA, 1997).

2.2 Comprometimento Organizacional

Mowday, Steers e Porter (1979), em seu classico trabalho Measurement of
Organizational Commitment, ainda que reconhecam diversas defini¢cbes para o construto,
optaram por utilizar a definicdo anteriormente elaborada por Porter e Smith, para definir
comprometimento organizacional como a forga relativa da identificagdo e envolvimento de um
individuo em uma determinada organizacdo. Este conceito pode ser caracterizado por, pelo
menos, trés fatores relacionados: (1) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da
organizacao; (2) a vontade de exercer esforgos consideraveis em nome da organizacao; e (3)
um forte desejo de manter adesdo a organizacao.

O comprometimento organizacional passou a ser mais investigado a partir da década de
1980, embora, ja a partir do final da década de 1970, se tenha percebido uma preocupacao dos
pesquisadores e profissionais de gestdo em melhor compreender o comprometimento dos
trabalhadores com as organizagdes. O comprometimento organizacional foi entendido como as
acoes, intencbes e afetos que o individuo utiliza no seu trabalho e na empresa. Além desse
aspecto, houve também a preocupacdo em entender as atitudes frente ao trabalho, que
possibilitam a identificacdo e a decodificacdo dos fatores pessoais de cada trabalhador
(BASTOS, 1994).

Bastos (1994) estabeleceu varios significados para a palavra comprometimento:

engajamento, agravamento, envolvimento, além do seu carater disposicional. No sentido de
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disposicdo, comprometimento descreve o préprio individuo, e ndo apenas suas a¢des e é assim
entendido como um estado em que se evidenciam sentimentos afetivos e de lealdade em relagéo
a alguma coisa. Segundo o autor, comprometimento é ainda uma propensdo a acao, de se
comportar de determinada forma, de ser um individuo disposto a agir.

Allen e Meyer (1990) desenvolveram o modelo tridimensional, precursor dentre os
modelos de comprometimento utilizados em pesquisas buscando a sua compreenséo. Este
modelo é utilizado no Brasil e em outros paises. As trés dimensdes sdo: a afetiva, de
continuidade (instrumental ou calculativa) e a normativa, que demonstram possiveis vinculos
entre os funcionarios e as organizagoes.

Para os autores, 0 comprometimento é um estado psicolégico e por intermédio dele o
empregado se vincula a organizacdo, e é conceituado em trés dimensdes: a) Comprometimento
Afetivo (Affective Commitment): nesta dimensdo, 0 comprometimento é envolvimento, apego
e identificacdo com valores e objetos da organizagéo; supera o sentimento de lealdade, pois o
individuo quer contribuir, com a organizacdo, dando algo de si. Empregados com forte
comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porgque guerem; b) Comprometimento
Instrumental (Continuance Commitment): é o comprometimento que € percebido como de alto
custo, relacionado a saida da organizacdo. Empregados com comprometimento instrumental
permanecem na organizacdo porque precisam; e ¢) Comprometimento Normativo (Normativ
Commitment): € o comprometimento como obrigacdo de ficar na organizacdo. Este tipo de
comprometimento é o dos empregados que permanecem na organizacao por retribuicdo a
beneficios recebidos (ALLEN; MEYER, 1990)

Diferentes antecedentes afetam cada uma das bases do comprometimento — afetivo,
instrumental e normativo — sendo que o comprometimento normativo €, inicialmente,
influenciado pelas orientacGes sociais e culturais de cada empregado (MEYER; ALLEN, 1991).

A partir da década de 1990, pesquisas revelam que o nivel de envolvimento dos
funcionarios com as organizacdes pode ser considerado responsavel pelas vantagens
competitivas da empresa. Para Collins e Porras (1999), a sintonia entre 0 comportamento das
pessoas, em relacdo aos valores e crencgas da organizacao, é fruto de um trabalho planejado da
cultura organizacional, que estimula o progresso, concomitantemente, sem deixar de preservar
0 nucleo da cultura.

Para Botelho e Paiva (2011), sdo cinco os principais enfoques do comprometimento

organizacional: o afetivo, o instrumental, o normativo, o socioldgico e 0 comportamental.
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O Enfoque Afetivo tem suas raizes nos estudos de Etizioni (1975), em que 0s
mecanismos adotados pelas organizagdes sao relacionados a padrdes de envolvimento gerados
pelos trabalhadores, para deles obterem obediéncia e concordancia (BASTOS, 1993). O
comprometimento afetivo ultrapassa uma postura de lealdade passiva em relacéo a organizacéo,
passando a envolver relacionamento ativo e a buscar o bem-estar na organizacdo (BOTELHO;
PAIVA, 2011).

Sob o Enfoque Instrumental (calculativo, continuidade), a ligacdo do individuo com a
organizacdo surge quando esta atende, de forma satisfatoria, as necessidades e expectativas no
que diz respeito a saldrio, status e liberdade (MORAES et al., 1995, apud BOTELHO; PAIVA,
2011). Para Bastos (1993), o comprometimento seria um instrumento psicossocial, cujos
elementos side-bets (consequéncias de acdes prévias), como recompensas e custos, impdem
limites a acBes futuras.

O Enfoque Normativo, segundo Bastos (1993), busca concatenar duas dimensfes de
analise: (1) a organizacional e (2) a individual, sendo aquela por meio do conceito de cultura e,
esta, por meio da motivacdo e do comportamento.

O Enfoque Socioldgico tem origem na sociologia e liga-se ao conceito de
consentimento, segundo o qual, ainda que de forma restrita, a organizagdo disponibiliza
escolhas aos trabalhadores. Assim, sob a ética socioldgica, em que as empresas tém a funcéo
de promover valores ou estabilidade social, coesdo e integracdo, elas também sdo destacadas
como reguladoras e modeladoras dos conflitos sociais, minimizando os efeitos dos fatores
externos na producdo: escola, familia e religido (FLAUZINO; ANDRADE, 2008).

Para Moraes et al. (1995), apud Botelho e Paiva (2011), o Enfoque Comportamental
tem a influéncia da psicologia social, considerando comprometimento como uma ponderagéo
que o trabalhador faz, visando a manter coeréncia harmonica entre seu comportamento e sua
maneira de agir.

Também para Bastos (1994; 1996) sdo cinco as bases de comprometimento no foco
organizacional: a) Enfoque Afetivo: é o processo de identificacdo do individuo com valores e
objetivos da organizacdo; b) Enfoque Comportamental: forte cunho psicol6gico, pois o
trabalhador avalia e mantém uma harmonia entre 0 seu comportamento e suas atitudes; c)
Enfoque Instrumental: o comprometimento é visto como consequéncia das recompensas e
custos associados a permanéncia na organizacao; d) Enfoque Socioldgico: 0 comprometimento
é uma relacdo de autoridade do empregador; e, €) Enfoque Normativo, entendido como um

conjunto de normas sociais que definem o vinculo do empregado com a organizacao.
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As organizacdes que serdo bem-sucedidas, no futuro, séo aquelas que descobrirem como
cultivar, nas pessoas, 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizacdo (SENGE, 2012).

No setor de prestacdo de servicos, € observada a associacao da qualidade a demanda por
pessoas que sejam qualificadas e comprometidas com a empresa objetivando atender a
expectativa de satisfacdo do consumidor, o que possibilitard a organizacdo obter vantagem
competitiva no mercado (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000).

2.3 Gestdo de Processos

Para Davenport (1994), processo € um grupo de atividades estruturadas e mensuradas,
destinadas a formacdo de um produto especifico para um cliente ou mercado especificos,
constituindo-se em uma ordenacdo clara das atividades de trabalho, no tempo e no espaco,
apresentando comeco e fim, com inputs e outputs claramente identificados, exigindo énfase no
modo como o trabalho € realizado na organizacédo, no processo de producéo.

Os processos, de acordo com os critérios de qualidade da Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), podem ser definidos como um conjunto de atividades estabelecidas, que
devem ser executadas em uma determinada sequéncia, para conduzir o trabalho a um resultado
almejado, assegurando o atendimento as necessidades e expectativas dos clientes e demais
partes interessadas (FNQ, 2008).

O aprimoramento dos sistemas de gestdo das empresas publicas e privadas, assim como
das organizacdes, em geral, é fator de destaque para alcance da eficacia na sua atuagédo, o que
contribuird, consequentemente, para o desenvolvimento autbnomo do pais, em termos
econbmicos, sociais €, ou, ambientais. Nesse contexto, a gestdo de processos € tema atual e, por
iss0, necessario se faz difundi-lo e adotar praticas para o seu desenvolvimento (PAIM et al.,
2009).

O Guia BPM CBOK (2013) define processo como “uma agregagdo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados.”
No contexto de BPM, um processo de negdcio é um trabalho que entrega valor para os clientes
Ou apoia/gerencia outros processos.

Mais flexibilidade na gestdo da organizagéo e a possibilidade de se obter melhores
resultados sdo algumas das consequéncias da gestdo de processos, uma vez que o foco é

direcionado ao mercado, ou cliente, e ao destaque aos valores fundamentais da eficiéncia e da
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eficdcia, pois a definicdo de responsabilidades, a tomada de decisdo compartilhada, o
agrupamento de atividades e a reducéo de fluxos s&o os objetivos do método (ASSUNCAO;
MENDES, 2000).

Goncalves (2000) afirma nédo ser possivel que uma empresa ofereca um produto ou um
servigo sem gque 0 mesmo facga parte de um processo empresarial, da mesma forma que néo faz
sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um servico.

O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas dos cinco modelos basicos de
processos empresariais, abrangendo desde o mais concreto e objetivo modelo, com base no

fluxo de materiais, até o mais abstrato, baseado na mudanca de estados de um sistema:

Quadro 1 - Espectro dos principais modelos de processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

Inputs e outputs claros
Atividades claras

Fluxo de material Processos de fabricagdo industrial Fluxo observavel
Desenvolvimento linear
Sequéncia de atividades

Inicio e final claros
Atividades discretas
Sequéncia de atividades

Desenvolvimento de produto

Fluxo de trabalho N
Recrutamento e contratagdo de pessoal

Modernizacdo do parque industrial da
empresa

Redesenho de um processo

Aquisicdo de outra empresa

Caminhos alternativos para o resultado
Nenhum fluxo perceptivel
Conexao entre atividades

Série de etapas

Desenvolvimento gerencial Sem sequéncia obrigatoria

Atividades coordenadas S . .
Negociacao salarial Nenhum fluxo perceptivel

Evolugdo perceptivel por meio de
indicios

Fraca conexdo entre atividades
Duraces apenas previstas

Baixo nivel de controle possivel

Diversificacdo de negdcios

Mudanga de estados Mudanca cultural da empresa

Fonte: Gongalves, 2000.

O termo “processo” pode ser explicado como: a) processo finalistico: quando os
resultados gerados séo produtos/servicos; b) gerenciais: quando promovem o funcionamento da
organizagéo e de seus processos; e, ¢) de suporte: quando prestam apoio aos demais processos
da organizacéo (PAIM et al., 2009).
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Para Harrington (1991), a classificacdo dos processos se faz mediante uma viséo
hier&rquica, que facilitaria o seu mapeamento nas organizagdes. No Quadro 2, é apresentada a

Orientacdo Hierarquica dos Processos, segundo o autor:

Quadro 2 - Orientacdo Hierdrquica dos Processos
Hierarquia Descricdo

E um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo na estrutura
Macroprocesso organizacional e a sua operag¢do tem um impacto significativo no modo como a
organizacao funciona.

E um conjunto de atividades conectadas, relacionadas e légicas, que tomam uma
Processo entrada com um fornecedor, acrescentam valor a este, e produzem uma saida para
um consumidor.

E a parte que, relacionada de forma l6gica com outro subprocesso, realiza um

Subprocesso - - . - o
P objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso e contribui para a missdo deste.

Ocorrem dentro do processo ou subprocesso e sdo geralmente desempenhadas por
Atividades uma unidade (pessoas ou departamento), para produzir um resultado particular. Elas
constituem a maior parte dos fluxogramas.

E uma parte especifica do trabalho, o menor enfoque do processo, podendo ser um
Tarefas Unico elemento ou um subconjunto de uma atividade. Geralmente, estdo relacionadas
a como um item desempenha uma incumbéncia especifica.

Fonte: Harrington, 1991.

Para Gongalves (2000), € fundamental a ideia de hierarquia na identificacdo dos
processos que sejam essenciais, assim como para a analise sistémica das empresas, pois, dessa
forma, os processos podem ser aglutinados em macroprocessos e mitigados em subprocessos
ou agrupamento de atividades, sendo que o nivel mais adequado de agregacao vai depender do
tipo de anélise que se pretenda fazer.

O conceito de processo é de fundamental importancia para as empresas de Servicos, pois
a sequéncia de atividades desenvolvidas nem sempre é percebida, seja pelo cliente, seja pelas
préprias pessoas que a realizam. O cliente externo deve ser o foco da empresa que pretende se
organizar por processos de negocio, uma vez que estes tém seu inicio e fim no cliente: o que o
cliente deseja (inicio) e o que o cliente adquire (fim). Assim, ele deve estar no centro das
atencdes, pois 0 objetivo das organizac6es por processos € ofertar-lhe mais valor, de forma mais
répida e a um custo mais baixo (GONCALVES, 2000).

E muito dificil a mudanca de uma empresa tradicional para o modelo de gestdo de

processos, pois implica que as pessoas envolvidas terdo que mudar sua maneira de pensar,
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assumir mais responsabilidades e trabalhar em equipe para melhor compreender o negdcio
(HAMMER, 1998).

Para que uma organizacdo se estruture a partir de seus processos de negocio, ela
necessitara passar por uma mudanca na sua postura tradicional: de um foco no gerenciamento
das atividades, realizadas individualmente, para uma visdo holistica de toda a organizacdo. Essa
mudanca permite entender a execugdo dos processos — como eles sdo executados, e,
consequentemente, compreender a organizacao de forma global. A gestao de processos, porém,
deve ser incorporada a cultura organizacional, a qual é construida gradativamente. Por isso, a
implantacdo da gestdo de processos pode ocasionar conflitos sob a perspectiva de curto prazo
dos gestores (THIVES, 2001).

Segundo Choo (2003), a eficacia do processo pode ser melhorada por meio de iniciativas
de gerenciamento sistematico. Para Brocke (2013), uma empresa pode garantir o cumprimento
dos objetivos de seus processos a partir de sua gestdo, o que fard com que funcione de forma
coerente com o padrdo de desempenho que pode oferecer.

No modelo de gestao de processos, deve ser considerada tanto a participacdo das pessoas
guanto a cultura organizacional, uma vez que s6 a adocdo de tecnologia da informacao
adequada ndo dissemina conhecimento, se ndo houver um projeto de mudanga na cultura
organizacional (PRADELLA, 2013).

2.4 Qualidade nos servicos educacionais

Segundo Colombo (2005), se for tratado como produto, 0 ensino reveste-se de
particularidades diferentes da maioria dos produtos, uma vez que ndo é sempre o cliente que
define o que consumir/aprender, nem como aprender. As instituicdes, as quais determinam
esses produtos, se submetem, para funcionar, a inspe¢do advinda do Estado. Para a autora, 0
mercado de educacdo nédo difere de outros mercados, uma vez que busca se diferenciar, na
concorréncia, com uma vantagem competitiva. Para Walter, Tontini e Domingues (2005, p. 2,
3), “o mercado educacional aproxima-se cada vez mais de um mercado onde a qualidade dos
servicos e a satisfacdo dos clientes sdo fundamentais para a sobrevivéncia das IES”.

Os alunos séo o principal produto e o foco da atengédo das IES, pois a qualidade e a
imagem dessas organizacdes sdo percebidas no desempenho dos seus egressos no mercado de
trabalho. Por isso, elas visam, também, a melhorar seus cursos, servi¢cos e organizag&o.

Identificada a parcela da sociedade que a IES pretende atender, ela deve ficar atenta as suas
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necessidades atuais e futuras, buscando incorporar seus processos de melhoria continua a sua
cultura organizacional (WALTER, TONTINI e DOMINGUES, 2005).

Assim, dependendo do desempenho técnico e humano do aluno, a sociedade avaliara o
“produto” que a IES disponibilizou. Se a imagem for positiva, desencadeara novas demandas.
Por outro lado, os alunos também tém sua percepgdo no que diz respeito aos servigos que
recebem, com niveis de satisfacdo relativamente a vérios atributos internos da IES. Dentre eles,
a coordenacdo, os professores, a exigéncia de estudos, o atendimento da secretaria, a
infraestrutura, a biblioteca, dentre outros. Essa satisfacdo vai influenciar positivamente na
demanda, pois a comunicac¢do, em geral, ocorre entre os colegas e a sociedade. Da mesma
forma, a insatisfacdo gerara uma percepcao negativa. Desse modo, a identificacdo de como 0s
diferentes atributos da IES e seus cursos podem afetar a satisfacdo dos alunos, bem como seu
nivel atual de satisfagdo “torna-se critica para o gerenciamento eficaz da IES” (WALTER,;
TONTINI; DOMINGUES, 2005, p. 3b).

Para Raithel et al. (2012), apud Sharf et al. (2014), levantar fatores que atraem 0s
estudantes para determinada IES permitird as mesmas vantagens as outras concorrentes. Mas,
n&o basta oferecer. E preciso comunicar para o seu target, oferecendo experiéncias de compra
e consumo positivas aos seus compradores.

Segundo Salegna e Fazel (1995), apud Milan, Pretto e Pigozzi (2012), para se obter
sucesso com a implantacao de acdes relativas a qualidade, é necessario que haja convergéncia
entre o planejamento estratégico e a cultura organizacional. Ainda segundo os autores, Ambroz
(2004), corroborando Salegna e Fazel (1995), destaca que os resultados obtidos com sistemas
de qualidade fortalecem a cultura organizacional que, por sua vez, impacta positivamente o
desempenho da organizacdo, demonstrado por indicadores de desempenho como participagdo

no mercado, volume de negdcios, lucratividade e rentabilidade.

2.4.1 Avaliacéo das Instituicdes de Ensino Superior

Segundo a Lei n° 10.861 (BRASIL, 2004), em seu art. 2°, § (nico, os resultados da
avaliagéo das institui¢des, dos cursos e do desempenho dos estudantes “constituirdo referencial
basico dos processos de regulacdo e supervisdo da educacdo superior, neles compreendidos o
credenciamento e a renovacdo de credenciamento de instituicdes de ensino superior, a

autorizagéo, o reconhecimento e a renovagao de reconhecimento de cursos de graduacao”.
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A Lei n° 10.861 (BRASIL, 2004), em seu artigo 3°, define dez importantes dimensdes
avaliativas, descritas no Quadro 3, onde estdo listadas as Dimens@es de Analise Institucional: a
missao institucional; politicas de ensino, pesquisa, extensdo da graduacdo e pds-graduacao;
responsabilidade social da instituicdo; comunicacdo com a sociedade; as politicas de pessoal,
de carreiras do corpo docente e técnico administrativo; organizacdo e gestdo da instituicdo;
infraestrutura fisica; planejamento e avaliacdo; politicas de atendimento ao estudante;

sustentabilidade financeira.

Quadro 3 - Dimensdes de analise institucional
1 A misséo e o plano de desenvolvimento institucional.

2 A politica para 0 ensino, a pesquisa, a pés-graduacgdo, a extensdo e as respectivas formas de
operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para estimulo & produgo académica, as bolsas de
pesquisa, de monitoria e demais modalidades.

3 A responsabilidade social da institui¢do, considerada especialmente no que se refere a sua
contribui¢do em relagdo a incluséo social, ao desenvolvimento econémico e social, a defesa do
meio ambiente, da meméria cultural, da producgdo artistica e do patriménio cultural.

4 A comunicagéo com a sociedade.

5 As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-administrativo, seu
aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condigdes de trabalho.

6 Organizacéo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e representatividade dos
colegiados, sua independéncia e autonomia na relagcdo com a mantenedora, € a participa¢do dos
segmentos da comunidade universitaria nos processos decisorios.

7 Infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de informag&o e
comunicag&o.

8 Planejamento e avaliacdo, especialmente os processos, resultados e eficécia da autoavaliagdo
institucional.

9 Politicas de atendimento aos estudantes.

10 Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos

compromissos na oferta da educacdo superior.
Fonte: Adaptado da Lei 10.861/2004.

A autoavaliacdo e a avaliacdo in loco sdo tipos de instrumentos para a avaliagdo das
instituicOes. Para a avaliacdo dos cursos de graduacdo, que tem por objetivo identificar as
condicdes de ensino oferecidas aos estudantes, como as relativas ao perfil do corpo docente, as
instalac@es fisicas e a organizacdo didatico-pedagogica, sdo também utilizados procedimentos
e instrumentos diversificados, como as visitas realizadas por comissdes de especialistas das
respectivas areas do conhecimento (BRASIL, 2004).

A autoavaliagéo e os instrumentos de informagéo (censo e cadastro) sdo instrumentos
que complementam o sistema. Com os resultados das avaliagOes, traga-se um panorama da

qualidade dos cursos e instituicdes de educacao superior no Pais. Os processos avaliativos sao
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coordenados e supervisionados pela Comissdao Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(CONAES) e a operacionalizacéo é de responsabilidade do INEP (BRASIL, 2004).

Ainda segundo o INEP, a Avaliacdo das Institui¢cbes de Educacdo Superior - Avaliacéo
Institucional, relaciona-se, dentre outros objetivos, a melhoria da qualidade da educacgéo

superior. A Avaliacdo Institucional divide-se em duas modalidades:

- Autoavaliacéo - os processos de autoavaliacdo sdo coordenados pela Comissédo Propria
de Avaliacdo (CPA), criada por determinacdo da Lei n° 10.861 (BRASIL, 2004) do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES) e € constituida de uma
equipe que representa a comunidade académica (professores, alunos, técnicos
administrativos e comunidade externa). Tem por objetivo conduzir os processos de
avaliacdo interna das IES e orienta-las para as avaliacGes externas. Ela avalia, planeja,
orienta e age em funcdo da melhoria de Qualidade do Ensino, Pesquisa e Extensao.

- Avaliacédo externa — tem como referéncia os padrdes de qualidade para a educacgao
superior e que Sao0 expressos nos instrumentos de avaliacdo e nos relatorios das

autoavaliacOes. Sao realizadas por comiss@es designadas pelo INEP.

Em seu conjunto, os processos avaliativos devem constituir um sistema que permita a
integracdo das diversas dimensdes da realidade avaliada, assegurando as coeréncias conceitual,
epistemoldgica e pratica, bem como o alcance dos objetivos dos diversos instrumentos e
modalidades.

As avaliagOes do ciclo avaliativo sdo orientadas por indicadores de qualidade e geram
conceitos de avaliagdo de instituiches e cursos superiores, expedidos periodicamente pelo
INEP, em cumprimento a Lei n° 10.861/2004, na forma da Portaria Normativa n°® 40/2007
(BRASIL, 2007).

Os Indicadores de Qualidade sdo expressos numa escala de cinco niveis, em que 0s
niveis iguais ou superiores a trés indicam qualidade satisfatoria. S&o calculados pelo INEP, com
base nos resultados do ENADE e demais insumos constantes das bases de dados do MEC,
segundo metodologia prépria, aprovada pela CONAES, atendidos os parametros da Lei n°
10.861 (BRASIL, 2004), conforme Quadro 4 — Indicadores de Qualidade:



Quadro 4 - Indicadores de Qualidade

1- De Cursos Superiores

CPC - Conceito
Preliminar de Curso

E calculado no ano seguinte ao da realizacdo do ENADE de cada area,
com base na avaliacdo de desempenho de estudantes, corpo docente,
infraestrutura, recursos didatico-pedagogicos.

2 - De Institui¢des de Educacgdo Superior

IGC - Indice Geral de
Cursos Avaliados da
Instituicéo

E calculado anualmente considerando:

a) a média dos Ultimos CPCs disponiveis dos cursos avaliados da
instituicdo, no ano do célculo e nos dois anteriores, ponderada pelo nimero
de matriculas em cada um dos cursos computados;

b) a média dos conceitos de avaliacdo dos programas de pds-graduacao
stricto sensu, atribuidos pela Capes na Gltima avaliagdo trienal disponivel,
convertida para escala compativel e ponderada pelo nimero de matriculas
em cada um dos programas de p6s-graduacgdo correspondentes;

c) a distribuicdo dos estudantes entre os diferentes niveis de ensino,
graduacdo ou pds-graduacéo stricto sensu.

3 - De Desempenho de Estudantes

ENADE - Exame
Nacional de Desempenho
de Estudantes

Conceito obtido a partir dos resultados do ENADE, que ¢é realizado todos
0s anos, aplicando-se aos estudantes de cada area, por triénios.

Fonte: Adaptado da Portaria Normativa n° 40, de 12 de dezembro de 2007.
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Os Conceitos de Avaliagdo, que se referem ao curso e a Instituicdo, e que sdo gerados

pelos Indicadores de Qualidade, sdo expressos numa escala de cinco niveis em que 0s iguais ou

superiores a trés indicam qualidade satisfatoria. Sdo conceitos de avaliacdo os resultados, apds

avaliacdo in loco, realizada por Comissao de Avaliacdo do INEP, conforme demonstrado no

Quadro 5 — Conceitos de Avaliagéo:

Quadro 5 - Conceitos de Avaliagdo

Do Curso

CC — Conceito do
Curso

Consideradas, em especial, as condices relativas ao perfil do corpo
docente, a organizacdo didatico-pedagdgica e as instalagoes fisicas.

Da Instituicdo

Cl — Conceito de
Instituicéo

Consideradas as dimensdes analisadas na avaliacdo institucional externa

Fonte: Adaptado da Portaria Normativa n° 40, de 12 de dezembro de 2007.
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As Comissdes de Avaliagdo utilizardo o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e o indice
Geral de Cursos (IGC), avaliados na Instituicdo, como referenciais orientadores das avaliagdes
in loco de cursos e instituicoes.

O CPC e 0 IGC séo calculados considerando os insumos coletados nas bases de dados
oficiais do INEP e do MEC, por sistema informatizado do INEP.

A partir dos resultados obtidos, sdo estabelecidas politicas que objetivam a elevagao da
qualidade das IES, porém, no entendimento de Dias Sobrinho (2003), ao invés de os resultados
da avaliacdo serem levados em conta para estabelecimento de politicas governamentais, sao
estas que organizam as avaliacgdes.

Sé&o de grande importancia as informacGes obtidas com o SINAES: as IES as utilizam
para orientar eficcia institucional e efetividade académica e social; os 6rgdos governamentais
nelas se baseiam para orientar as politicas publicas: os estudantes, pais de alunos, institui¢cbes
académicas e publicas, em geral, se apoiam nelas para orientar suas decisfes quanto a realidade
dos cursos e das instituicoes.

As avaliacBes externas vao definir a continuidade da oferta dos cursos. O ENADE, que

mede o conhecimento do estudante, é o peso maior dessas avaliacfes (VIANNA, 2002).
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O Referencial Teorico apresentado demonstrou a influéncia dos construtos Cultura
Organizacional, Comprometimento Organizacional e Gestéo de Processos na Qualidade, como
também a associacdo destes construtos entre si.

Analisando a associacdo entre os construtos Cultura Organizacional e Qualidade,
Ambroz (2004), corroborando Salegna e Fazel (1995), destaca que os resultados obtidos com
sistemas de qualidade fortalecem a cultura organizacional, e uma cultura organizacional
fortalecida impacta positivamente o desempenho da organizacao.

Collins e Porras (1999) demonstram a interligacdo entre Comprometimento
Organizacional e Cultura Organizacional informando que a sintonia entre 0 comportamento das
pessoas em relacdo aos valores e crencas da organizacao é fruto de um trabalho planejado da
cultura organizacional que estimula o progresso sem deixar de preservar o nucleo da cultura,
concomitantemente.

Quando se relaciona Comprometimento Organizacional e Qualidade, Bandeira,
Marques e Veiga (2000) entendem que, na prestacdo de servigos € observada a associacao da
qualidade a demanda por pessoas que sejam qualificadas e comprometidas com a empresa pois
isso contribuira para melhor atendimento dos clientes possibilitando-lhe a obtencdo de
vantagem competitiva.

Também quando se relaciona Gestdo de Processos e Cultura Organizacional, Pradella
(2013) ensina que no modelo de Gestao de Processos deve ser considerada tanto a participacéo
das pessoas quanto a Cultura Organizacional, pois s6 adocdo de tecnologia ndo dissemina

conhecimento se ndo houver um projeto de mudanca na cultura organizacional.
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3 MODELO HIPOTETICO

Figura 2 - Modelo Hipotético

Cultura
Organizacional

Comprometimento
Organizacional

Qualidade dos Cursos

Gestdo de Processos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

H: — A Cultura Organizacional influencia a qualidade dos cursos.
H> — O Comprometimento Organizacional influencia a qualidade dos cursos.

Hz — A Gestédo de Processos influencia a qualidade dos cursos.

No Quadro 6 estdo listados os construtos Cultura Organizacional, Comprometimento
Organizacional e Gestdo de Processos, e 0s autores referenciados neste trabalho, que os

associam com Qualidade nos servicos educacionais.

Quadro 6 - Construtos e autores citados

Construto Autores

Cultura Organizacional Wilson (1997); Goffee e Jones (1998); Johann (1998); Daft
(2005), Walter, Tontini e Domingues (2005)

Comprometimento Organizacional Collins e Porras (1999), Bandeira, Marques e Veiga (2000);
Senge (2012); Bastos, Borges-Andrade e Zanelli (2013)

Gestédo de Processos Assuncao e Mendes (2000); Gongalves (2000); Paim, Cardoso et
al. (2009);

Qualidade nos Servigos Educacionais | Walter, Tontini e Domingues (2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O trabalho de investigacdo cientifica precisa confrontar teorias e dados, sejam esses de
experimentacdo ou de observacdo. Por meio da escolha da metodologia de pesquisa é que o
pesquisador concebe 0 método de estudo e as técnicas que serdo utilizadas (MELO, 2001).
Neste capitulo, serdo detalhados os itens que formam a base metodoldgica da presente pesquisa,
apresentando sua natureza e classificacdo, populacdo, amostra, 0 numero de respondentes e 0
modo pelo qual os dados foram coletados e tratados.

Quanto a natureza, a pesquisa desenvolvida é quantitativa. A pesquisa quantitativa,
segundo Richardson e Peres (1999), caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto para a
coleta de informacg6es quanto para o seu tratamento por meio de técnicas estatisticas, das mais
simples as mais complexas. Ainda segundo os autores, no planejamento deste tipo de estudo,
inicialmente deve-se identificar as variaveis especificas que possam ser importantes para, dessa
forma, poder explicar as complexas caracteristicas de um problema.

O propdsito da pesquisa quantitativa é identificar relacdes entre variaveis. As hipoteses
preestabelecidas pelo pesquisador sdo testadas em um contexto de verificagdo. Caracteriza-se
“pela objetividade, pelos critérios probabilisticos para a selecdo das amostras, pelos
instrumentos estruturados para a coleta, e pelas técnicas para o tratamento dos dados. Busca-se
a generalizacéo dos resultados” (VERGARA, 2010, p. 242).

Quanto aos fins, esta pesquisa € descritiva e, quanto aos meios, € um estudo de caso.
Para Vergara (2000), a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada populacédo
ou fenbmeno, estabelece correlacdes entre variaveis e define sua natureza. Para a autora, a
pesquisa descritiva ndo tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicacao.

A populacédo, objeto de andlise, € composta por 11.364 individuos, dos quais 11.000
(onze mil) alunos e 364 (trezentos e sessenta e quatro) professores. Considerando-se um erro
amostral de 5% (cinco por cento), a amostra pesquisada seria composta de 372 (trezentos e
setenta e dois) alunos e 188 (cento e oitenta e oito) professores. Os dados foram coletados
mediante aplicacdo de questionarios, que foram respondidos por 317 (trezentos e dezessete)
alunos e 115 (cento e quinze) professores, totalizando 432 respondentes, tratados por meio de
Modelagem de Equacges Estruturais.
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4.1 Tratamento dos dados

Tendo em vista a existéncia de multiplos relacionamentos entre as variaveis, dados nao
normais e contraste de predicédo posterior ao problema de pesquisa, adotou-se a Modelagem de
Equacdes Estruturais com estimagdo por Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLS).

Na modelagem de equag0es estruturais, 0 modelo € descrito a partir de duas dimensdes:
0 modelo exterior (ou, modelo de mensuracdo), relacionando as variaveis observadas com 0s
construtos correspondentes; e o modelo interior (ou, modelo estrutural), sobre o qual é possivel
inferir analises teoricas e testar hipdteses. O modelo hipotético da pesquisa foi apresentado,

anteriormente, na Figura 2.

4.2 Modelo Estrutural

O modelo estrutural, exibido na Figura 3, adota a convencdo: a) o0 construto é
representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”, no qual CUOR representa “Cultura
Organizacional”; COOR representa “Comprometimento Organizacional”; GEPR representa

“Gestao de Processos”; e, QUCR representa “Qualidade dos Cursos”.

Figura 3 - Modelo Estrutural Hipotético

CUCR
H1
H2

COOR QUCR
H3

GEPR

Fonte: Elaborado pela autora (2017).



40

4.3 Modelo de Mensuragéo

A associacdo do questionario de pesquisa com 0 modelo de mensuracédo € apresentada
como apéndice. O modelo de mensuracdo MEE-PLS caminho estrutural, exibido na Figura 4,
adota a convengdo: a) o construto ¢ representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”; e b) o
indicador reflexivo (ou, variavel) ¢ representado pelo c6digo em “caixa baixa” do numero da

questdo adotada para representar o construto e suas associagoes.

Figura 4 - Modelo de Mensuracdo MEE-PLS Caminho Estrutural

cuor_01

cuor_02

cuor_03

cuor_04

cuor 05

coor 01

coor_02

il

coor_03

coor_04

COOR
coor_05

gepr_01

gepr_02

gepr_03

gepr_04

gepr_05

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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4.4 Descri¢édo do Caso

A presente pesquisa foi desenvolvida em Instituicdo de Ensino Superior Privada mantida
por fundacdo de direito privado, sem fins lucrativos, e conta com mais de 50 anos de atuacédo
no mercado educacional, destacando-se como uma das mais respeitadas institui¢des brasileiras.
Situada em Belo Horizonte, sua localizagdo facilita o acesso do seu entorno e de bairros e
localidades mais distantes.

Possui infraestrutura dotada de instalacGes fisicas confortaveis, com acessibilidade e
seguranga, equipamentos modernos distribuidos nas salas de aulas, laboratdrios e setores
administrativos e académicos, além de bibliotecas, com vasto acervo fisico e virtual, e de
auditorios.

O corpo docente é constituido de professores mestres e doutores com larga experiéncia
em seus campos de atuacdo. Oferta cursos de graduacdo (bacharelado e tecnoldgico), pés-
graduacdo lato sensu e pés-graduacdo stricto sensu, possuindo trés cursos de Mestrado e dois
cursos de Doutorado, além de atividades de pesquisa e extensao.

O corpo discente ¢ bastante heterogéneo. Originariamente, a Instituicdo era demandada
por pessoas de classe média e alta, atingindo também a classe A. Com a democratizagdo do
ensino superior e com a perspectiva da inclusdo social, nos Gltimos anos, sua demanda tem sido
estratificada também com a presenca de alunos originarios das classes B e C nos cursos que
oferta. Assim, a Instituicdo congrega alunos de varias classes sociais, que acessam a
Universidade por meio do vestibular, da nota do ENEM, da transferéncia de outras institui¢coes
ou da modalidade obtencédo de novo titulo.

Com cerca de 11 mil alunos, procura atuar com responsabilidade social e manter seu
compromisso em ofertar educacdo superior de qualidade. Por ser uma instituicdo privada sem
fins lucrativos, toda sua receita é investida na melhoria de suas instalacbes, modernizacao e
manutencdo do seu acervo patrimonial e aperfeicoamento do corpo docente e administrativo.

Seu quadro de funcionarios administrativos é constituido de profissionais das mais
diversas areas, muitos deles com formacao universitaria obtida na propria Instituicdo. Estéo
lotados nos diversos setores existentes e trabalham sob a coordenacéo de profissionais que estéo
h& muitos anos na fungé@o. Todos procuram propiciar ao seu publico, professores, alunos e pais
de alunos, um atendimento eficiente e eficaz.

A administragdo académica da Universidade é atribuida ao Reitor e ao Vice-Reitor,

juntamente com as Pro-Reitorias de Graduagdo, Planejamento e Administracdo, e de Pds-
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Graduacdo, Pesquisa e Extensédo. As faculdades que comp&em a Universidade possuem, cada
uma, um diretor geral e um diretor de ensino. As informagdes descritas neste item foram

coletadas no site da Instituicdo onde este trabalho foi desenvolvido.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Para a estimacdo dos resultados, utilizaram-se dados com valores omissos, por estes
representarem menos de 5% por indicador, os quais, depois de tabulados, foram submetidos ao
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) (IBM, 2016), para a realizagdo do
teste Mahalanobis Distances. Este identificou a presenca de vinte e trés casos extremos
multivariados. Contudo, estes registros, mesmo sendo valores atipicos (outliers), foram
mantidos na amostra de 432 respondentes, pois, verificados individualmente, mostraram-se
como uma informacgéo vélida e com capacidade explicativa nesta pesquisa (HAIR JR. et al.,
2009). Portanto, foram utilizados 432 registros para o tratamento, estimacdo e analise dos

resultados.

5.1 Demografia dos Dados

A seguir, sdo apontadas as estatisticas descritivas que indicam a demografia dos dados

da pesquisa. A Figura 5 apresenta o percentual de representatividade da amostra.

Figura 5 - Representatividade da amostra

Representatividade
da amostra

M Professores
[ Alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A amostra é representada por 73,38% de professores e 26,62% de alunos. A Figura 6

apresenta o percentual de atividade na instituigéo.
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Figura 6 - Atividade na Instituicdo

Atividade na Instituigdo

MProfessor e Coordenador de Curso
Herofessor
Aluno

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Na amostra, a atividade na Instituicdo é desenvolvida por 6,02% de Professores, que
também sdo Coordenadores de Cursos, 20,60% de Professores e 73,38% de alunos. A Figura 7

apresenta o percentual da faixa etaria dos professores.

Figura 7 - Professores e faixas etérias

Professores e
faixas etarias

W Ate 18 anos
M8 a20ancs
021 a25anos
W26 a 30 anos
131 a 35 anos
W36 2 40 anos
41 a 45 ancs
146 a 50 anos
O 51 as55anos
W56 a 60 anos
61 a65 anos
O Acima de 65 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A faixa etéria dos professores varia entre 31 e 55 anos, sendo 0,87% com idade entre 31
e 35anos, 16,52% com idade entre 41 e 45 anos, 17,39% com idade entre 46 e 50 anos e 66,22%
com idade entre 51 e 55 anos. A grande maioria dos professores é composta por um publico
com mais maturidade, com idade entre 51 e 55 anos.
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A Figura 8 apresenta o percentual da faixa etéria dos alunos.

Figura 8 - Alunos e faixas etérias

Alunos e faixas
etarias

W Até 18 anos
18 a20 ancs
021 a25an0s
W 26 a 30 anos
131 a35anos
B 35 3 40 aros
041 a45ancs
146 a 50 anos
51 as55anos
W 56 a 60 anos
&1 aBs anos
[0 Acima de 65 anos

36,28%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A faixa etéria dos alunos varia entre 18 e 60 anos, sendo: 1,26% com idade até 18 anos;
29,34% com idade entre 18 e 20 anos; 36,28% com idade de 21 a 25 anos; 11,04% com idade
entre 26 a 30 anos; 6,62% com idade entre 31 e 35 anos; 4,10% com idade entre 36 e 40 anos;
4,73% com idade entre 41 e 45 anos; 3,15% com idade entre 46 a 50 anos; 2,52% com idade
entre 51 e 55 anos e 0,95% com idade entre 56 e 60 anos. A grande maioria dos alunos é

composta por um pablico mais jovem, com idade entre 18 e 30 anos.
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A Figura 9 apresenta o grau académico do curso dos alunos.

Figura 9 - Alunos e grau académico do curso

Alunos e
grau
académico
do curso

M Graduagdo
Emestrado
Cpoutoradso

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A Instituicdo de Ensino Superior onde foi feita a pesquisa oferta cursos nos niveis de
Graduacao, bacharelado e tecnoldgico, Pés-Graduacdo lato sensu e stricto sensu, com Mestrado
e Doutorado. Nesta pesquisa, 0s alunos da graduacéo, tanto bacharelado quando tecnoldgico,

representam 93,06%; os da pds-graduacao stricto sensu representam 6,94%; dos quais 6,31%

sdo alunos do Mestrado e 0,63% sao alunos do Doutorado.
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A Figura 10 apresenta o percentual do tempo docente na Instituig&o.

Figura 10 - Tempo docente na Instituicio

Tempo Docente
na Instituigdo

B Ha menos de 1 ano
EEntre 1 & 3 anos
ClEntre 3 e 7 anos
MEntre 72 11 anos
[ClEntre 11 & 15 anos
W Ha mais de 15 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O tempo dos docentes na Instituicdo varia entre menos de 1 ano, com 1,83% e ha mais
de 15 anos, com 35,78%, e que representa a maioria. Entre 1 e 3 anos, estdo 8,26% dos docentes;
19,27% estdo na Instituicdo entre 3 e 7 anos; 12,84%, entre 7 e 11 anos e 22,02% estdo na

Instituicéo entre 11 e 15 anos.
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A Figura 11 apresenta o percentual do tempo discente na Instituicao.

Figura 11 - Tempo discente na Instituicdo

Temﬁ:o Discente
na Instituizdo

W Ha menos de 1 ano
EEntre 1 & 3 anos
CErtre 3 & 5 anos
MErtre 5e 7 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A maioria dos discentes esta na Instituicdo entre menos de 1 e até 3 anos, sendo 3,22%
h& menos de 1 ano e 38,49% entre 1 e 3 anos. Entre 3 e 5 anos estdo 13,25% dos discentes e

5,05% entre 5 e 7 anos.
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A Figura 12 apresenta a quantidade de alunos respondentes por cursos de graduagéo.

Figura 12 - Alunos e cursos de graduagdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O nUmero de alunos

Alunos e cursos de graduagio

respondentes por curso foi 0 seguinte: Administragdo e

Biomedicina: 27 cada; Ciéncia da Computagdo: 34; Design Grafico, Engenharia Ambiental e

Engenharia Biomédica: 1 cada um; Direito: 13; Engenharia Aeronautica: 6; Engenharia Civil e

Estética: 26 cada um; Engenharia de Producédo Civil: 7; Engenharia Mecéanica: 5; Engenharia

Quimica: 3; Gestdo Comercial: 12; Negdcios Internacionais: 20; Psicologia: 48; Curso Superior

de Tecnologia em Gestdo da Tecnologia da Informagdo — TGTI: 10 e Curso Superior de

Tecnologia em Transporte Terrestre: 28.
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A Figura 13 apresenta a quantidade de professores por cursos em que lecionam na

graduacéo.

Figura 13 - Professores e cursos em que lecionam na graduagéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A Figura 13 registra 247 marcacdes, uma vez que os 115 professores participantes da

pesquisa lecionam em mais de um curso.

5.2 Estimacao dos Resultados

Uma questdo frequente nas pesquisas em Ciéncias Sociais, que adotam a abordagem
quantitativa, refere-se a consideracdo de qual deve ser o tamanho da amostra. Como regra geral,
amostras maiores tém maior poder estatistico (PRAJAPATI; DUNNE; ARMSTRONG, 2010).
A verificagdo do tamanho da amostra foi determinada por meio da anélise de Statistical Power
com uso o software G*Power versdo 3.1.9.2 (FAUL; ERDFELDER; BUCHNER; LANG,
2009) com realizacdo dos testes de correlacdo e regressdo. Para obter-se um poder estatistico
de 80%, os valores para o tamanho do efeito sugeridos sé&o de p = 0,30 e f = 0,15 (COHEN,

1992). Os resultados obtidos sobre a amostra de 432 registros séo apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 - Poder Estatistico da Amostra

Teste Descricdo Nivel de Tamanho do Poder Estatistico
(Anélise post hoc) Significancia Efeito (Médio) (%)
t-test Correlation: Point 0,05 0,30 100
biserial model two-
tailed
f-test Linear multiple 0,05 0,152 100

regression: Fixed
model, R? increase

Nota: @ 3 preditores testados tendo 4 como nimero total de construtos.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Os resultados apds segmentacdo da amostra por grupo de professores (115 registros) e

grupo de alunos (317 registros) sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Poder Estatistico da Amostra por Grupos

Teste Descricao Nivel de Tamanho do Poder Estatistico
(Analise post hoc) Significancia Efeito (Médio) (%)
Professores
Correlation: Point
t-test biserial model two- 0,05 0,30 92
tailed

Linear multiple
f-test regression: Fixed 0,05 0,152 94
model, R? increase

Alunos

Correlation: Point
t-test biserial model two- 0,05 0,30 100
tailed

Linear multiple
f-test regression: Fixed 0,05 0,152 100
model, R? increase

Nota: 2 3 preditores testados tendo 4 como ndmero total de construtos.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para estimar as relacfes entre 0s construtos com a Modelagem de Equacdes Estruturais
por meio da estimacdo por Minimos Quadrados Parciais empregou-se o software SmartPLS
versdo 3.0 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015), configurado de acordo com 0s parametros:
Weitghting Scheme = Path Weitghting Scheme; Data Metric = Mean 0, Var 1; Data Iterations
= 300; Abort Criterion = 1.0E-7 (isto €, 0,0000001); e Initial Weights = 1.0 (HAIR JR. et al.,
2017, p. 91). As cargas fatoriais obtidas apos a execugdo do algoritmo de estimacédo Partial
Least Squares (PLS) sdo exibidas no modelo de mensuragéo apresentado na Figura 14.
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Figura 14 - Resultados do Algoritmo PLS Geral
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os resultados obtidos com a execuc¢do do algoritmo de estimacdo PLS para o grupo de

professores sdo exibidos no modelo estrutural apresentado na Figura 15.

Figura 15 - Resultados do Algoritmo PLS para Professores

/O
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Os resultados obtidos com a execugéo do algoritmo de estimagéo PLS para o grupo de
alunos séo exibidos no modelo estrutural apresentado na Figura 16.

Figura 16 - Resultados do Algoritmo PLS para Alunos
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A MEE-PLS nédo assume gue os dados sdo normalmente distribuidos, o que implica que
os testes de significancia paramétricos, utilizados em analises de regressdo, ndo podem ser
aplicados para testar se os coeficientes séo significativos (HAIR JR. et al., 2017). Para isso, a
MEE-PLS depende de um procedimento bootstrap ndo paramétrico para testar a significancia
dos coeficientes. Entdo, utilizando o software SmartPLS, foi executado o algoritmo
bootstrapping (BT), configurado com os parametros: Sign Changes = No Sign Changes; Cases
= 432 (nimero de registros da amostra) e Bootstrap Samples = 5.000 (HAIR JR. et al., 2017,
p. 91). Também, o algoritmo blindfolding (BD) foi executado, tendo o parametro Omission
Distance = 7 (HAIR JR. et al., 2017, p. 217), para verificar a relevancia preditiva do modelo.
Para completar a estimacao dos resultados, o software SPSS foi utilizado para a obtencdo do

valor de tolerancia Variance Inflation Factor (VIF), a partir da saida do software SmartPLS.
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5.3 Analise dos Resultados

A andlise do modelo de mensuracdo deve preceder a analise das relacBes entre 0s
construtos, no modelo estrutural. O processo de avaliacdo da MEE-PLS segue duas fases, as
quais envolvem avaliacGes distintas do modelo de mensuragdo e do modelo estrutural. A
primeira fase consiste em examinar a confiabilidade e a validade dos indicadores e construtos,
com base em determinados critérios associados a especificacdo do modelo de mensuracao
(HAIR JR.; RINGLE; SARSTEDT, 2011). No Quadro 7, estdo indicadas as regras e parametros

para avaliacdo do modelo estrutural e do modelo de mensuracdo com indicadores reflexivos.

Quadro 7 - Regras para a Avaliacdo do Modelo MEE-PLS

Modelagem de Equaces Estruturais com estimagdo por Minimos Quadrados Parciais

Modelo de Mensuragdo com Indicador Reflexivo

= Confiabilidade: 1) Consisténcia Interna: a confiabilidade composta (Composite Reliability) deve ser superior
a 0,70 (em uma pesquisa exploratéria: os valores de 0,60 a 0,70 sdo considerados como aceitaveis); e 2)
Confiabilidade do Indicador: as cargas do indicador (Indicator Loadings) devem ser superiores a 0,70.

= Validade Convergente: A variancia média extraida (Average Variance Extracted, AVE) deve ser superior a
0,50.

= Validade Discriminante: 1) a AVE de cada construto latente deve ser superior a maior correlagdo do
quadrado do construto com qualquer outro construto latente (Critério de Fornell-Larcker); e, 2) as cargas de
um indicador devem ser superiores a todas as suas cargas transversais (Cross Loadings).

Modelo Estrutural

* Valores de R? de 0,75; 0,50 ou 0,25 para variaveis latentes enddogenas do modelo estrutural podem ser
descritos como substancial (substantial), moderado (moderate) ou fraco (weak), respectivamente.

= Use bootstrapping para avaliar a significancia dos coeficientes do caminho estrutural. O nimero minimo de
amostras de bootstrap é 5.000, e 0 nimero de casos deve ser igual ao nimero de observagdes na amostra
original. Valores criticos t para um teste bicaudal sdo de 1,65 (nivel de significancia = 10%), 1,96 (nivel de
significancia = 5%) e 2,58 (nivel de significancia = 1%).

= Relevancia Preditiva: use blindfolding para obter a validac&o cruzada das medidas de redundancia para cada
construto. Verifique se 0 nimero de observagdes validas ndo € um ndmero inteiro maltiplo da distancia de
omiss&o d. Escolha valores de d entre 5 e 10. Os valores de Q% maiores do que zero indicam que 0s construtos
exogenos tém relevancia preditiva para o construto enddgeno em consideragao.

Fonte: Adaptado de PLS-SEM Indeed a Silver Bullet (HAIR JR.; RINGLE; SARSTEDT, 2011, p. 145).

5.3.1 Modelo de Mensuragao

A confiabilidade pode ser verificada pela analise do Alfa de Cronbach sobre valores que
variam de 0 a 1 (CRONBACH, 1951). A anélise tem por objetivo verificar a auséncia de erro

aleatdrio nas unidades de mensuracédo da escala. Quanto mais proximo de 1, maior a evidéncia
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da confiabilidade do conjunto de itens. Valores até 0,5999 apresentam confiabilidade néo
aceitdvel (COSTA, 2011) e espera-se que este indicador tenha valores superiores a 0,70
(MALHOTRA, 2012). Porém, a andlise do alfa de Cronbach tende a proporcionar uma
subavaliacdo severa da confiabilidade, ao avaliar a consisténcia interna das variaveis em
modelos com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (HENSELER; RINGLE;
SINKOVICS, 2009). Especificamente, no caso da MEE-PLS, a verificacdo de confiabilidade
se concentra na analise dos resultados da confiabilidade composta (HAIR JR.; RINGLE;
SARSTEDT, 2011). Assim, de acordo com as regras apontadas no Quadro 7, é possivel indicar
que os indicadores possuem consisténcia interna, uma vez que as medidas que refletem a
confiabilidade composta sdo superiores a 0,70. Ou seja, 0s construtos sdo confiaveis, conforme

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Construtos (Confiabilidade Composta e Validade Convergente)

Construtos Alfa de Cronbach Confiabilidade Variancia Média
Composta Extraida (AVE)
CUOR 0,7751 0,8476 0,5269
COOR 0,7517 0,8353 0,5076
GEPR 0,8732 0,9099 0,6717
QUCR 0,7725 0,8463 0,5290

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Nas dimensbes da MEE-PLS, a validade de construto é realizada em duas etapas, no
caso de modelos de mensuragdo com indicadores reflexivos (HAIR JR.; RINGLE;
SARSTEDT, 2011). Primeiro, realiza-se o exame da validade convergente em dois passos, por
meio da analise de confiabilidade do indicador e pela verificacdo das cargas fatoriais obtidas
pela variancia média extraida (AVE). Segundo, procede-se ao exame da validade discriminante,
também em dois passos, utilizando-se o Critério de Fornell-Larcker, para avaliar o nivel do
construto, e a avaliacdo das cargas transversais para avaliar o nivel do indicador.

Na primeira etapa, em relacdo a validade convergente, que é a amplitude em que uma
medida se correlaciona positivamente com as medidas alternativas do mesmo construto (HAIR
JR. et al., 2017), no primeiro passo, no minimo, as cargas externas de todos os indicadores
devem ser estatisticamente significantes. Uma vez que uma carga externa significante ainda
pode ser bastante fraca, a regra comum é que as cargas externas devem ser 0,708 ou superior.
Na maioria dos casos, 0,70 é considerado suficiente para 0,708 ser aceitavel (HAIR JR. et al.,

2017). Cargas de 0,50 ou 0,60 podem ser aceitaveis se existirem indicadores adicionais no bloco
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base de comparagdo (CHIN, 1998). Neste caso, a significAncia pode ser testada utilizando
bootstrapping (URBACH; AHLEMANN, 2010).

Os pesquisadores frequentemente observam cargas externas mais fracas nas pesquisas
em Ciéncias Sociais (HULLAND, 1999). Em geral, os indicadores com cargas externas entre
0,40 e 0,70 devem ser considerados para a remocao da escala apenas quando a excluséo do
indicador conduz a um aumento da confiabilidade composta, superior ao valor limite sugerido,
visto que a decisdo de excluir um indicador implica na extensdo em que a sua remocéo afeta a
validade de contetdo (HAIR JR. et al., 2017). Os indicadores que possuem carga fatorial com

valor entre 0,40 e 0,70 estdo hachurados na cor cinza claro e séo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Carga dos Indicadores (Confiabilidade do Indicador)

Indicadores CUOR COOR GEPR QUCR
cuor_01 0,7510 0 0 0
cuor_02 0,6868 0 0 0
cuor_03 0,7112 0 0 0
cuor_04 0,7284 0 0 0
cuor_05 0,7498 0 0 0
coor 01 0 0,7680 0 0
coor_02 0 0,8018 0 0
coor_03 0 0,6412 0 0
coor 04 0 0,7600 0 0
coor_05 0 0,5628 0 0
gepr_01 0 0 0,8325 0
gepr_02 0 0 0,8576 0
gepr_03 0 0 0,8765 0
gepr_04 0 0 0,8715 0
gepr_05 0 0 0,6341 0
qucr_01 0 0 0 0,6740
qucr_02 0 0 0 0,7531
qucr_03 0 0 0 0,5468
qucr_04 0 0 0 0,8386
qucr_05 0 0 0 0,7880

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os indicadores com valores superiores a 0,708 e os indicadores que possuem carga

fatorial com valores entre 0,40 e 0,70, apds examinados, foram mantidos no modelo, uma vez
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que se comprovou a significancia estatistica das cargas externas de todos os indicadores (p <
0,01), conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Teste de Significancia dos Indicadores

Indicadores Cargas Externas t Nivel de p
Reflexivos Significancia
cuor_01 « CUOR 0,7510 26,3766 el 0,0000
cuor_02 <~ CUOR 0,6868 14,5541 el 0,0000
cuor_03 <~ CUOR 0,7112 19,4731 el 0,0000
cuor_04 « CUOR 0,7284 21,7904 Fkk 0,0000
cuor_05 <~ CUOR 0,7498 25,0335 falale 0,0000
coor_01 «<— COOR 0,7680 32,4388 falale 0,0000
coor_02 « COOR 0,8018 36,9462 sl 0,0000
coor_03 «<— COOR 0,6412 15,8742 el 0,0000
coor_04 <~ COOR 0,7600 27,5456 falale 0,0000
coor_05 « COOR 0,5628 9,2888 el 0,0000
gepr_01 « GEPR 0,8325 42,7607 Fkk 0,0000
gepr_02 «— GEPR 0,8576 49,8417 falale 0,0000
gepr_03 <~ GEPR 0,8765 68,3333 falale 0,0000
gepr_04 « GEPR 0,8715 56,1226 ok 0,0000
gepr_05 «— GEPR 0,6341 14,5692 ook 0,0000
qucr_01 <+~ QUCR 0,6740 15,9546 falele 0,0000
quecr_02 « QUCR 0,7531 21,4662 ok 0,0000
qucr_03 « QUCR 0,5468 9,5327 sl 0,0000
qucr_04 <« QUCR 0,8386 45,5420 falale 0,0000
qucr_05 <~ QUCR 0,7880 31,7890 falele 0,0000

Nota: NS = ndo significativo | ***p < 0,01 | **p < 0,05|*p <0,10
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Como segundo passo de verificacdo da validade convergente, examinou-se a variancia
média extraida. Um valor da AVE, de 0,50 ou superior, indica um grau suficiente de validade
convergente. Inversamente, um valor da AVE, inferior a 0,50, indica que, em média, mais do
erro de mensuracdo permanece no indicador do que a variancia explicada pelo construto (HAIR
JR. et al., 2017). Esses valores ndo estdo associados com um intervalo especifico de valores
aceitaveis ou inaceitaveis, no minimo, todas as cargas fatoriais dos indicadores devem ser

estatisticamente significantes, ao se verificar a validade convergente (HAIR JR. et al., 2009).



58

Assim, conforme os dados apresentados anteriormente na Tabela 3, confirma-se convergéncia
suficiente para todos os construtos.

Na segunda etapa, a validade discriminante diz respeito ao grau em que a medida de
diferentes construtos difere uma da outra (URBACH; AHLEMANN, 2010). No primeiro passo,
o Critério de Fornell-Larcker compara a raiz quadrada dos valores da AVE com as correlaces
das variaveis latentes (FORNELL; LARCKER, 1981) e a raiz quadrada da AVE de cada
construto deve ser maior do que a sua maior correlagdo com qualquer outro construto (HAIR

JR. etal., 2017). Os resultados séo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Critério de Fornell-Larcker (Validade Discriminante)

Raiz Quadrada (AVE) CUOR COOR GEPR QUCR
CUOR 0,7259 0 0 0
COOR 0,5537 0,7125 0 0
GEPR 0,4386 0,6539 0,8196 0
QUCR 0,6098 0,6508 0,5210 0,7273
Linha e Coluna x Raiz Quadrada (AVE) CUOR COOR GEPR QUCR

CUOR L C 0 0 0
COOR > > L C 0 0
GEPR > > > L C 0
QUCR > > > > > > L C

Nota: L = Linha; C = Coluna
Fonte: Dados da pesquisa.

O Critério de Fornell-Larcker aponta variancia extraida maior que a variancia
compartilhada para todos os casos. Como segundo passo, de forma complementar, utiliza-se
outro critério para avaliar a validade discriminante, por meio das cargas transversais. Este,
geralmente, € um pouco mais liberal. O resultado esperado da avaliacdo é que a carga fatorial
de um indicador, com o seu construto latente associado, seja maior que as suas cargas, com
todos os construtos restantes (Hair Jr.; Ringle; Sarstedt, 2011). Os resultados sdo apresentados

na Tabela 7.
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Tabela 7 - Cargas Transversais entre Construtos e Indicadores (Validade Discriminante)
Indicadores CUOR COOR  GEPR QUCR CUOR COOR GEPR QUCR

cuor_01 0,7510 0,4668 0,3900 0,4522 = > > >
cuor_02 0,6868 0,3192 0,2317 0,4151 = > > >
cuor_03 0,7112 0,3567 0,2443 0,4517 = > > >
cuor_04 0,7284 0,3754 0,2906 0,4348 = > > >
cuor_05 0,7498 0,4834 0,4265 0,4573 = > > >
coor_01 0,5198 0,7680 0,5938 0,5132 > = > >
coor_02 0,3780 0,8018 0,5183 0,5247 > = > >
coor_03 0,3381 0,6412 0,4316 0,3890 > = > >
coor_04 0,4133 0,7600 0,4701 0,4854 > = > >
coor_05 0,3021 0,5628 0,2757 0,3850 > = > >
gepr_01 0,3265 0,5073 0,8325 0,4233 > > = >
gepr_02 0,3450 0,5509 0,8576 0,4411 > > = >
gepr_03 0,3885 0,5571 0,8765 0,4307 > > = >
gepr_04 0,3577 0,5777 0,8715 0,4163 > > = >
gepr_05 0,3718 0,4722 0,6342 0,4124 > > = >
qucr_01 0,4220 0,4074 0,2092 0,6740 > > > =
qucr_02 0,4038 0,4559 0,3258 0,7531 > > > =
qucr_03 0,3250 0,3678 0,2592 0,5468 > > > =
qucr_04 0,5646 0,6094 0,5432 0,8386 > > > =
qucr_05 0,4607 0,4819 0,4723 0,7880 > > > =

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O modelo estrutural ndo é examinado até que a confiabilidade e a validade (convergente
e discriminante) dos construtos sejam estabelecidas. Uma vez avaliado o modelo de
mensuracao, e consideradas satisfatorias todas as relagcGes encontradas, inicia-se a analise das

relacBes entre 0s construtos, com avaliacdo do modelo estrutural.

5.3.2 Modelo Estrutural

Estimativas validas e confiaveis do modelo exterior permitem avaliar o modelo interior
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). A segunda fase, na MEE-PLS, consiste na
avaliacdo do modelo estrutural e implica em verificar a capacidade de predicdo e em analisar
os relacionamentos entre os construtos. Assim, os critérios de avaliagdo compreendem o nivel
de significancia dos coeficientes do caminho estrutural e os valores de R?. Antes de descrever
essas analises é preciso analisar a colinearidade do modelo estrutural (HAIR JR. et al., 2017),

a qual prevé que cada conjunto de preditores, no modelo estrutural para a colinearidade, deve
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apresentar o valor de tolerancia Variance Inflation Factor (VIF), para cada construto preditor

maior do que 0,20 e inferior a 5. Os resultados s&o apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Diagnostico de Colinearidade

Construtos Fator de Inflacdo de Variancia (VIF)
QUCR
CUOR 1,4637
COOR 2,0652
GEPR 1,7732

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os valores estimados para as relagdes do caminho estrutural devem ser avaliados em
termos de sinal, magnitude e significancia (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Dessa
maneira, 0s caminhos que nédo sdo significantes, aqueles que mostram sinais contrarios a direcao
da suposicao, ndo suportam a hipétese. Ja os caminhos significantes, que mostram a direcdo da
hipotese, suportam empiricamente a relacdo causal proposta (HAIR JR.; RINGLE;
SARSTEDT, 2011).

Os coeficientes do caminho estrutural tém valores padronizados entre —1 e +1, e, para
confirmar se um coeficiente é significativo, a anélise depende da obtencéo do seu erro padréo,
o0 qual é obtido por meio da rotina de bootstrapping (HAIR JR.; HULT; RINGLE; SARSTEDT,
2017). A partir da execuc¢do da rotina, verificam-se os resultados de significancia do caminho
estrutural, tendo como parametro que, se o valor empirico de t € maior do que o valor critico
(erro), o coeficiente é significativo, com certa probabilidade de erro (isto é, o nivel de
significancia). Os valores criticos utilizados para testes bicaudais (two-tailed) séo de 1,65 (nivel
de significancia = 10%, ou seja, p < 0,10); 1,96 (nivel de significancia = 5%, ou seja, p < 0,05);
e 2,57 (nivel de significancia = 1%, ou seja, p < 0,01). Conforme apresentado na Tabela 9,
comprova-se que a relacao existente entre o construto CUOR e o construto QUCR, bem como
do construto COOR com o construto QUCR, sdo estatisticamente significantes. Entretanto, a
relacdo existente entre o construto GEPR e o construto QUCR ndo é estatisticamente

significante.
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Tabela 9 - Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-PLS

Construtos Caminho t Nivel de p
Estrutural Significancia
CUOR — QUCR 0,3464 6,7151 falaied 0,0000
COOR — QUCR 0,3804 6,2446 falaled 0,0000
GEPR — QUCR 0,1203 1,6334 NS 0,1031

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p <0,05|*p <0,10
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O teste de significancia do caminho estrutural para o grupo de professores é
estatisticamente significante para as relagdes existentes entre os construtos CUOR e COOR
com o construto QUCR. Entretanto, a relagdo existente entre o construto GEPR com o construto

QUCR ndo ¢ estatisticamente significante, conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10 - Teste de SignificAncia do Caminho Estrutural MEE-PLS para Professores

Construtos Caminho t . Ni_v_eIAde .
Estrutural Significancia
CUOR — QUCR 0,2546 2,7412 falaied 0,0071
COOR — QUCR 0,3774 3,1331 Fkk 0,0022
GEPR — QUCR 0,1600 1,5047 NS 0,1352

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p <0,05|*p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O teste de significancia do caminho estrutural para o grupo de alunos € estatisticamente
significante para todas as relages existentes entre os construtos, conforme apresentado na
Tabela 11.

Tabela 11 - Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-PLS para Alunos

Construtos Caminho t Nivel de p
Estrutural Significancia
CUOR — QUCR 0,3446 5,6196 Fxx 0,0000
COOR — QUCR 0,3735 5,4325 Fkk 0,0000
GEPR — QUCR 0,1514 1,7261 * 0,0853

Nota: NS = ndo significante | ***p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Como o foco da MEE-PLS estd na explicacdo da variancia das variaveis latentes
enddgenas, o interesse fundamental é que o nivel de R? dos construtos seja elevado (HAIR JR.;
RINGLE; SARSTEDT, 2011). Este coeficiente € uma medida de precisdo preditiva do modelo
e os valores de R? variam de 0 a 1. Niveis mais elevados indicam maior precisio preditiva
(HAIR JR. et al., 2017). Para valores de 0,75; 0,50 ou 0,25 (HAIR JR.; RINGLE; SARSTEDT,
2011; HAIR JR. et al., 2017) e 0,67; 0,33 ou 0,19 (CHIN, 1998), a consideracdo é que as
variaveis podem ser descritas como: substancial, moderada ou fraca, respectivamente. Outra
avaliacdo pertinente ao modelo estrutural envolve estabelecer a capacidade de predicdo do
modelo. Para tanto, valores de Q? acima de zero evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva (HAIR JR. et al., 2017). Com isso, considerando as indicag0es anteriores e as regras
apontadas no Quadro 7, é possivel afirmar que o construto QUCR possui um R? moderado. Os

valores do R? e Q? sio apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Coeficiente de Determinagdo e Relevancia Preditiva
Variavel Latente Enddgena R? Andlise do R? Q?

QUCR 0,5215 Moderado 0,2676
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Considerando a segmentacao por grupos, os resultados para professores e alunos séo

apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 - Coeficiente de Determinacdo e Relevancia Preditiva por Grupos

Variavel Latente Enddgena R? Andlise do R? Q?
Professores
QUCR 0,4604 Moderado 0,2185
Alunos
QUCR 0,5560 Moderado 0,2947

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Além de analisar todo o conjunto de dados, a MEE-PLS também permite lidar com a
heterogeneidade, uma vez que os pesquisadores também se interessam por entender o
comportamento de grupos isolados. A heterogeneidade pode ocorrer de duas formas: observada
e ndo observada. A heterogeneidade observada é verificada sobre a possibilidade de diviséo da
amostra em grupos. Entretanto, a questdo que se pde € se as diferencas entre 0s grupos sao
estatisticamente significantes. 1sso € verificado com a analise multigrupo. Os valores dos testes
bicaudais, isto &, p <0,01; p <0,05; p<0,10 e p>0,90; p > 0,95; p > 0,99, indicam diferencas
estatisticamente significantes, para as estimativas do caminho estrutural especificas dos grupos

a serem comparados (HAIR JR. et al., 2017). O resultado obtido com a execuc¢édo do algoritmo
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de estimacdo PLS-MGA (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015), para analise comparativa dos
grupos em uma abordagem ndo paramétrica (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), sdo

apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 - Teste de Significancia do Caminho Estrutural (Analise Multigrupo)

Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
Alunos - Professores
CUOR — QUCR 0,0900 NS 0,2091
COOR — QUCR 0,0038 NS 0,5191
GEPR — QUCR 0,0086 NS 0,5155

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa.

Com isso, conclui-se a analise dos resultados em funcdo da Modelagem de EquacGes
Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLS) e as hipoteses,
expressas pelo modelo hipotético apresentado na Figura 2, podem ser consideradas suportadas

ou rejeitadas.

5.3.3 Avaliacdo das Hipoteses

Tomando por base as cargas fatoriais exibidas na Figura 14 e os dados apresentados na
Tabela 9, constata-se que as dependéncias foram relacionadas positivamente, de forma que o
construto qualidade dos cursos, sobre a Tabela 12, obteve um valor de R? = 0,5215. Em outras
palavras, isso significa que o0s construtos cultura organizacional, comprometimento
organizacional e gestdo de processos sdo capazes de explicar a variagdo correspondente a um
valor observado em =52% da qualidade dos cursos. De modo anélogo, ao considerar os dados
da Tabela 13 e ao segmentar os dados da amostra por grupo de professores (Figura 15 e Tabela
10) e por grupo de alunos (Figura 16 e Tabela 11), obtém-se valores de R? = 0,4604 e R? =
0,5560, respectivamente. Isso significa que a qualidade dos cursos corresponde a percepcao dos
professores a ~46% e dos alunos a =56%. Todavia, ndo ¢ possivel realizar comparagdes entre
0s grupos porque a diferenca entre eles ndo é estaticamente significante, conforme os dados
exibidos na Tabela 14.

De acordo com os dados exibidos na Figura 14 e na Tabela 9, é possivel realizar a
avaliacdo das hipoteses da pesquisa. A hipotese H3 € rejeitada, uma vez que a relagéo entre a
gestdo de processos e a qualidade dos cursos ndo é estatisticamente significante. Como as
relacfes se mostraram positivas e estatisticamente significantes, indica-se que as hipoteses H1

e H2 sdo suportadas pelo modelo estrutural na analise de caminho estrutural. Sendo assim, a
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cultura organizacional influencia positivamente a qualidade dos cursos (H1; CUOR — QUCR
= 0,3464; p < 0,01) e 0o comprometimento organizacional influencia positivamente a qualidade
dos cursos (H2; COOR — QUCR = 0,3804; p < 0,01). Isto significa que, ocorrendo uma
unidade de variagdo (isto é, desvio padrdo) em um construto especifico, desde que os demais
construtos permanegam inalterados, ocorre um desvio de acordo com valores dos coeficientes
apontados no caminho estrutural no relacionamento existente entre os construtos e suas
respectivas relagdes no modelo hipotético. Ou seja, cada valor apontado na Figura 14 indica a
relagdo existente no modelo da pesquisa, para fins de explicagéo da variancia da qualidade dos
cursos, isto €, a alteragdo que pode ocorrer no valor do R2. A sintese do teste de hipoteses, que
inclui 0 modelo da pesquisa e os resultados isolados para o grupo de professores e grupo de

alunos, é apresentada na Tabela 15.

Tabela 15 - Resultado do Teste de Hipoteses

Hipdteses Modelo da Pesquisa Grupo de Professores Grupo de Alunos
H1 Suportada Suportada Suportada
H2 Suportada Suportada Suportada
H3 Rejeitada Rejeitada Suportada

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A sintese dos resultados da pesquisa € apresentada na Figura 17.

Figura 17 - Resultados do Modelo da Pesquisa

Cultura
Organizacional

0,3464

Comprometimento Qualidade dos Cursos

Organizacional

52%

0,1203 "

Gestdo de Processos

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p < 0,05 | * p < 0,10.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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A sintese dos resultados da pesquisa para o grupo de professores € apresentada na Figura 18.

Figura 18 - Resultados do Modelo da Pesquisa para os Professores

Cultura
Organizacional

0,2546

Qualidade dos Cursos
Professores

46%

Comprometimento

o 0,3774
Organizacional

0,1600 "*

Gestdo de Processos

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | ** p <0,05| * p <0,10.
Fonte: Elaborado pela autora.

A sintese dos resultados da pesquisa para o grupo de alunos € apresentada na Figura 19.

Figura 19 - Resultados do Modelo da Pesquisa para os Alunos

Cultura
Organizacional

0,3446

Qualidade dos Cursos
Alunos

56%

Comprometimento

- 0,3735
Organizacional

0,1514 "

Gestdo de Processos

Nota: NS = ndo significante | *** p < 0,01 | ** p < 0,05 | * p <0,10.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A hipétese H1 — A cultura organizacional influencia a qualidade dos cursos, conforme
demonstrado nos resultados obtidos, restou comprovada, tanto na percepgdo do conjunto
professores/alunos quanto nas suas percepcdes apos a segmentagédo entre somente professores
e somente alunos, de acordo com a Tabela 9.

Em vista dos resultados, infere-se que criar e influenciar a cultura organizacional sdo as
acOes mais importantes que os lideres devem fazer, pois, segundo Daft (2005), é significativo
0 seu impacto no desempenho da organizacdo, o que corrobora o entendimento de Schein
(1992), que caracteriza a cultura pelos seus niveis e acredita na sua influéncia na eficiéncia da
organizacdo. A cultura da organizagdo é formada sob a influéncia da sua trajetéria, quando sdo
contabilizadas as vitdrias e os fracassos frente aos obstaculos pelos quais passou.

A IES, objeto deste estudo, esta no mercado ha mais de cinco décadas, ao longo das
quais tem procurado planejar da melhor maneira seus servicos, de forma a executa-los com
eficiéncia, divulgando-os no mercado para captacdo de novos alunos. A continuidade desses
processos, por todos esses anos, € resultado da sua cultura e estrutura social, corroborando o
pensamento de Goffee e Jones (1998), para os quais a cultura € um dos fatores de sucesso da
organizacao.

Ainda que haja flutuacdes no mercado em funcéo de fatores econdmicos e politicos, a
IES, objeto deste estudo, permanece ofertando seus servicos com qualidade, num mercado
altamente concorrido onde, de acordo com o Censo da Educacdo Superior de 2015, divulgado
pelo INEP em 2017, existem 2.364 IES no pais, das quais 2.069 sdo privadas. Dessas, 301 estdo
localizadas em Minas Gerais e 280 sdo privadas. Negocios bem-sucedidos mantém-se no
mercado por longos anos, 0 que esta em consonancia com o pensamento de Wilson (1997), para
quem a cultura corporativa rapidamente tornou-se uma arma secreta para negocios bem-
sucedidos.

A qualidade do trabalho de uma IES e sua imagem sdo percebidas no desempenho dos
seus egressos no mercado de trabalho. Por isso, os alunos sdo o principal foco da atencéo das
Instituicdes de Ensino Superior. Para conquista-los, elas precisam ofertar bons servicos,
melhorando sempre seus cursos e a propria organizacdo. Segundo Walter, Tontini e Domingues
(2005), identificada a parcela da sociedade que a IES pretende atender, ela deve ficar atenta as
suas necessidades atuais e futuras, buscando incorporar seus processos de melhoria continua a
sua cultura organizacional.

Com relacédo a hipétese H2 ficou também comprovado, com os resultados obtidos, que
na percepgdo de professores e alunos, o comprometimento organizacional influencia a

qualidade dos cursos.
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O comprometimento organizacional também é desenvolvido de acordo com a cultura da
organizacao, levando a inferéncia de que, conforme Oliveira (1997), a cultura organizacional,
além de contribuir para a perenizagdo das organizacbes, pode gerar individuos mais
comprometidos, na medida em que os padrdes criados sdo internalizados por eles.

Permanecer no mercado educacional ha tanto tempo demonstra que a IES, objeto deste
estudo, é uma organizacao bem-sucedida, e parte desse sucesso é devido ao comprometimento
dos seus colaboradores, sejam eles professores ou técnicos administrativos, com suas metas e
objetivos. Esse fato demonstra a pertinéncia do entendimento de Senge (2012) a esse caso,
segundo o qual serdo bem-sucedidas as organiza¢Ges que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizacao.

Os servicos prestados por uma IES tém um grande impacto na sociedade, uma vez que,
por meio deles, novos profissionais sdo formados e disponibilizados para o mercado de
trabalho, inseridos nas mais diversas atividades, seja na area das Ciéncias Humanas, seja na
area de Exatas, atendendo a variados segmentos da populacdo. Segundo Bandeira, Marques e
Veiga (2000), no setor de prestacdo de servicos, é observada a associacdo da qualidade a
demanda por pessoas que sejam qualificadas e comprometidas com a empresa, objetivando
atender a expectativa de satisfacdo do consumidor, o que possibilitara, a organizacdo, obter
vantagem competitiva no mercado.

A anélise da hipotese H-3 — A Gestdo de Processos influencia a Qualidade dos Cursos
apresentou resultado diferente daqueles relativos as hipoteses H-1 e H-2. Verificou-se, quando
considerado apenas o grupo de alunos, que a relacdo entre o construto Gestdo de Processos e
Qualidade dos Cursos é estatisticamente significante, conforme demonstrado na Tabela 11.
Porém, quando considerado apenas o grupo de professores, o teste de significancia do caminho
estrutural ndo se mostra estatisticamente significante, conforme apresentado na Tabela 10.

Assim, a hipdtese H-3 € rejeitada uma vez que restou provada que a relagdo existente
entre Gestdo de Processos e Qualidade dos Cursos, na percepcao de professores e alunos, ndo
é estatisticamente significante.

A oferta de servicos, assim como de produtos, é feita por meio de processos
empresariais, ndo sendo possivel, segundo Gongalves (2000), que uma empresa ofereca um
produto ou um servigo sem que 0 mesmo faca parte de um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um
Servigo.

Diversos servigcos administrativos desenvolvidos na IES, como inscrigdo para o

vestibular, realizacdo de matricula, requerimento de dispensa de disciplinas, requerimento de



68

transferéncia, inscricdo em palestras e workshops, lancamento e divulgacdo de notas, dentre
outros afins, sdo realizados eletronicamente pelo publico alvo da IES, seus alunos, e também
por seus professores. Para Gongalves (2000), é de fundamental importancia o conceito de
processo para as empresas prestadoras de servigos, pois, a sequéncia de atividades
desenvolvidas nem sempre é percebida, seja pelo cliente, seja pelas proprias pessoas que as
realizam. Esse entendimento corrobora o resultado obtido para a hipotese H-3, que foi rejeitada
uma vez que restou provada que a relacdo existente entre Gestdo de Processos e Qualidade dos

Cursos, na percepcao de professores e alunos, ndo é estatisticamente significante.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar os atributos Cultura Organizacional,
Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos e se eles influenciam a qualidade dos
cursos de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, na percepcao de professores e alunos.

Para alcancgar esse objetivo foi elaborado questionario de pesquisa com perguntas
relacionadas a cada um dos construtos com apresentacdo da defini¢do de cada um deles; foram
apresentadas afirmativas e utilizada uma escala Likert de 5 graus para avaliacdo de cada uma
das afirmac0es, as quais foram definidas a partir das hipoteses de trabalho.

A pesquisa foi realizada em Instituicdo de Ensino Superior Privada sediada em Belo
Horizonte que oferta cursos de graduacéo bacharelado e tecnoldgico, pds-graduacao lato sensu
e stricto sensu.

Os dados foram coletados mediante a aplicacdo de questionarios para 432 respondentes
- professores e alunos da IES onde se desenvolveu este trabalho. Do total de respondentes,
73,38% sdo formados de alunos e 26,62%, de professores. Dentre estes, 6,02% sdo também
coordenadores de cursos. No que diz respeito ao tempo dos docentes na Instituicdo, 35,78%
nela trabalham h& mais de 15 anos, seguidos de 22,02% que estdo na Instituicdo entre 11 e 15
anos. Dentre os alunos, a faixa etaria variou entre 18 e 60 anos, sendo que a maioria deles,
36,28%, esta na faixa entre 21 a 25 anos e a segunda maior faixa etéria esta entre 18 e 20 anos,
com 29,34%, o que demonstra que a maioria € composta de jovens alunos. Dentre estes, 43,22%
estdo na Instituicdo ha menos de 1 ano e 38,49%, entre 1 e 3 anos.

Este trabalho contemplou a apresentacéo de duas partes distintas: uma com a reviséo da
literatura, abrangendo os construtos cultura organizacional, comprometimento organizacional,
gestdo de processos e qualidade, e outra com a descricdo da pesquisa em que, ao relatar o estudo
de caso realizado, explicita-se a coleta, a analise e o tratamento dos dados, para, em seguida,
proceder-se a analise dos resultados.

Na revisdo da literatura, tomou-se por base a Lei n® 9.394/1996 que instituiu a LDB —
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira, uma vez que, a partir desse evento, foi
verificado um grande desenvolvimento do sistema de ensino superior (SAVIANI, 1997), sem
que se pudesse garantir a exceléncia das IES e a forma de avaliar seu grau de qualidade.

Muita oferta de servicos de educacdo é consequéncia do aumento das exigéncias de
formacéo dos individuos e da facilidade de abertura de novos cursos no Brasil, o que dificulta,
para os estudantes, definirem sua opcdo (SCHARF et al., 2014). A qualidade pode fazer a

diferenca em mercados competitivos e isto € 0 que se tem constatado, nos Gltimos anos, no



70

ensino superior. Assim, para se obter resultados eficazes na procura por qualidade de ensino,
deve-se investigar quais atributos determinam a qualidade de um curso e a qualidade de uma
instituicdo de ensino superior (MAINARDES, DOMINGUES e DESCHAMPS, 2009).

Os atributos escolhidos para estudo neste trabalho foram Cultura Organizacional,
Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos e na revisdo da literatura foi
demonstrada a influéncia dos referidos construtos na qualidade bem como suas associagoes
entre si.

Schein (1992), caracteriza a cultura pelos seus niveis e acredita na sua influéncia sobre
a eficiéncia da organizagdo, o que é corroborado por Daft (2005), sgundo o qual, criar e
influenciar a cultura organizacional é uma das coisas mais importantes que os lideres devem
fazer, pois é significativo seu impacto no desempenho da organizacéo.

O comprometimento organizacional foi entendido como as ac¢des, intencdes e afetos que
0 individuo utiliza no seu trabalho e na empresa. Além desse aspecto, houve também a
preocupacdo em entender as atitudes frente ao trabalho, que possibilitam a identificacéo e a
decodificacdo dos fatores pessoais de cada trabalhador (BASTQOS, 1994).

As organizacdes que serdo bem-sucedidas, no futuro, sdo aquelas que descobrirem como
cultivar, nas pessoas, 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizacdo (SENGE, 2012).

Processo é um grupo de atividades estruturadas e mensuradas, destinadas a formacéo de
um produto especifico para um cliente ou mercado especificos, constituindo-se em uma
ordenacdo clara das atividades de trabalho, no tempo e no espaco, apresentando comeco e fim,
com inputs e outputs claramenteo identificados, exigindo énfase no modo como o trabalho é
realizado na organizacdo (DAVENPORT, 1994).

O aprimoramento dos sistemas de gestdo das empresas publicas e privadas, assim como
das organizacdes em geral, é fator de destaque para alcance da eficacia na sua atuacdo, o que
contribuird, consequentemente, para o desenvolvimento autbnomo do pais, em termos
econdmicos, sociais e ambientais. Nesse contexto, a gestdo de processos é tema atual e, por
isso, necessario se faz difundi-lo e adotar praticas para o seu desenvolvimento (PAIM,
CARDOSO, et al., 2009).

Para Gongalves (2000), o conceito de processo é de fundamental importanca para as
empresas de servicos, pois a sequéncia de atividades desenvolvidas nem sempre é percebida,
seja pelo cliente, seja pelas préprias pessoas que a realizam.

Relevante também é destacar a associagdo dos construtos entre si. Analisando a

associagdo entre os construtos Cultura Organizacional e Qualidade, Ambroz (2004),
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corroborando Salegna e Fazel (1995), destaca que os resultados obtidos com sistemas de
qualidade fortalecem a cultura organizacional, e uma cultura organizacional fortalecida impacta
positivamente o desempenho da organizacéo.

Collins e Porras (1999) demonstram a interligacdo entre Comprometimento
Organizacional e Cultura Organizacional informando que a sintonia entre 0 comportamento das
pessoas em relacdo aos valores e crencas da organizacao é fruto de um trabalho planejado da
cultura organizacional que estimula o progresso sem deixar de preservar o nucleo da cultura,
concomitantemente.

Quando se relaciona Comprometimento Organizacional e Qualidade, Bandeira,
Marques e Veiga (2000) entendem que, na prestacdo de servigos € observada a associacao da
qualidade a demanda por pessoas que sejam qualificadas e comprometidas com a empresa pois
isso contribuira para melhor atendimento dos clientes possibilitando-lhe a obtencdo de
vantagem competitiva.

Também quando se relaciona Gestdo de Processos e Cultura Organizacional, Pradella
(2013) ensina que no modelo de Gestao de Processos deve ser considerada tanto a participacdo
das pessoas quanto a Cultura Organizacional, pois s6 adocdo de tecnologia ndo dissemina
conhecimento se ndo houver um projeto de mudanga na cultura organizacional.

Coletados os dados, e apds andlise e tratamento, obtiveram-se, como resultados, dados
estatisticos que demonstram ser a Cultura Organizacional e o Comprometimento
Organizacional, na percepc¢éo de professores e alunos, influenciadores da qualidade dos cursos.
O mesmo ndo se comprovou com relacdo a Gestdo de Processos, pois a hipdtese H-3 foi
rejeitada uma vez que a relacdo entre a este atributo e a qualidade dos cursos ndo é
estatisticamente significante.

Com os resultados obtidos, foi alcancado o objetivo geral de analisar a influéncia dos
atributos Cultura Organizacional, Comprometimento Organizacional e Gestdo de Processos na
qualidade dos cursos de uma Instituicio de Ensino Superior Privada, na percepcdo de

professores e alunos.
6.1 Limitagdes da Pesquisa
Uma das limitagdes da pesquisa foi o nimero de atributos organizacionais estudados.

Um estudo mais abrangente, envolvendo maior nimero de atributos, podera indicar outros que

tambeém possam ser influenciadores da qualidade dos cursos de InstituicGes de Ensino Superior.
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6.2 Recomendacao para pesquisas futuras

A investigacdo cientifica ndo se esgota em si mesma e, geralmente, incita novos
trabalhos, 0 que é visto de forma positiva, pois 0 espago para novas pesquisas surge das
limitacOes que sdo impostas aos pesquisadores. A seguir, sdo apresentadas sugestdes para
futuros trabalhos de estudo e investigacdo, na mesma linha do trabalho em tela:

e Investigar outros atributos organizacionais que possam influenciar a qualidade

dos cursos ofertados;

e Considerar mais de uma Instituicdo de Ensino Superior privada na elaboragéo
do trabalho de investigacdo dos atributos organizacionais que possam

influenciar a qualidade dos seus cursos;

e Realizar pesquisa de investigacdo dos atributos organizacionais que possam
influenciar a qualidade dos cursos ofertados em Instituicdes de Ensino Superior

privadas e publicas.
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7 APENDICES

7.1 Apéndice A - Questionario de Pesquisa

Pablico-alvo: professores e alunos de Instituicdo de Ensino Superior

Convido vocé para participar de pesquisa cujo objetivo € investigar a influéncia da
Cultura Organizacional, do Comprometimento Organizacional e da Gestdo de Processos na
Qualidade dos Cursos ofertados nesta Instituicdo de Ensino Superior (IES). A pesquisa faz
parte da dissertacdo de Mestrado em Administracdo da pesquisadora Angela Regina Nicoli da
Silva, intitulada “Influéncia dos Atributos Organizacionais na Qualidade dos Cursos de
Graduacdo de uma Institui¢ao de Ensino Superior Privada”. Nao serdo solicitadas informagdes
sigilosas e os resultados serdo divulgados de forma agregada, visando a garantir o anonimato
dos participantes. Sua contribuicdo é fundamental para esta pesquisa e para a qualidade do

trabalho a ser desenvolvido. Antecipamos nossos agradecimentos pela sua participagéo.

Prof. Henrique Cordeiro Martins (Orientador)

Angela Regina Nicoli da Silva (Mestranda)
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QUESTOES PRELIMINARES

Obijetivo: registrar o perfil, experiéncia profissional, formacgéo e o envolvimento do respondente com o tema da
pesquisa.

Q.01 — Qual das seguintes faixas etarias se aplica a sua idade:

Q.02 — Nesta Instituiéo voce é:
Aluno(a)

Professor(a)

Professor(a) e Coordenador (a)

Q.03 — Seu (s) Curso (s):
Graduagcéo Bacharelado:
Administracdo
Arquitetura e Urbanismo
Biomedicina

Ciéncia da Computacédo
Ciéncias Aeronauticas
Ciéncias Contabeis
Computacéo Grafica
Design

Design de Interiores
Design de Moda

|| Design de Produto

Graduagcdo Tecnologica:
| | Fotografia
Gestéo Comercial

| | Gestdo de RH

Mestrado

Doutorado

Q.04 — Como PROFESSOR (A), vocé
Ha menos de 1 ano

Entre 1 e 3 anos

Q.05 — Como ALUNO (A), vocé esta n
Ha menos de 1 ano

Design Grafico
Direito

Eng® Aeronautica
Eng® Ambiental

|| Eng? Bioenergética

Eng® Biomédica

Eng? Civil

Eng? de Computacéo
Eng? de Produgdo Civil
Eng?® Elétrica

Gestdo de Financeira
Jogos Digitais
Marketing

esta nesta Instituicdo:
Entre 3 e 7 anos
Entre 7 e 11 anos

esta Instituicédo:
Entre 3 e 5 anos

Entre 1 e 3 anos

Entre 5 e 7 anos

|| Até18anos 31 35anos 51 a 55 anos
| | 18aZ20anos 36 a 40 anos 56 a 60 anos
| | 2la25anos 41 a 45 anos 61 a 65 anos
26 a 30 anos 46 a 50 anos Acima de 65 anos

Eng® Mecénica

Eng? Quimica

Eng? de TelecomunicacgBes
Estética

Jornalismo

Negdcios Internacionais
Psicologia

Publicidade e Propaganda

Redes de Computadores
TGTI
Transporte Terrestre

Entre 11 e 15 anos
Ha mais de 15 anos
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QUESTOES-BASE

Estdo listadas, a seguir as proposicOes referentes aos construtos Cultura Organizacional, Comprometimento
Organizacional e Gestdo de Processos, e suas possiveis influéncias na Qualidade dos Cursos desta IES.

Indique seu grau de concordancia ou discordancia com cada uma das afirmativas,. conforme o critério:

Discordo . N&o concordo Concordo
1 2 | Discordo 3 . 4 | Concordo 5
totalmente nem discordo totalmente
Cultura Organizacional
A Cultura Organizacional é representada por um conjunto de valores, crengas, normas e rituais de uma

organizago/instituicdo. Etica, responsabilidade social, competéncia e comprometimento séo alguns dos atributos
mais valorizados na cultura organizacional.

Proposicao 1123|415
Q.06 — A Missdo desta Instituicdo contribui para a qualidade dos cursos.
Q.07 — Confiar nesta Instituicdo é importante para a qualidade dos cursos.
Q.08 — A relacéo professor/aluno nesta Institui¢do contribui para a qualidade dos cursos.
Q.09 — Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo, um dos objetivos desta Instituicdo, contribui para a qualidade dos
CUrsos.
Q.10 — Etica e responsabilidade social nesta Instituicio contribuem para a qualidade dos
CUrsos.

Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional é o vinculo existente entre uma organizagdo/institui¢do e seus colaboradores,
que se estabelece, de ambas as partes, por meio de metas e objetivos comuns. Os profissionais comprometidos
com a organizagdo/instituicdo sdo mais empenhados e dedicados, e, por isso, seu desempenho tem mais qualidade.

Proposicao 1123|415
Q.11 — A Gestdo institucional é comprometida com praticas de exceléncia no ensino.
Q.12 — Os professores estdo comprometidos com a formagao dos alunos.
Q.13 — Os funcionérios administrativos desta Instituicdo sdo comprometidos com suas
atividades profissionais.
Q.14 — A defini¢do de metas e objetivos influencia 0 comprometimento nesta Instituigdo.
Q.15 — O comprometimento dos alunos com suas atividades académicas influencia a
qualidade dos cursos nesta Institui¢éo.

Gestao de Processos

Processo é conjunto de atividades estabelecidas que devem ser executadas em uma determinada sequéncia, para
conduzir o trabalho a um resultado almejado, assegurando o atendimento as necessidades e expectativas dos
clientes e demais partes interessadas (FNQ, 2008).

Proposicao 1123|415
Q.16 - Os processos nesta Instituicdo sdo claros e produtivos.
Q.17 — A gestdo dos processos nesta Institui¢do atende as expectativas dos usuarios.
Q.18 — Os processos sdo reavaliados e melhorados periodicamente nesta Instituigéo.
Q.19 — A gestdo dos processos nesta Instituicdo fundamenta-se na melhoria continua de sua
eficécia e eficiéncia.
Q.20 — A gestdo dos processos nesta Instituicdo influencia na qualidade dos cursos.
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Qualidade dos Cursos

O conceito de Qualidade esta relacionado as percepgdes de cada individuo e a diversos fatores como cultura,
produto ou servico prestado. Necessidades e expectativas influenciam diretamente nesta definicéo.

Proposicao 1(2|3|4]5
Q.21 — O corpo docente desta Instituicdo influencia a qualidade dos cursos.
Q.22 — Os recursos tecnolégicos disponibilizados agregam valor e qualidade aos cursos.
Q.23 - A oferta de intercAmbios internacionais contribui para a qualidade dos cursos.
Q.24 — Os alunos obtém formacdo de qualidade estudando nesta Instituicdo.
Q.25 — A qualidade dos cursos desta Instituicdo é percebida no mercado de trabalho.
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7.2  Apéndice B — Associacao do Questionério de Pesquisa com o Modelo de
Mensuracao

Cultura Organizacional (CUOR)

cuor_ 01 | A Missdo desta Instituicdo contribui para a qualidade dos cursos.

cuor_02 | Confiar nesta Instituicdo é importante para a qualidade dos cursos.

cuor_03 | Arelacdo professor/aluno, nesta Instituicdo, contribui para a qualidade dos cursos.

Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo,

cuor_04 gue é um dos objetivos desta Instituicdo, contribui para a qualidade dos cursos.

cuor 05 | Etica e responsabilidade social nesta Instituicio contribuem para a qualidade dos cursos.

Comprometimento Organizacional (COOR)

A Gestdo institucional é comprometida com praticas de exceléncia no ensino, visando a qualidade

coor 01
- dos cursos.

coor 02 | Os professores estdo comprometidos com a formacao de qualidade dos alunos.

Os funciondrios administrativos desta Instituicdo sdo comprometidos com suas atividades

coor_03 T
- profissionais.

coor_04 | A definicdo de metas e objetivos influencia 0 comprometimento nesta Institui¢do.

O comprometimento dos alunos com suas atividades académicas influencia a qualidade dos cursos

coor_05 nesta Instituicdo.

Gestdo de Processos (GEPR)

gepr 01 | Os processos nesta Institui¢do sdo claros e produtivos.

gepr 02 | A gestdo dos processos, nesta Instituicdo, atende as expectativas dos usuarios.

gepr 03 | Os processos sdo reavaliados e melhorados, periodicamente, nesta Institui¢do.

A gestdo dos processos, nesta Instituicdo, fundamenta-se na melhoria continua de sua eficacia e

gepr_04 eficiéncia.

gepr 05 | A gestdo dos processos, nesta Institui¢do, influencia na qualidade dos cursos.

Qualidade dos Cursos (QUCR)

qucr_01 | O corpo docente, desta Institui¢ao, influencia a qualidade dos cursos.

qucr_02 | Os recursos tecnolégicos disponibilizados agregam valor e qualidade aos cursos.

qucr_03 | A oferta de intercdmbios internacionais contribui para a qualidade dos cursos.

qucr_04 | Os alunos obtém formacdo de qualidade estudando nesta Instituicéo.

qucr_05 | A qualidade dos cursos, desta Instituicdo, é percebida no mercado de trabalho.
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