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RESUMO

Nas ultimas décadas, o cenario de atuacdo das organizacdes educacionais tem apresentado
desafios e pressOes para que as IES desenvolvam sua capacidade absorcdo e evolugéo,
mediante a constante e acelerada transformacdo da sociedade contemporanea e do setor
produtivo. Com as Instituicdes Publicas de Ensino Superior ndo é diferente e essas ndo estdo
imunes a tais transformacdes e pressdes do ambiente por competéncias para inovar, modificar
padrfes e reinventar-se. Para se manterem atuantes e efetivas, precisam desenvolver e
implementar estratégias que proporcionem resultados sustentiveis em seus processos
organizacionais e académicos, mas, principalmente, proporcionar retornos satisfatorios e de
qualidade para seu principal financiador, a sociedade. Entretanto, fazer gestdo em IPES néo é
um trabalho semelhante ao de uma organizacdo qualquer, mas um desafio em um contexto
permeado pela complexidade. Por isso, 0 desempenho e a efetividade dessas Institui¢cOes séo
fortemente influenciados pela maneira como os gestores entendem as IPES, como articulam e
gerenciam suas unidades organizacionais, atuando no processo como mediador entre o
ambiente e organizagdo. Para tanto, conhecer os antecedentes da efetividade da gestdo desse
tipo de organizacdo é um grande diferencial, diante dessa dinamicidade e complexidade.
Dessa forma, a presente pesquisa buscou, como objetivo principal, analisar os antecedentes da
efetividade da gestdo do ensino superior, de acordo com o Modelo de Exceléncia Baldrige,
em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior de Minas Gerais, a partir da percepcao dos
servidores. Para tanto, foi realizada uma pesquisa quantitativa, por meio de questionarios
aplicados a todos os servidores da instituicdo, sendo eles Professores, Técnicos
administrativos, Diretores e Administracdo Central, de todos os trés campi da IPES. Posterior
a coleta de dados, os mesmos foram submetidos a uma analise estatistica multivariada,
utilizando-se a Modelagem de Equacdes Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados
Parciais (MEE-PLS) e a Modelagem de Equagdes Estruturais baseada em Covariancia (MEE-
CB). Com os métodos, foi possivel confirmar as premissas do Modelo de Exceléncia
Baldrige, mesmo aplicado a um ambiente diferente da concepcdo original do modelo.
Portanto, verificou-se que 0s construtos Lideranca, o Planejamento Estratégico, o Foco no
Cliente, a Medicdo, a Analise e Gestdo do Conhecimento, o Foco na Forga de Trabalho e o

Foco na Operacéo explicam mais de 75% da efetividade da gestédo de uma IPES.

Palavras-chave: Efetividade. Gestdo de IPES. Estratégias. Critérios de exceléncia. Modelo
Baldrige



ABSTRACT

In recent decades, the scene of action of educational organizations have presented challenges
and pressures to HEIs to develop their capacity and evolution’s absorption, by constant and
rapid transformation of contemporary society and the productive sector. With the Public
Institutions of Higher Education, it is not different and they are not immune to some changes
and environmental pressures skills to innovate, change standards and reinvent themselves. In
order to remain active and effective, they need to develop and implement strategies that
provide sustainable results in their organizational and academic processes, but mainly provide
satisfactory returns and quality to its main funder, society. However, doing management IPES
is not a job similar to any organization, but a challenge in a context permeated by complexity.
Therefore, the performance and effectiveness of these institutions are strongly influenced by
the way managers understand the IPES as articulate and manage their organizational units,
acting in the process as a mediator between the environment and organization. Then, the
knowledge of the management’s effectiveness of this type of organization is a great
advantage, because of this dynamism and complexity. Thus, the present study sought as main
objective to analyze the effectiveness of management of higher education, according to the
Model of Excellence Baldrige in a Public Institution of Higher Minas Gerais Education, from
the perception of the servers. Therefore, a quantitative survey was conducted through
questionnaires given to teachers, administrative technicians, Central Officers and Directors of
all three campuses of IPES. After the data collection, they were subjected to multivariate
analysis using the Structural Equation Modeling with estimation by Partial Least Squares
(PLS-MEE) and Structural Equation Modeling based on Covariance (MEE-CB). According to
these methods, it was possible to confirm the premises of Excellence Baldrige Model, even
applied to a different context the design of the original model. Therefore, it was found that the
constructs Leadership, Strategic Planning, Customer Focus, the Measurement, Analysis and
Knowledge Management, the Focus on Workforce and the Focus on Operation explain more
than 75% of the effectiveness of management of a IPES.

Keywords: Effectiveness. Strategy. Management of a IPES. Model of Excellence. Baldrige
Model
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1 INTRODUCAO

O cenario atual do mercado, a cada dia mais competitivo, vem exigindo das empresas
que se tornem mais efetivas, inovadoras, eficientes e aproveitem melhor o0s recursos
disponiveis. Ndo diferente desse panorama, segundo Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), o setor
publico também se vé cobrado por melhores resultados e otimizacao dos gastos publicos com
servigos efetivos e de qualidade, e pressionado a buscar metodologias de gestédo para melhorar
0S servicos ou produtos entregues ao cidadao.

Para Farias Filho e Bezarra (2002), a area educacional foi fortalecida pela globalizacdo
e pelo progresso da tecnologia, entre outras mudancas. Nesse cenario, identificar
oportunidades e gerenciar estratégias tornam-se fundamentais para implementacdo de
mudangas organizacionais.

Segundo Mainardes, Miranda e Correia (2011), a década de 90 €, no Brasil, um marco
para 0 ensino superior, quando, a partir da edi¢do da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional - LDB, Lei n° 9394/96, houve a ampliacdo do acesso ao ensino superior, superando
as barreiras e criando novas oportunidades no ambiente educacional.

No entanto, observa-se que, embora as instituicdes publicas de ensino superior (IPES)
atuem no mesmo mercado que as universidades particulares, as mesmas apresentam
caracteristicas muito diferentes, a comecar pelo ensino gratuito, tendo como principal
mantenedora a Unido. No entanto, a efetividade e a qualidade do ensino sdo fatores em
comum e que séo avaliados em qualquer &mbito, seja privado ou publico.

Segundo Trigueiro (2000) definir padrdes de qualidade de gestdo nas universidades é
um desafio, devido a sua diversidade e pluralidade, ao tempo despendido na formacdo do
alunos e aos recursos envolvidos. Trindade (1999) acrescenta que outro desafio é estabelecer
o equilibrio entre qualidade, pertinéncia e equidade.

Para alguns autores a gestdo das instituicdes de ensino superior no Brasil é baseada na
improvisacdo, nas indefinicdes e carente de planejamento. As universidades publicas seguem
basicamente um modelo burocratizado, instituido por lei federal a partir da Revolucédo
Universitaria ocorrida na década de 60, que se direcionava a instituigdes federais (MARRA,;
MELO, 2003). Diante desse complexo que sdo as universidades, estabelecer mecanismos

eficientes de gestéo e avaliacdo torna-se fundamental para lidar com essa pluralidade.



Na diregdo desses mecanismos de eficiéncia, efetividade e exceléncia da gesto,
verificam-se varios modelos de premiagdes que objetivam o incentivo as empresas na busca
pela qualidade, um deles é o Malcolm Baldrige, modelo referéncia desse trabalho.

Para Ferreira (2012), a utilizacdo dos critérios do Prémio Malcolm Baldrige expandiu-
se na década de 90 e, atualmente, é utilizado por mais de 60 paises para premiar a alta
performance em gestdo nas organizagoes.

O Malcom Baldrige, como um programa de qualidade da gestdo, e por meio de
parcerias entre o setor publico e o setor privado, busca determinar um manual de boas préaticas
de gestdo em institui¢ces de ensino, capaz de levar a resultados que visam ndo s6 a melhora
na qualidade educacional, mas também a promogéo da inovagdo, competitividade e avancos
cientificos, aumentando a qualidade das empresas nacionais e a competitividade do pais
(BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

O prémio também passou a ser adotado, no ambito do setor publico, como uma
sistematica para avaliar a gestdo publica, com o entendimento de que, para melhorar a
eficiéncia e a eficacia das organizacdes, em geral, precisa-se ter uma visdo e uma abordagem
sistémica (FERREIRA, 2012).

No modelo Baldrige a boa gestdo e os bons servicos prestados sdo reconhecidamente
premiados, assim como a busca pela exceléncia e a melhor performance em gestdo,
considerados como um dos principais incentivadores para o processo de melhoria continua do
desempenho em todos os tipos de organizacdo, sejam publicas ou privadas (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Esse modelo Baldrige foi, recentemente, aplicado em IES privada por Menezes
(2014), o qual apontou que os construtos Planejamento Estratégico e Foco na Operacdo
representam uma relevancia e correlacdo positiva com a efetividade da gestdo. No entanto,
destaca que os construtos Lideranca, Foco no Cliente, Medicdo, Andlise e Gestdo do
Conhecimento, assim como o Foco na Forc¢a de Trabalho foram refutados enquanto hipdteses
que demonstram o impacto positivo na efetividade da gestdo de uma IES privada.

Portanto, diante dos achados da pesquisa de Menezes (2014) e considerando 0s
desafios das Instituicbes Publicas de Ensino Superior — (IPES) brasileiras, assim como a
importancia das ferramentas efetivas de gestdo para o alcance de um melhor resultado
organizacional e de beneficios para a sociedade, a presente pesquisa buscou identificar: Quais
sdo os antecedentes da efetividade da Gestdo de uma Instituicdo Publica de Ensino Superior, a

partir dos elementos destacados no Modelo de Exceléncia Baldrige?



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os antecedentes de efetividade da gestdo do ensino superior, de acordo com o
Modelo de Exceléncia Baldrige, em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior de Minas

Gerais.

1.1.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, almeja-se:

e Identificar a percepcdo, dos servidores, quanto a importancia de cada um dos
elementos do Modelo de Exceléncia Baldrige, na efetividade da Gestdo da IES
publica;

e Identificar a correlagdo de cada construto, individualmente, com a efetividade da
Gestdo da IES publica;

e Identificar a correlagdo entre os elementos do Modelo de Exceléncia Baldrige de
Qualidade da Gestéo e a efetividade da Gestdo da IES publica;

e Comparar a aplicacdo do modelo Baldrige em uma IES privada, a partir dos

estudos de Menezes (2014), com a aplicacdo em uma IES publica.

1.2 Justificativa

Essa pesquisa representa uma continuidade dos estudos sobre a efetividade e a
aplicabilidade do Modelo Baldrige em Instituices de Ensino Superior no Brasil, realizada
por Menezes (2014). Em sua pesquisa, realizada em uma IES privada, Menezes (2014) aponta
que os construtos Planejamento Estratégico e Foco na Operacéo representam uma relevancia e
correlagdo positiva com a efetividade da gestdo. No entanto, destaca que o0s construtos
Lideranca, Foco no Cliente, Medicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento e o Foco na Forca
de Trabalho foram refutadas enquanto hipoteses que impactam positivamente na efetividade
da gestdo de uma IES. Diante dos achados dessa pesquisa, buscou-se pesquisar e conhecer o



comportamento dessas hipdteses, a partir do modelo Baldrige, no ambiente de uma IES
publica.

Esse estudo se justifica também na medida em que se observa que a gestdo das
instituicbes puablicas de ensino superior pode implicar melhores resultados, um efetivo
atendimento ao desenvolvimento regional e a consequente melhora dos indicadores nacionais
de educacéo, inovagdo e desenvolvimento, fazendo com que as IPES cumpram o seu papel
social, por meio da melhoria da qualidade do ensino, conforme determinado pelo artigo 214,
da Constituicdo Federal, de 1988, inciso Il (BRASIL, 1988).

O crescente desenvolvimento do ensino superior a partir dos anos 90 gerou um grande
aumento no numero de alunos nas IPES e uma consequente demanda por melhorias na
estrutura e na gestdo para que conseguissem abarcar com eficiéncia essa expansao. Nessa
perspectiva, segundo Mainardes, Miranda e Correia (2011), a expansdo ocorrida no ensino
superior veio atender a uma demanda reprimida. Para tanto, as Instituicbes veem-se
pressionadas pela necessidade de uma gestdo profissionalizada, voltada para os alunos,
tornando-se ainda mais evidente e imprescindivel uma eficiente e efetiva gestao.

Segundo Ferreira (2012), o mesmo esfor¢o, com foco em resultados organizacionais,
empreendido pelas instituicdes da iniciativa privada, passou a ser perseguido pelo setor
publico, em particular no Brasil. Assim, andlises da efetividade e os construtos que a
compdem poderao servir de parametro e fontes de benchmarking para a melhoria do processo
de gestdo e avaliacdo das instituices publicas.

A avaliacdo da efetividade da gestdo das IES, a partir do Modelo de Exceléncia
Baldrige, parte da premissa de que essas instituicbes desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento do pais e no desenvolvimento de tecnologias, estando esses resultados
diretamente associados a gestdo eficiente dessas organizacGes (BALDRIGE PERFORMANCE
EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Nesse contexto, o estudo podera servir de subsidio para reorientacdo de estratégias,
para melhor utilizacdo de ferramentas de gestdo com base nos critérios de exceléncia
Baldrige, e apoiar o sucesso no gerenciamento e a melhoria da maquina publica. Desse modo,
pretende-se expor didaticamente as principais caracteristicas de gestdo, suas semelhancas e
diferencas em uma instituicdo de ensino superior pablica mineira e na IES privada pesquisada
por Menezes (2014).

Para tanto, este estudo estd dividido em sete capitulos e respectivos subtitulos.
Inicialmente fez-se, no atual capitulo, a introdugdo e exposi¢do dos principais objetivos e a

justificativa para a pesquisa. Em seguida, sdo abordados, no referencial tedrico, os conceitos e



os critérios de exceléncia do modelo de Baldrige. Apresenta-se também uma contextualizagdo
sobre a efetividade da gestdo nas universidades pablicas, assim como o panorama desse tipo
de instituicdo. Na sequéncia, € apresentada a metodologia da pesquisa. Posteriormente, sdo
expostos os dados e a discussdo dos resultados da pesquisa em uma instituicdo publica de
ensino superior. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes acerca do estudo, limitacGes e

sugestdes para novas pesquisas.
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2 REVISAO TEORICA

Esta secdo tem por finalidade aproximar o leitor ao tema abordado nessa pesquisa.
Portanto, a seguir sdo apresentados a contextualizacdo, 0s conceitos e 0s critérios construidos
pelo modelo de exceléncia de Baldrige. Posteriormente, é exposto o construto efetividade da

gestdo no ambito das universidades, assim como 0 cenario em que as mesmas estao inseridas.

2.1 O Prémio de Exceléncia de Desempenho Baldrige

A origem do Prémio Baldrige se deu, de acordo com Miranda, Valaddo e Turrioni
(2012), a partir do acirramento da concorréncia internacional, que colocou em pauta a
necessidade de maior énfase na qualidade para as empresas norte-americanas e a necessidade
de se estabelecer um padréo de exceléncia capaz de ajudar as empresas a alcancarem uma
qualidade de nivel mundial. Para Ruben et al. (2007), das abordagens para a avaliacdo
organizacional, nenhuma se tornou mais influente do que o modelo Malcolm Baldrige.

A iniciativa de criagdo desse modelo nasceu no inicio da década de 80 e seu nome foi
dado em homenagem a Malcolm Baldrige, ex-secretario de comércio e de Financas dos
Estados Unidos. O Prémio Malcolm Baldrige foi criado, em 1987, pela lei 100-107 do
Congresso Americano, que instituiu uma parceria publico-privada, com o objetivo de
estimular, nas empresas norte-americanas, 0 senso de qualidade e promover a conscientizacdo
sobre a qualidade como um elemento cada vez mais importante na competitividade e na
compreensdo das exigéncias para exceléncia no desempenho (BALDRIGE PERFORMANCE
EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Mais especificamente, de acordo com Ruben et al. (2007), os objetivos do programa
acondicionam em torno de identificar 0s componentes essenciais da exceléncia
organizacional, reconhecer as organizacdes que demostram essas caracteristicas, promover a
partilha de informacdes, incentivar a adogao de principios e praticas organizacionais eficazes.

O prémio é gerenciado pelo National Institute of Standards and Technology— NIST
(Instituto Nacional de Padrbes e Tecnologia), que integra 0 Departamento de Comércio dos
Estados Unidos. Entre suas varias caracteristicas, o0 modelo destaca-se por reconhecer e
conceber a exceléncia de forma absoluta (LINK; SCOTT, 2012).

O Programa de Exceléncia de Desempenho Baldrige objetiva, por meio de critérios,
permitir avaliacbes das técnicas de gestdo e dos metodos de trabalho, que dirigem as

organizacbes a um desempenho de exceléncia. Os critérios de andlise utilizados buscam
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identificar instituicGes que tenham qualidade na gestdo, ou seja, exemplares praticas de gestdo
e padrbes de trabalho, que determinam adequados resultados em todos os aspectos
importantes para o seu sucesso (BUCCELLI; NETO, 2013).

Na Figura 1, o modelo de exceléncia Malcolm Baldrige é apresentado com os sete
critérios de exceléncia: Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente, Foco na Forca
de Trabalho, Foco na Operagdo, Medicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento, e Resultados
(BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

De acordo com Buccelli e Neto (2013), o Prémio Baldrige, por meio dos critérios
apresentados na Figura 1, avalia e reconhece modelos organizacionais para a exceléncia de
organizacdes que fornecem n&o apenas excelentes produtos e servigos ao cliente, mas também
por fazé-lo com a lideranca ética, transparente e responsavel, com a capacitacdo dos

funcionarios e um forte apoio as comunidades locais.

Figura 1 — Estrutura do Modelo Baldrige

Perfil Organizacional: Ambiente,
Relacionamentos e Situagdo Estratégica

2. Planejamento 5. Foco na Forga

Estratégico de Trabalho \
1. Lideranga “ 7. Resultados

\ 3. Foco no Cliente o F“”“fa
Operagdo

4. Medigdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento

Fonte: Criteria for Performance Excellence (2013).

Conforme o guia Criteria for Performance Excellence (2013), os critérios consistem em
sete criterios, que incidem sobre os elementos importantes de qualquer organizacdo de alto

desempenho, como:
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1. A lideranca, que examina as agBes pessoais dos lideres seniores, o sistema de
governanca, as responsabilidades legais, éticas e sociais da organizag&o;

2. O planejamento estratégico, que examina o desenvolvimento de objetivos
estratégicos e planos de acao, e como o progresso ¢ medido;

3. O foco no cliente, que examina o desenvolvimento e exploracdo das relagdes que
agrega valor para o cliente;

4. A medicdo, analise e gestdo do conhecimento, que examina como umaorganizagao
seleciona, coleta, analisa, gerencia, melhora, e usa seus dados, informacdes e
conhecimentos ativos;

5. O foco na forga de trabalho, que analisa como uma organizacao se engaja, gerencia
e desenvolve a sua forca de trabalho;

6. O foco nas operagdes, que examina como uma organizacdo gerencia e melhora seus
sistemas e processos de trabalho;

7. Os resultados, que analisam o desempenho de uma organizacgdo e as melhorias em
todas as areas-chaves, incluindo os niveis de desempenho em relacdo aos dos

concorrentes.

Como representado na Figura 1, o arcabouco sobre os sete critérios reflete o fato de
que as organizagdoes devem entender o seu ambiente organizacional, as relacdes de
interessados, os desafios estratégicos e vantagens, a fim de alinhar as decisbes chaves de
negocios.

A Lideranca, o planejamento estratégico e o foco no cliente representam a triade de
lideranca que sugere a importancia de integrar estas trés funcées. O foco na forca de trabalho
e na gestdo de processos representa como o trabalho em uma organizacdo é realizado,
considerando que, quanto mais bem sucedida a execucdo, melhores serdo os resultados.
Finalmente, medicéo, analise e gestdo do conhecimento apoiam toda a estrutura, fornecendo o
suporte para um sistema baseado em melhorias continuas (EVANS et al., 2012).

O Prémio Malcolm Baldrige National Quality, segundo Link e Scott (2012), tem
evoluido ao longo do tempo, com alteragcGes em seus critérios e conceitos. Em 1997, o nome
dos critérios de atribuicdo foi alterado para Critérios de Performance de Exceléncia e, em
2010, o programa foi renomeado para Programa de Exceléncia de Desempenho Baldrige. O
ambito de aplicacdo do Programa também evoluiu, passando a incluir as organizagdes de
salde e educacionais em 1999, assim como as organiza¢@es sem fins lucrativos e o setor

publico em 2006.
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2.2 O Programa Baldrige para a area educacional

O Prémio Malcolm Baldrige foi criado incialmente para avaliar o desempenho de
exceléncia nas organizacOes empresariais, mas apresenta algumas segmentacdes por setor,
inclusive com um modelo especifico para a &rea educacional apresentando uma estrutura de
critérios para a exceléncia de desempenho em educacdo. Em 1999, o programa Baldrige
avanca em versdes para a area da saude e educacdo. Na area da educacgdo, 0s critérios se
destinam a serem amplamente apliciveis nas escolas e ambientes educacionais publicos,
privados ou corporativos, em todos o0s niveis.

O foco dos valores e conceitos dessa estrutura esta dividido em sete, sendo eles:
lideranca; planejamento estratégico; foco no estudante; Medicdo, analise e gestdo do
conhecimento; foco na forca de trabalho; Foco nas operacgdes; resultados (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2015).

Na definicdo do Baldrige Performance Excellence Program (2015), as critérios do
modelo para educacdo adaptam varios conceitos importantes da area da educacao.
Primeiramente, destaca-se o foco no ensino e na aprendizagem, tendo os alunos como seus
principais clientes. Entretanto, sem deixar de lado outras partes interessadas, como pais,
empregadores, outras escolas e a comunidade. Desta forma, o conceito de exceléncia para a
educacdo inclui uma avaliacdo estratégica bem concebida e executada, além de principais
medidas e indicadores de desempenho voltados para o processo de aprendizagem.

De acordo com Calhoun (2002), as caracteristicas chave dos critérios referentes ao
modelo especifico para a educacdo focalizam a efetividade e resultado da instituicdo.
Acrescenta também que os critérios focam nas principais areas da organizacdo passando pela
avaliacdo dos resultados do aprendizado dos alunos, foco nos demais stakeholders, nos
resultados financeiros e orcamentarios, de mercado, resultados da forca de trabalho, da
eficacia operacional, da lideranga, incluindo governanca e responsabilidade social. Para o
ensino superior, acrescentam Ruben et al. (2007), que o Baldrige oferece uma série de

beneficios como:

e Aplica normas de exceléncia organizacional;
e E apropriado para instituicdo inteira ou para departamentos especificos, programas
OU grupos sociais;

e Pode ser adaptado para unidades académicas;
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e Destaca os pontos fortes e as prioridades de melhoria;

e Amplia a participacéo das liderancas na resolucéo de problemas.

A estrutura do programa Baldrige educacional, conforme demonstra a figura 2, aborda
o perfil organizacional que define o contexto em que atua a organizacdo; a triade de lideranca
que enfatiza a importancia do foco das liderancas na estratégia e nos clientes e a triade

resultados que inclui os processos, forca de trabalho e o desempenho da organizagéo.

Figura 2 — Critérios Baldrige para area de Educacao

Forga de
Trabalho

Lideranga \ Resultados

Operagbes

Maedicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento

VALORES E CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Fonte: Adaptado de Education Criteria for Performance Excellence (2015).

Os critérios, apontados na figura 2, auxiliam as instituicdes de ensino superior na
utilizacdo de uma abordagem integrada para o desempenho organizacional, tendo, como
resultado, uma melhoria de valor para os estudantes e interessados, contribuindo ainda para a
qualidade da educacéo, a eficécia, a aprendizagem organizacional e o individual (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2015).

2.3 Os Critérios do Malcolm Baldrige para a Gestdo da Educacgéao

Esse topico apresenta o que a literatura aborda sobre cada critério e o que € avaliado,

em uma organizacao educacional pelo Programa Baldrige (2013; 2015).
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2.3.1 Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional, para Churchaman (1972) apud Cancellier e Salum (2011),
configura-se como um composto de variaveis externas nas quais a organizacao esta inserida e
ndo detém o controle, e internos que envolvem os valores, as aspiracGes e as expectativas,
sejam elas individuais ou coletivas. Acrescenta ainda que o ambiente externo, no qual a
organizacao se insere, pode afetar diretamente a formulacéo e a implantacao da estratégia.

Conforme ressaltam Barreto e Pozo (2011), o ambiente organizacional envolve
aspectos tecnolégicos, regulatérios, econémicos, socioculturais, 0 ambiente de tarefa com os
competidores e clientes, fornecedores de recursos, entre outros elementos externos e internos.

Conforme destacam Vidigal, Ziviani e Martins (2015), o monitoramento desse
ambiente envolve uma diversidade de aspectos e exige importantes esforcos dos gestores e
tomadores de decisdo. No entanto, ainda de acordo com 0s autores, esse monitoramento

prové:

“suporte ao gestor para definir os objetivos organizacionais, para buscar alternativas
que possibilitem atingir esses objetivos e escolher dentre as diversas alternativas
apresentadas no seu ambiente de atuagdo” (VIDIGAL,; ZIVIANI; MARTINS, 2015,

p. 2).

Para Barreto e Pozo (2011) ,0 ambiente externo contribui para evolugdo estrutural das
empresas, principalmente por meio da competitividade do mercado que requer andlises e
monitoramento, tanto da prépria conjuntura externa, quanto dos ambientes internos, no
sentido de tornar os processos mais eficientes.

Conforme destaca Cancellier e Salum (2011), o adequado desenho organizacional é
uma fonte de vantagem competitiva relevante. Contudo, é necessaria a consideracdo das
estratégias, dos objetivos a serem alcangados e das acfes a serem executadas, respeitando o
negécio da instituicdo. Para tanto, o autor apresenta que o desenho organizacional deve
considerar alguns elementos importantes, como a estratégia, a estrutura, 0S processos, as
recompensas e as pessoas, sendo que todos eles precisam estar alinhados de forma a transmitir
uma mensagem clara aos colaboradores da organizacéo.

A avaliacdo pelo modelo Baldrige educacional (2015) inicia com a descri¢cdo do perfil
organizacional, que se configura como uma analise de todo o ambiente organizacional, na

perspectiva de identificagdo da forma de atuacdo no mercado e na identificacdo das
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competéncias da organizacdo que possam contribuir para o adequado planejamento e
execucao de acOes estratégicas.

O perfil organizacional fornece a organizacdo uma visdo critica sobre os fatores
internos e externos que moldam seu ambiente operacional, como: a visdo, os valores, a
missdo, as competéncias essenciais, 0 ambiente competitivo, os desafios estratégicos e as
vantagens (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

A definicdo do perfil organizacional ajuda a compreender melhor o contexto em que a
organizacdo se insere, 0S requisitos essenciais para O sucesso e a sustentabilidade, as
necessidades, as oportunidades e os desafios para a gestdo de uma organizagdo. O
entendimento claro da esséncia da instituicdo permite implementar decisbes que afetam
positivamente o futuro da mesma. Dessa forma, o0 modelo Baldrige reforca a necessidade de
entender as principais competéncias, o ambiente regulatério, identificar os papéis e as
relagdes de governanca, compreender o papel de fornecedores e conhecer seus concorrentes
(BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

A situacdo organizacional também é avaliada sobre a perspectiva do ambiente
competitivo em que a organizacao opera, abarcando seus desafios estratégicos e vantagens. O
modelo Baldrige (2013), nesse ponto de avaliagdo, ajuda a organizagdo a entender seus
desafios, seus pontos fortes, vulnerabilidades e oportunidades, o que proporciona a
identificacdo de programas educacionais e servi¢os, processos, competéncias e atributos de
desempenho que sdo exclusivos para o tipo de organizacéo avaliada.

Conhecer os desafios, para 0 modelo Baldrige (2013), diferencia as organizacGes umas
das outras e ajuda a preservar a sua vantagem competitiva, ou seja, significa conhecer para
enfrentar esses desafios estratégicos que podem afetar a capacidade de sustentar o
desempenho e manter vantagens, tais como lideranca académica, servi¢os Unicos, ou uma
Otima relacdo aluno e universidade. Outros desafios podem aparecer e precisam ser
conhecidos, como: 0s custos operacionais, a expansao ou reducdo da populacdo estudantil,
mudancas demograficas, diminuicdo da persisténcia do aluno, rapidas mudancas tecnoldgicas,
mandatos estaduais e federais, disponibilidade de mao de obra especializada, e a
aposentadoria da forca de trabalho em envelhecimento.

Atualmente, organizacbes de educacdo precisam constantemente acompanhar o
ambiente dentro e fora do setor da educacéo para detectar tais desafios no mais breve tempo e
atuar em prol de enfrentar, eliminar, minimizar ou neutralizar seus impactos (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).
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2.3.2 Critério 1 - Lideranca

Assinalada no setor educacional a lideranga como um dos importantes construtos a ser
tratado, que tem se tornado um desafio para os gestores que atuam em mercados cada vez
mais dinamicos e competitivos, pressionados a fazerem mais com menos (MASTELLA,
REIS, 2008).

Para Robbins (2005), no atual cenario de competitividade das organizacdes, 0 sucesso
das mesmas estd condicionado a sua visdo de desenvolvimento de novos lideres.
Principalmente, a formacéo e a colaboracdo de uma lideranga que acredita no Planejamento
Estratégico, e que faz as coisas acontecerem, sdo primordiais para o sucesso organizacional
(HREBINIACK, 2006).

Na concepc¢do de Drucker (1998), o lider é aquele que consegue exercer influéncia
sobre os outros individuos; no entanto, ressalta que apenas a posicéo de hierarquia dentro das
instituicbes ndo transforma um executivo em lider. Conforme também afirma Hrebiniack
(2006), existem gestores que, mesmo ocupando cargos hierdrquicos mais elevados, nédo
exercem a lideranca, o que obtém, no maximo, é a obediéncia por interesses ou coacdo das
pessoas a quem chefiam, enquanto h& individuos que influenciam as outras,
independentemente de ocuparem cargos de chefia.

Robbins (2005) pondera que a lideranca é a capacidade de influenciar as pessoas ou
equipes para alcancar metas. Em outras palavras, pode-se entender a lideranca como a
habilidade de conduzir as pessoas a trabalharem motivadamente visando atingir os objetivos.

Para Barlach (2013), ao longo dos anos, as pesquisas relacionadas a gestdo corporativa
indicavam as liderangas carisméticas e transformacionais como essenciais dentro das
organizag6es. No entanto, conforme critica o autor, nem sempre as organizagdes conseguiam
atingir seus objetivos e verificou-se que sdo pessoas normais a conduzir essas organizacdes de
sucesso. Acrescenta ainda que, no setor publico, da mesma forma, ndo seria possivel afirmar
que as liderangas carismaticas e transformacionais caberia o papel de “salvar o Estado”, mas,
sim, criar inovacgdes que contribuissem para a melhoria da maquina pablica.

Nas instituicdes de ensino, em especial, Adriano e Ramos (2015) destacam que, ao se
analisar a lideranga universitaria, observa-se que esse processo envolve especialmente as
funcOes da lideranca educacional, a lideranca individual ou da equipe, sob as perspectivas das
Diregdes de Institutos, Coordenagfes de Curso, 6rgdos colegiados, conselhos, assim como a

lideranca administrativa.
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Acrescentam 0s autores que inUmeras pesquisas sobre a lideranca dentro dos
ambientes universitarios apontam que liderar, na academia, ¢ um processo de “pastoreio de
gatos” (herding cats), no sentido de buscar se mobilizar um grupo de pessoas que ndo é
facilmente conduzido por alguém. As razdes para essa dificuldade de mobilizacdo séo
apontadas por Bryman e Lilley (2009) como a baixa lealdade dos docentes com a
Universidade, visto que essa lealdade é manifesta, na seguinte ordem, com: a sua prépria
disciplina; o seu campo de estudo; o seu trabalho de pesquisa; o seu préprio departamento, 0
curso e Centro de Ensino; e a Universidade.

Desse modo, conforme ressaltam Adriano e Ramos (2015) a lideranga nas instituigdes
de ensino superior se manifesta diferente da lideranca em contextos empresariais, nos quais
predominam as estruturas de lideranca vertical e as caracteristicas e qualidades pessoais do
lider que fazem dele protagonista dos processos de lideranca. No contexto universitario,
destaca-se o enfoque horizontal de exercicio da lideranga, com especial destaque para a
lideranca distribuida e o colegialismo.

Portanto, Mastella e Reis (2008) destacam gue, mesmo com tantos desafios, o gestor
universitario, enquanto lider, precisa desenvolver competéncias como agente de
transformacéo, de desenvolvimento e inovacdo para que as instituicdes alcancem melhores
resultados. Para que os gestores de instituicdes de ensino superior sejam agentes de mudancas,
de inovagdo e otimizem seu trabalho, necessitam desenvolver competéncias gerenciais
(MASTELLA; REIS, 2008). De encontro a essa afirmacdo, Oderich (2001) destaca que as
competéncias gerenciais individuais sdo concebidas geralmente como resultado de um
conjunto de conhecimentos, atributos e habilidades que o gestor utiliza para agregar valor a
organizacao.

Para Mastella e Reis (2008), o desenvolvimento de competéncias e aprendizagem
organizacional, que permita alcancar a exceléncia no desempenho, sé é possivel por meio de
uma lideranca que impulsione mudancas e seja adepta da inovacao. Por isso, apenas 0 gestor
que tenha um perfil profissional adequado terd condicBes de lidar com os desafios que
enfrentam as IES, diante do contexto de mudancas e dos desafios apresentados.

Destacam Ruas, Antonello e Boff (2005), que os componentes do perfil do gestor atual
exigem uma visdo sistémica e estratégica, capacidade de trabalhar em equipe, habilidades
humanas e interculturais, dominio pessoal, criatividade, capacidade de inovacdo,
flexibilidade, comportamento ético, capacidade de aprender, educar e liderar.

O gestor universitario ndo é diferente e necessita estar atento, e se ajustar as mudancas

constantes na legislacdo da Educacdo Superior, bem como as novas exigéncias dos alunos e
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das empresas, a fim de melhorar a prestacdo de servico e a criagdo de curriculos inovadores,
sem esquecer da gestdo dos custos da instituicdo (MASTELLA; REIS, 2008).

Conforme ressalta Sathye (2004), a boa lideranca atua por assegurar a unidade e a
coesdo mediante decisdes. A lideranca em um ambiente académico é um caso especial de
lideranca, na medida em que se apresenta em um cenario diferente das demais organizagdes.

Nas organizacGes do setor publico, os lideres sdo guiados por consideracfes de
maximizar o valor para as partes interessadas, que incluem a sociedade em geral. Em
instituicOes publicas académicas, especificamente, o objetivo das liderancas é maximizar
valor para os stakeholders, ou seja, para as partes interessadas, tais como alunos, funcionarios,
empregadores, comunidade e agéncias de financiamento (SATHYE, 2004).

Dessa forma, como ressalta Sathye (2004), as partes interessadas sdo bem
diversificadas, caracteristicas que as tornam um desafio para a lideranca. Reforca ainda que a
lideranga eficaz no ensino superior envolve varios fatores ou caracteristicas como a visdo
estratégica e de networking, colaboracdo e lideranga motivacional, eficiéncia na gestdo,
habilidades interpessoais, desenvolvimento e reconhecimento do desempenho, como ja
corroborado por Ruas, Antonello e Boff (2005).

Acrescentando, Hrebiniak (2006) advoga que os lideres devem motivar o sentimento
de pertencimento no processo, tanto de elaboracdo, quanto de execucdo das estratégias e
alcancar um compromisso de todos, pois se torna muito mais fécil e simples executar uma
estratégia quando se tem 0 apoio das pessoas.

Explorando essa perspectiva da importancia do lider, o modelo de Baldrige aborda
atividades bésicas de lideranga como instru¢des e comunicacdo, criando um ambiente para 0
desempenho com exceléncia. Contempla ainda as acdes de responsabilidade social, ética,
governanca, conformidades juridicas e regulamentares (EVANS et al. 2012).

Esse critério analisa as acdes pessoais dos lideres, o sistema de governo que
implementam e sustentam na organizacdo. Para o programa Baldrige (2015), os lideres
desempenham um papel central com foco nas a¢des de forma a criar valor para todas as partes
interessadas.

O programa Baldrige aborda a crescente necessidade de um ambiente de capacitacdo e
aprendizagem que conduza a uma orientacdo consistente para o futuro e um compromisso de
melhoria, inovacdo e sustentabilidade organizacional. Também reforca a importancia da
governanca de forma socialmente responsavel, informada, transparente e que proteja 0S
interesses das partes interessadas (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM,
2013).
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Outros aspectos avaliados pelo Baldrige (2013), no comportamento da lideranga, séo a
valorizacdo ou preocupacdo com a conformidade legal, a ética e 0 gerenciamento de riscos, a
sensibilidade em questdes de interesse publico, a conservacdo dos recursos naturais, a

responsabilidade social, e o envolvimento com a comunidade.

2.3.3 Critério 2 - Planejamento estratégico

O termo planejamento surge na década de 1950 com foco no controle financeiro e de
longo prazo, em um ambiente estivel e previsivel, utilizando-se, na época, indicadores
passados para estimar o futuro. Com as significativas mudancas no cenério em que as
empresas estdo inseridas, o planejamento evolui acrescentando o termo ‘“estratégico”, e
passam a emergir as analises ambientais e o reconhecimento de interdependéncia com o0 meio
(LOBATO et al., 2006).

Conforme abordado por Camargos e Dias (2003), o termo estratégia ndo é Unico e
definitivo, possui varios significados, diferentes em sua amplitude e complexidade. A
estratégia esta em continua mudanca assim como a organizacgdo e 0 seu ambiente ndo sdo algo
estatico e acabado, devem ser constantemente revistas, pois nem sempre se alcancam 0s
objetivos pretendidos.

A preocupacdo, no inicio da década 90, com o processo de formulagdo e
implementacdo de estratégias é apontado como um diferencial competitivo, exatamente pela
condicdo de adaptacdo que as organizacdes deverdo ser capazes de apresentar. No entanto, 0s
autores acrescentam que, muitas vezes, as organizacoes ndo conseguem fazé-la na velocidade,
no ritmo e na cadéncia necessaria (Martins et al., 2011).

Nesse mesmo contexto, Meireles e Gongalves (2006) apontam que a evolucdo do
planejamento se deve a mudanca do foco no plano financeiro para um posicionamento
estratégico, o que emerge com o reconhecimento da inter-relacdo entre a organizacgdo e o seu
ambiente de inser¢do. Desse modo, o planejamento estratégico assume um papel muito
importante como ferramenta de gestdo no processo de gerenciamento estratégico.

Para Mintzberg (1998), o planejamento estratégico constitui um processo prescritivo
de fixacdo dos objetivos, de auditoria interna e externa, de avaliacdo e operacionalizacdo
estratégica, ou seja, uma programacédo de todas as etapas desse processo. Ainda tem como
primeira premissa a formagao da estratégia em um processo deliberado sustentado pela razéo
e pelo controle, do qual devem surgir estratégias resultantes de um processo consciente e

controlado de planejamento formal, delineado por etapas técnicas.
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O processo de planejamento € concluido quando as estratégias estdo todas formuladas,
com detalhamento dos objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais. A partir de
entdo, a implementacdo deve iniciar, ou seja, somente apos a formulacdo que o diagnostico
sera seguido por prescricdo e acdo. Ainda destaca que, para eliminar algumas insuficiéncias
desse processo de planejamento, o formulador deve também participar da implementacdo das
estratégias formalizadas no plano. No entanto, os demais implementadores dos niveis
operacionais também devem participar da formulacdo, da construcdo de forma coletiva
(MINTZBERG, 1998).

Para Mintzberg (1998), a formulacéo da estratégia ndo tem a ver apenas com valores e
visdo, competéncias e capacidades, mas também envolve as tipologias das organizacfes, 0
aprendizado organizacional e o equilibrio. Na mesma linha de destaques, Pereira (2010)
defende que a elaboracdo do planejamento estratégico se realiza por meio da elaboracdo da
declaracdo de valores, missdo, visdo, fatores criticos de sucesso, analises ambientais,
definicBes das estratégias e acoes.

Acrescenta, Drucker (1998) que o planejamento estratégico € uma tarefa continua e
sistematica que almeja provisionar um maior conhecimento possivel do futuro, tomar decisées
atuais desafiantes, organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas
decisdes e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir os resultados
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

O papel do planejamento deve funcionar como instrumento tanto para comunicar e
descrever para toda a organizacdo todos os detalhes da estratégia pretendida, quanto para
controlar a execucdo da mesma. O controle deve ser feito em termos da avaliagdo de como a
estratégia pretendida efetivamente se realiza e, ao se realizar, em termos da ponderacdo do
real impacto disso para o desempenho geral da organizacdo (MINTZBERG, 1998).

Paralelamente, Neis e Pereira (2014) afirmam que as estratégias formuladas a partir do
processo de planejamento estratégico precisam estar alinhadas com a estrutura organizacional
para uma efetiva implementacdo. Além disso, ressaltam que a implementacdo de uma
estratégia bem-sucedida esta diretamente relacionada, ndo s6 ao alinhamento entre estratégia e
estrutura, mas também a cultura organizacional. Assim como o desempenho é diretamente
influenciado pela maneira como as atividades de uma organizagdo sao estruturadas. Nessa

perspectiva, afirma Pereira (2010) que:
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“O que faz com que um processo de Planejamento Estratégico funcione ¢é a cultura
da organizacdo [...]; uma estrutura organizacional coerente com as caracteristicas da
organizacdo e do modelo do planejamento escolhido; as habilidades, os talentos e o
nivel de conhecimento das pessoas que estdo a frente do processo; uma lideranca
forte e capaz o suficiente para estimular e influenciar no momento necessario; e
procedimentos e mecanismos eficientes e eficazes sempre com vista nos resultados
futuros (PEREIRA, 2010, p. 64)”.

No entanto, mesmo entendendo todo o contexto do planejamento estratégico e a
importancia de todas as fases desse processo, Kich e Pereira (2011) afirmam que existe uma
atencdo maior na fase de formulacdo do processo de planejamento estratégico, e sua
implementacéo é negligenciada.

Segundo Kich e Pereira (2011), a maior causa do fracasso das organizacdes € a
incapacidade de executarem suas estratégias. Apontam como principal contribuinte para isso a
falta de disciplina para criar, promover e executar um sistema integrado que envolva as
pessoas, as estratégias e as operac¢des da organizacgéo.

Para Hrebiniack (2006), o processo de execucdo é tdo importante quanto a fase de
elaboracdo e é fundamental para o sucesso do planejamento estratégico. Nesse contexto,
afirma que a qualidade da implantacdo das estratégias empresariais é resultante da qualidade
na formulacdo das estratégias, assim como da qualidade na escolha das estratégias basicas, do
processo decisorio, administrativo e da equipe que coordena a implantacdo das estratégias.
Entende-se que outra etapa tdo importante quanto o planejamento e execucéo, € a etapa de
controle e de avaliagdo. Para Mintzberg (1998, p. 62), “ha uma inevitavel associagdo entre
planejamento e controle”, para o acompanhamento do sucesso da implementagao.

Nesse sentido, entende-se o planejamento estratégico como um processo ciclico, sem
fim, que, por englobar toda a organizacdo, relaciona-se com todas as partes da empresa e com
todos os niveis hierdrquicos. Dessa forma, influencia e é influenciado por varios fatores
organizacionais, como lideranca, cultura, estrutura e comunicacao.

Nesse critério, 0 modelo Baldrige concentra-se no processo de desenvolvimento das
estratégias, na traducdo e na implantacdo dos objetivos estratégicos por meio de planos de

acao operacionais. A avaliacdo baseia-se:

e Na traducdo e implementacdo da estratégia em planos de acdo operacionais;
e Na utilizacdo de dados e informagGes no planejamento estratégico e

e No proprio processo de planejamento estratégico.
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Conforme acrescenta Evans et al. (2012), os critérios Baldrige de planejamento
estratégico, tém consistentemente focado em dois elementos chave da area de processo de
desenvolvimento de estratégia para abordar: (1) o processo pelo qual uma organizacgéo realiza
planejamento estratégico e (2) a coleta e analise de dados e informacdes relevantes que séo
utilizados no processo de planejamento estratégico.

Nesse critério, o Baldrige (2013) avalia como a organizacdo desenvolve os objetivos,
as aces estratégicas, a forma de implementar e avaliar o progresso do planejamento
estratégico. A composicao desse planejamento perpassa pelas competéncias essenciais, pelos
sistemas de trabalho, pelo foco na aprendizagem, pela sustentabilidade organizacional de
longo prazo e pelo foco no ambiente competitivo.

Para estar preparado e responder de forma agil as mudancas inesperadas, condi¢fes
econbmicas volateis e tecnologias disruptivas, o Baldrige (2013) destaca, também, nesse
critério, a necessidade da instituicdo de concentrar esfor¢os ndo s6 no desenvolvimento dos
planos, mas também na capacidade de executa-los, o que, muitas vezes, é um desafio
importante a ser superado pelas organizacGes. Nesse sentido, o programa Baldrige (2013)
acrescenta importantes aspectos a serem considerados no planejamento estratégico, como

foco:

e No aluno, com uma visdo estratégica para a exceléncia, concentrando esfor¢os na
aprendizagem do aluno, em novos programas, no sucesso educacional e na
sustentabilidade organizacional.

e Na melhoria do desempenho operacional e inovacdo, com o objetivo em melhorar a
produtividade, a velocidade, a agilidade, a flexibilidade e, por fim, a contencdo de
custos e a otimizacdo do uso de recursos.

e Na aprendizagem organizacional e pessoal que precisa necessariamente ser
incorporada nos processos de trabalho, de forma a alinhar sistemas de trabalho e
iniciativas de aprendizagem com as orientacdes estratégicas da organizacéo.

¢ Nas oportunidades, nos desafios e nas vantagens, como elementos essenciais de um

processo de planejamento.

Como destaca o programa Baldrige (2013), os requisitos essenciais do critério
planejamento incentivam o pensamento estratégico e reforcam a necessidade de agir, o que

ndo significa que todas as melhorias deveriam ser planejadas com antecedéncia, mas uma
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orientacdo estratégica clara, para que as prioridades sejam bem definidas, reforcando o
desempenho global, a competitividade e 0 sucesso.

A abordagem adotada pelo programa Baldrige (2013), no critério planejamento,
destina-se a fornecer um contexto completo e realista para o desenvolvimento de um
estudante, com uma base de orientacdo para o futuro com foco na competitividade de
programas e servigos educacionais. Como impulso desse item, considera-se importante
destacar a importancia de um projeto eficaz, um bom relacionamento com os clientes,
fornecedores, parceiros e colaboradores, com foco na criacdo de valor para todas as partes
interessadas, na melhoria do desempenho operacional, na avaliagdo, na melhoria continua, na
inovacao e na aprendizagem organizacional.

Também é avaliada a implantacdo de estratégias de sucesso para alcancar os objetivos
propostos. O programa afere a capacidade da organizacdo em projetar e comparar 0 Seu
desempenho. As projecOes e comparagdes destinam-se a melhorar a capacidade da
organizagdo em compreender e acompanhar os fatores que interferem positiva ou
negativamente no desempenho esperado. Atraves desse acompanhamento, a organizacao deve
estar mais bem preparada para decisGes de iniciar, acelerar, ou descontinuar iniciativas de
acordo com o que foi planejado e desempenhado em um dado periodo (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

2.3.4 Critério 3 - Foco no cliente

Para Sharabi (2013), por muito tempo, as universidades se concentraram nas
necessidades académicas em vez de focar nos alunos como 0s seus principais clientes. No
entanto, os alunos sdo cruciais e fazem parte da organizacdo, sendo que 0 sucesso dessas
instituicOes esta diretamente ligado a percepcdo e a satisfacdo dos estudantes.

No entanto, para Diaz Mendes e Gummesson (2012) existem muitas diferencas entre
clientes de servicos tradicionais e alunos do ensino superior. A propria natureza do servico de
educacdo ndo permite, em curto prazo, refletir sobre a percepcao da qualidade do ensino pelos
alunos. Ressaltam que aqueles que defendem a teoria de que o estudante é igual a um cliente
padrdo, medindo sua satisfacdo, pode estar incorrendo em um equivoco.

Mas ainda reforca Sharabi (2013) que o contato préximo aos alunos, a atencéo e as
respostas as suas reclamacoes, criticas, anseios e sugestdes podem impulsionar a organizacdo
a melhores resultados e sucesso, ou seja, as insatisfagdes e queixas dos estudantes devem ser

utilizadas como um meio para melhorar o servico. As mudangas no mercado do ensino
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superior tém intensificado a exigéncia pela qualidade. Tanto os estudantes quanto seus pais
estdo a procura de valor agregado e de qualidade que sejam compativeis com suas
expectativas e necessidades.

Borges, Cabral e Petri (2014) apoiam a ideia de que, quando os clientes internos e
externos estdo satisfeitos com o desempenho académico e servigos prestados, ocorre a
promo¢do de uma boa imagem da instituicdo junto a sociedade e, consequentemente, 0
crescimento da organizacao. Assim 0s autores propdem gue foco no cliente (stakeholders) tem
como objetivos manter a imagem positiva da instituicdo, oferecer um ensino de qualidade,
propiciar incluséo e ascensdo no mercado de trabalho e a prestacdo de servicos a comunidade.

Focar nos alunos, investindo em medidas de atracdo, diminuicdo da evasdo, assim
como a eficiéncia em melhorar o desempenho dos alunos e diploma-los, reduzindo a retencédo
por meio da melhoria do ensino-aprendizagem, otimizacdo dos custos, podem se concretizar
como medidas inovadoras para a melhor performance do ensino superior (SHARABI, 2013).

Diaz Mendez e Gummesson (2012) corroboram com esse entendimento, quando
relatam que o ensino superior carece da adocdo de praticas para garantir o desempenho e
sucesso organizacional. No setor publico em especial, ressaltam Saraiva e Capeldo (2000) que
é urgente a revisao do modelo publico de gestdo, pois o sucesso e a eficiéncia organizacional
dependem de novos critérios, que deem a devida importancia as estratégias de gestdo dos
recursos humanos, de forma a encoraja-los a enfrentar desafios em nome da satisfacdo do
cidaddo, o cliente. Acrescentam também que a esfera pulblica precisa de um
comprometimento efetivo com a satisfacdo do cidadao.

Nesse sentido, 0 modelo de exceléncia Baldrige vem avaliar justamente essa relacéo
entre o foco no cliente e a efetividade dos resultados da gestdo. Segundo Evans et al. (2012), a
critério, foco no cliente, concentra-se na identificacdo e na avaliacdo de grupos de clientes e
segmentos de mercado, métodos para a construcao de relacionamentos, medicao e utilizacdo

de dados de satisfacdo do cliente. Foca também na avaliacdo dos seguintes aspectos:

e Andlise de dados e informacdes;
e Segmentacdo de grupos de clientes e mercados;
e Estratégias de aprendizagem e

e Utilizacdo de dados e informagdes com foco no cliente.
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Nesse critério clientes, o Baldrige (2013) examina como a organizagdo envolve seus
alunos e outras partes interessadas, incluindo a forma como escuta e constroi as relagbes com
seus clientes, usando as informacdes e anseios dos clientes para identificar e atuar nas
oportunidades de melhorias e inovacdes.

O programa Baldrige (2013) salienta a importancia do envolvimento do cliente como
um fator de impacto na estratégia global de exceléncia na aprendizagem e no desempenho. Os
resultados da satisfacdo ou insatisfacdo sdo informacdes essenciais e significativas que podem
contribuir para sustentabilidade da organizacao.

Acrescenta ainda 0 modelo que o foco desse critério, especificamente, sdo os alunos,
mas também avalia 0s aspectos relacionados a outros clientes que sdo 0s pais, as empresas
locais, e os futuros empregadores dos alunos. Compatibilizar ou equilibrar as diferentes
expectativas e anseios desses clientes € um dos principais desafios das institui¢ces de ensino.

O critério investiga também como sdo 0Ss processos para ouvir e determinar a
satisfagdo ou insatisfacdo de seus alunos e outros clientes, e como captura informagdes a fim
de superar as expectativas desse publico alvo. A selecdo de estratégias de escuta depende de
varios fatores organizacionais e das caracteristicas de seu publico alvo, mas é possivel
destacar que existem inimeras formas de se estabelecer essa comunicacédo e relacdo. Dentre
elas, temos: grupos focais com estudantes e outros clientes; entrevistas com alunos evadidos e
potenciais egressos; midia social e outras pesquisas. Todas estas podem ser valiosas fontes de
informacdo para a organizacao atuar de forma estratégica e agil nesse ambiente cada vez mais
dindmico (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Outros aspectos avaliados, e igualmente importantes nesse critério, s80 0S processos
para a determinacéo e a personalizacdo de programas e servigos, COmo a organizacgao gerencia
as reclamac6es, como cativa e fideliza a relacdo com os alunos. A gestdo de reclamacoes e de
informacBes proporciona e exige uma analise e determinacdo da causa raiz dos problemas e
pode levar a eliminacdo e a definicio de prioridades de melhoria (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Nesse contexto, observa-se que 0s resultados de sucesso requerem a implantacéo
eficaz de coleta, selecdo e tratamento das informagdes, em toda a organizacdo, de forma a
garantir que o engajamento e a participacdo dos alunos e outros clientes tragam bons frutos a

instituicao.
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2.3.5 Critério 4 - Medicéo, analise e gestdo do conhecimento

Conforme exposto por Andreeva e Kianto (2012), a relevancia do conhecimento e sua
gestdo eficaz e eficiente para o desempenho organizacional parece ser uma questdo
amplamente aceita na maioria da literatura da atual gestéo.

Os tradicionais fatores de produgdo vém se tornando secundarios na sociedade do
conhecimento, e 0 recurso mais importante passa ser a informacdo e o conhecimento
(Drucker, 1998). Stewart (1998) reforca essa percepcdo afirmando que, na nova era da
informacdo, as fontes fundamentais de opuléncia s&o a comunicacao e o conhecimento, e ndo
0S recursos naturais ou o trabalho fisico.

Para Guedes e Candido (2008), essa transformacédo € irreversivel e incontrolavel e as
organizagOes precisam encontrar 0s mecanismos mais adequados para gerenciar este ativo e
incorpora-los as suas estratégias e acdes. Nessa perspectiva, a Gestdo do Conhecimento é

conceituada como:

“um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e
administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus
processos associados. Em uma abordagem de macro processo organizacional,
compreende o planejamento, a execucdo e o controle de agdes voltadas para
desenvolver o conhecimento da empresa e seus processos correlatos, tendo em vista
a exceléncia empresarial e a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis
(GUEDES; CANDIDO, 2008 p. 163)”.

A informacdo permite aos gestores conhecer a organizacgdo, seus principios, objetivos
e operacOes. Para compreender 0 cendrio em que a organizacdo atua, desenvolver o
conhecimento € um dos passos mais importantes (FIDELIS; BARBOSA, 2012). Como
acrescenta Andreeva e Kianto (2012), o papel do conhecimento é permitir a empresa entregar
valor para suas partes interessadas.

A competéncia informacional exige do individuo a capacidade de lidar com as
tecnologias da informacdo para a coleta de informacBes, necessdrias para analise e
interpretacdo do ambiente das organizagdes. Nesse contexto, a informagdo torna-se um
recurso essencial ao desenvolvimento de qualquer tipo de organizagdo, para subsidiar 0s
gestores na escolha do caminho a ser seguido para alcangar o sucesso e o desempenho
organizacional (FIDELIS; BARBOSA, 2012).

A visdo baseada no conhecimento permite o acimulo de diferenciais de desempenho,
que variam entre as organizacoes, devido aos seus diferentes estoques de conhecimento, suas
capacidades de uso e de desenvolvimento de conhecimento (ANDREEVA,; KIANTO, 2012).
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Esses estoques de conhecimento, para Miranda e Moresi (2010), configuram-se como
a memoria organizacional, sendo o armazenamento e a manutencdo do conhecimento, de
forma a contribuir para a efetividade organizacional. Afirmam ainda que essa memdria
organizacional permite o gerenciamento, 0 armazenamento e a recuperacdo do conhecimento
organizacional, essencial para as organizagdes no processo decisorio.

Para Almeida (2006), a informacdo armazenada é Util a medida que atende as
necessidades importantes da organizacdo, facilita a recuperacdo e a manutencdo de
conhecimento proeminente que gera e agrega valor aos objetivos estratégicos; portanto, utiliza
a figura 3 para expor a estrutura necessaria para a aquisicao, retencéo e a recuperacdo da base

de conhecimento organizacional, necessaria ao efetivo desempenho.

Figura 3 - O processo de Memoria Organizacional

Retencao Busca
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Conhecimento
Organizacional
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R

Manutencao
Fonte: Almeida, 2006 p. 59.

Como bem expdem Miranda e Moresi (2010), o conhecimento primordial deve ser
retido e tornado institucional, ou seja, transformar em propriedade comum e evitar que fique
restrito a poucas pessoas, que podem deixar a organizacdo e fazer com que todo esse
conhecimento se perca. Dessa forma, a transferéncia de conhecimento e a disseminacdo das
boas praticas também podem ajudar a organizacdo a melhorar e reduzir tempo em algum
processo, incorporar conhecimento e funcionalidades.

Assim, um foco importante da gestdo do conhecimento é a forma como 0s recursos do
conhecimento sdo utilizados e coordenados pelas organizacbes (ANDREEVA; KIANTO,

2012). Acrescentam também que:
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A Gestdo do Conhecimento desempenha o papel de identificar e alavancar o
conhecimento coletivo de uma organizacdo em prol de melhorar seus resultados.
Pode ser vista também como uma pratica de inovagdo organizacional que envolve
mudancas na estratégia e praticas de gestdo de empresas. Além disso, a Gestdo do
conhecimento envolve os processos de conhecimento como a criagdo de
conhecimento, partilha, aquisicdo, transferéncia e aplicacdo, infraestruturas ou
capacidades ou atividades de gestdo que apoiam e melhoram os processos de
conhecimento (ANDREEVA; KIANTO, 2012, p. 5).

A governanca do conhecimento tem como ponto de partida o pressuposto de que, ao
perceber o potencial competitivo do conhecimento como recurso estratégico, processos de
conhecimento intraorganizacionais devem ser influenciados e dirigidos através da
implantacdo de mecanismos de governanca, em particular os aspectos formais da organizagéo
gue podem ser manipulados pela administracdo (MIRANDA; MORESI, 2010).

Conforme Andreeva e Kianto (2012) ressaltam, para as universidades, a gestdo do
conhecimento influencia diretamente na gestdo estratégica, destacando que esse recurso
intangivel pode melhora-la substancialmente, por meio de processos que envolvem a
utilizacdo adequada do conhecimento. Acrescentam também que, quanto melhor a Gestao do
Conhecimento, melhor é a reputacdo organizacional e, por conseguinte, o nivel de inclusédo
destes recursos na gestdo estratégica e na melhoria dos resultados das IES.

Acrescentando, Hrebiniack (2006) enfatiza a relevancia de todos os profissionais
saberem claramente quais sao suas responsabilidades e o principal papel diante do processo de
Planejamento Estratégico, pois, como aponta Rego (1986) apud Kich e Pereira (2011), os que
conseguem produzir significacbes, tanto quanto resultados financeiros, sdo bons
administradores.

Conforme ressaltam Evans et al. (2012) esse critério lida com questdes gerais de
medicdo de desempenho organizacional desenvolvida em torno da gestdo de dados,

informacdo, conhecimento e sistemas de informacéo, que sdo analisados a partir dos temas:

e Dados comparativos e informagéo;
e Melhores préticas e gestdo do conhecimento organizacional; e

e Desenho e implementacdo de sistemas de medicéo.

Dada a importancia desse critério, o Baldrige (2013) utiliza a metafora “centro de
cérebros” para se referir ao alinhamento das operagdes com 0s objetivos estratégicos, a partir
da utilizacdo de dados e informacBes de qualidade como fontes primarias de vantagem

competitiva e de crescimento da produtividade.
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O programa Baldrige (2013) examina, nesse critério, como a instituicdo utiliza os
dados e informacGes para a melhoria e medicdo do desempenho. Ainda, destaca a relevancia
de um sistema integrado de medicdo e gestdo do desempenho, por meio de informacdes que
subsidiardo a analise, revisdo e melhorias no gerenciamento de processos para a obtencdo de
resultados organizacionais.

Como reforca o sistema de avaliacdo Baldrige (2013), o alinhamento e a integracao
incluem analisar se as medidas estdo alinhadas em toda a organizacdo e como produzirdo
dados e informagdes, também incluem como seus lideres implantam requisitos de medicéo
para monitorar o desempenho do grupo de trabalho. Esses dados e informacgdes séo

importantes para que:

e Avaliem como esta em relagdo aos concorrentes, em termos de melhores praticas;

e Funcionem como impeto de descobertas e melhorias significativas ou mudancas;

e Possibilitem comparac@es das informac6es de desempenho e melhor compreenséo
dos seus processos;

e Revelem vantagens organizacionais, bem como possiveis desafios, quando as
projecdes de desempenho sdo comparadas ao desempenho dos concorrentes;

e Apoiem as analises e decisGes relativas as competéncias essenciais, parceria e

terceirizagdo organizacional.

Nesse sentido, as comparacgdes e revisdes do desempenho da organizacdo fornecem
um meio confidvel para guiar as melhorias e oportunidades de inovagdo que estdo vinculados
aos objetivos da organizagdo, competéncias essenciais e medidas de sucesso. Dessa forma, a
avaliacdo Baldrige (2013) ressalta que um componente importante da analise organizacional é
a traducdo dos resultados da comparacéo e revisao em acdes a serem implantadas em toda a
organizacao.

O Baldrige (2013) enfatiza, nesse contexto de revisdes, a necessidade de um estreito
alinhamento entre a analise, a avaliacdo de desempenho organizacional e o planejamento
organizacional, o que pode proporcionar um processo decisorio baseado em dados e

informagdes relevantes.
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A necessidade critica de uma base analitica eficaz para as decisdes, muitas vezes
ocasionada pela limitagdo de recursos, requer a compreensdo da causalidade entre os
processos e resultados (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

A gestdo do conhecimento nas organizacdes, avaliada pelo critério do Baldrige (2013),
tem como foco principal melhorar a eficiéncia e eficacia organizacional e estimular a
inovacdo. E entendida como o conhecimento que as pessoas precisam para fazer seu trabalho,
melhorar os processos, desenvolver solucGes inovadoras que agreguem valor para 0S
estudantes e todas as partes interessadas. No entanto, conforme acrescenta 0 modelo Baldrige
(2013), gerenciar, usar, avaliar e disseminar 0 conhecimento organizacional é,

constantemente, um desafio e um dos muitos problemas enfrentados pelas institui¢oes.

2.3.6 Critério 5 - Foco na forca de trabalho

Hrebiniack (2006) enfatiza que alguns dos pilares de um bom processo de
implementacdo das estratégias sao os focos na forca de trabalho, no alinhamento das pessoas
com a estratégia, no processo de sucessdo, nas acdes sobre os profissionais de baixo
desempenho e na mudanca na forma de atuacdo e missdo da area de Recursos Humanos.

Para Camargos e Dias (2003), o alinhamento das pessoas com a estratégia, por sua
elaboracdo ser concentrada na alta administragéo, deve ser disseminada e conhecida por todos
os funcionarios da organizacdo, os quais devem atuar de forma participativa na sua
implantacdo. Acrescentam que essa atuacdo dos funcionarios € necessaria em razao do carater
transitorio e adaptativo da estratégia, que € um processo continuo e propenso a mudancas e
adequacdes, diante de um contexto de incertezas.

Outro importante destaque do critério foco na forca de trabalho, para Evans et al.
(2012), concentra-se na concepcdo dos sistemas de trabalho de alto desempenho e no
ambiente de trabalho, incluindo a avaliagdo da satisfacdo da forca de trabalho, bem-estar e
motivacao, analisando basicamente os temas mais significativos, como: questdes culturais e
ambientais; treinamento e desenvolvimento; utilizacdo de dados e informacéo.

Este critério do Baldrige (2013) tem como enfoque a avaliacdo das préaticas de gestéo
da forca de trabalho voltadas para a criagcdo e a manutencdo de um ambiente de trabalho de
alto desempenho.

No item forca de trabalho, também é examinada a capacidade da forca de trabalho,

suas necessidades, e como a organizacdo consegue garantir um clima de trabalho favoravel,
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ou seja, um ambiente eficaz para a atuagéo e realizagdo do trabalho como um dos objetivos
principais (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

O modelo Baldrige (2013) ressalta que as organizacdes muitas vezes confundem os
conceitos de aptiddo e capacidade adicionando mais pessoas com habilidades, com o objetivo
de compensar a escassez de competéncias. No entanto, € necessario para 0 sucesso da
instituicdo prever e planejar as necessidades de pessoal ndo somente em termos de
quantitativo adequado, mas também pensando em formacdes adequadas.

Esse critério do Baldrige valoriza a capacidade da forca de trabalho em atingir um
melhor desempenho, caracterizado pela inovacdo, conhecimento, habilidade, boa
comunicagdo, compartilnamento de informacdes e alinhamento aos objetivos organizacionais
com foco no estudante e nos demais clientes.

Nessa perspectiva, Baldrige (2015) expfe que a organizacdo deve apresentar um bom
engajamento da forca de trabalho, que possui um papel importante e de impacto positivo
sobre o desempenho. E examinado o envolvimento, a partir da realizagdo de um trabalho
significativo, seguindo os propositos organizacionais e a responsabilizacao pelo desempenho,
0 ambiente de trabalho seguro, confiante e cooperativo.

Outros fatores responsaveis pelo engajamento da forca de trabalho, além da questdo
salarial, sdo considerados nesse critério, como exemplo: a eficdcia na resolucdo de
reclamacdes, desenvolvimento e oportunidades de carreira; 0 ambiente de trabalho e suporte a
gestdo, protecdo e seguranca no local de trabalho; a carga de trabalho; a eficaz comunicacao, a
cooperacdo e o trabalho em equipe; o grau de capacitacdo, a apreciacdo das necessidades dos
grupos, 0s mecanismos de recompensas, € 0 apoio organizacional para servir estudantes e
outros clientes. Também igualmente importantes e ponderadas sdo as medidas para avaliar a
eficacia e a eficiéncia da forca de trabalho e das préaticas de desenvolvimento e aprendizagem,
além do impacto dessas sobre o desempenho estudantil e dos outros clientes (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

2.3.7 Critério 6 - Foco na operagao

A evolucéo das pesquisas sobre estratégia, desde o inicio, focalizava o seu esforco na
compreensdo do processo de formulacdo, e ndo havia muita preocupacdo com a execugdo
plena das acbes planejadas, esforco esse que ndo gera qualquer resultado pratico. Dessa
forma, eles demonstram ndo compreender a interdependéncia existente entre o planejamento e
a sua implantacdo (HREBINIACK, 2006).
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Kich e Pereira (2011) acrescentam que esta atengdo maior na etapa de formulagéo do
planejamento estratégico, descuidando da sua implementacdo, é praticada tanto pelos
pesquisadores da area quanto pelos gestores. Dessa forma, Neis e Pereira (2014) ressaltam o
descompasso entre a demasiada atencdo no processo de formulacdo e uma relativa
precariedade no processo de implementacdo das estratégias, tanto na bibliografia, quanto no
dia a dia das organizagdes.

No entanto, destaca-se que a execucdo da estratégia, mesmo definida como complexa,
¢ fundamental para o processo de gerenciamento estratégico, Sendo a formulacdo e
implementagdo consideradas como processos complementares, associadas diretamente ao
desempenho das organizagdes (HREBINIAK, 2006).

Para Kich e Pereira (2011), a adequacdo organizacional deve levar em consideracao os
processos laterais, que sdo processos de informacdo e de decisdo que coordenam atividades
espalhadas entre os setores organizacionais, provendo mecanismos para descentralizacdo das
decisbes do gerenciamento geral, e 0s processos de gerenciamento, que incluem o
planejamento estratégico, o desdobramento dos objetivos estratégicos em planos operacionais
e, principalmente, os processos de avaliacdo e controle. Acrescentam a importancia da
integracdo e da coordenacdo, além do compartilhamento de informacGes, comunicagdo e
transferéncia do conhecimento para a execucao da estratégia.

Além da execucdo, Hrebiniak (2006) aponta como de fundamental importancia os
sistemas de controle que proporcionam feedbacks sobre o desempenho da empresa, reforcam
os métodos de implementacdo, fornecem um mecanismo de correcdo, facilitando a adaptacéo
e a aprendizagem organizacional. Esse processo precisa de adequada andlise dos desvios e,
para isso, € necessario que a empresa consiga reunir informacdes corretas e atualizadas sobre
0 desempenho de suas operacgdes.

Também destaca o autor a importancia da participacdo de uma lideranca que acredita
nos propdsitos do Planejamento Estratégico e que faz com que as coisas acontecam, o que é
primordial para o sucesso organizacional. Além disso, a presenca de uma cultura forte,
voltada a execucdo e alinhada com os métodos da implantacdo do Planejamento Estratégico,
impactam positivamente na eficacia e efetividade da instituicdo (HREBINIACK, 2006).

O foco na operagdo, como um critério do modelo, reflete os principais conceitos de
gestdo de processos, concepgdo, controle e melhoria facilitada por adequados sistemas de
medicao e analise. Acrescentam Evans et al. (2012) que esse critério analisa os desafios que
dominam os temas como: processos de suporte; atividades de gerenciamento de nicleos de

processos; medicdo e controle de custo.
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Neste critério, o enfoque do Baldrige (2013) consiste em examinar como a
organizacdo concentra esfor¢os na sua concepcao de trabalho, de programas educacionais e
servigos com eficacia operacional para alcancar o sucesso e sustentabilidade organizacional.

A gestdo dos principais programas educacionais, servicos e processos de trabalho sdo
avaliados com o objetivo de criagdo de valor para os alunos e outros clientes. Os relevantes
fatores acompanhados sdo os resultados da aprendizagem; diferencas de estilos de
aprendizagem e percentual de alunos; a capacidade da forca de trabalho; medicédo e avaliacédo
de capacidades; expectativas dos estudantes e de outros clientes que necessitam de programas
ou de apoio; capacidade dos fornecedores ou parceiros; gestdo de seguranga e risco; e impacto
ambiental (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

No critério foco nas operacfes, o Baldrige (2013), enfatiza também a relevancia das
medicBes dos processos organizacionais, o que requer a identificacdo de pontos criticos em
processos para a mensuracao e observacgdo, com o objetivo de identificar processos falhos e
atuar no sentido de minimizar os problemas e custos que resultam de desvios do desempenho
esperado.

Para o programa Baldrige (2013), atingir o desempenho do processo esperado requer
uma configuracdo com niveis ou padres de desempenho para orientar a tomada de decisdo.
Em caso de desvios, a acdo corretiva € necessaria para restaurar o desempenho do processo
que foi incialmente planejado.

O melhor desempenho significa ndo s6 uma melhor qualidade de seus estudantes e
atendimento as expectativas dos demais clientes, mas também otimiza¢do orcamentaria,
produtividade, efetividade e desempenho operacional. Nesse sentido, o0 modelo Baldrige
(2013) atenta para a eficacia operacional, investigando como a organizacdo consegue garantir
operacdes eficazes, a fim de ter um ambiente de trabalho seguro e entregar valor ao cliente,
com analises pontuais sobre a reducéo de custos e do ciclo de tempo através de estratégias de
gestdo de processos.

Acrescenta ainda que outro fator chave nesse critério é a gestdo da cadeia de
suprimentos, gque se torna importante, mesmo que indiretamente, para atingir a aprendizagem
do aluno, produtividade, metas de rentabilidade e sucesso global da organizagéo.

A seguranca no trabalho, também item de pauta nesse critério, ajuda a identificar a
preocupacdo da instituicdo, independentemente do tamanho, com o cumprimento das normas
regulamentares minimas para local de trabalho e de seguranca da forca de trabalho, e a
capacidade de ir além, com desenho de processos proativos para garantir um ambiente de

trabalho seguro. A organizacgdo precisa garantir esforcos para assegurar a continuidade das
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operacbes em caso de emergéncia, considerando todos 0s aspectos necessarios para a
manutencdo dos programas e servigos educacionais para os estudantes (BALDRIGE
PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

2.3.8 Critério 7 - Resultados

A busca por melhores resultados, no ambiente de atuagdo, tem levado os gestores a
considerarem varios aspectos e fatores no processo de tomada de decisdo, com o objetivo de
alocar, da melhor maneira. os recursos, a exploracéo efetiva das capacidades organizacionais,
0 estreitamento do relacionamento com ambiente, desenvolvendo competéncia estratégica que
propicie melhores niveis de desempenho (DIAS; GONCALVES, 2007).

Nesse mesmo direcionamento, Bertucci (2005) ressalta que essa competéncia da
organizacéo, para alcancar o melhor desempenho e uma posicéo de barganha que Ihe permita
explorar o ambiente para a aquisicdo dos recursos escassos e valiosos para seu
funcionamento, a compreensdo do impacto de estruturas, estratégias, processos e tecnologia
sobre sua performance, podem ser entendidos como conceituacdes e aspectos basicos para a
efetividade.

Acrescenta Bertucci (2005) que o construto efetividade organizacional esta
relacionado com a avaliagdo de como a instituicdo cumpre sua missdo, seus propésitos e
adapta-se ao ambiente em constantes mudancas. Como adicionam Kraipetch, Kanjanawasee e
Prachyapruit (2013), a efetividade organizacional foca em performances de sucesso para
atingir metas e objetivos organizacionais. No entanto, muitas criticas sdo apresentadas em
relacdo ao construto efetividade, afirmam Connoly, Conlon e Deutsch (1980) apud Bertucci e
Moraes (2008) que a literatura sobre efetividade encontra-se em um desarranjo conceitual.

Como afirma Moraes (2004), no entanto, o construto efetividade organizacional nao
sera facilmente abandonado por ser uma variavel relevante para a investigacdo em pesquisas
organizacionais sobre as praticas de gestdo, as estruturas organizacionais, os sistemas de
gestdo das informacGes e conhecimento, os estilos de gestdo e lideranca, entre outros aspectos
e fatores que fazem da efetividade um elemento importante e central das pesquisas no campo
das organizagdes.

Para Venkatraman e Ramanujam (1986) apud Coti Zelati (2014), a mensuragdo do
desempenho ¢ sintetizado, conforme a Figura 4, na posicdo externa, a efetividade

organizacional; no circulo intermediario, o desempenho no nivel operacional, e o circulo
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interior, engloba o desempenho financeiro e contempla todas as escalas e medidas de

desempenho econémico da organizagéo.

Figura 4 - Escopo de desempenho

=>» Desempenho financeiro

Desempenho operacional
(Desempenho do negdcio)

> Efetividade Organizacional

Fonte: Venkatraman e Ramanujam (1986) apud Coti Zelati (2014, p.10).

O resultado de sucesso da implementacdo da estratégia geralmente é associado ao
alcance de resultados financeiros ou de mercado. Destaca, ainda, que as caracteristicas de
sucesso no processo de execucao relacionam-se ao grau de conclusdo, ao grau de alcance dos
objetivos e ao grau de aceitacdo das mudancas ou dos resultados por todos da organizagdo
(BERTUCCI, 2005).

Segundo Evans et al. (2012), para 0 modelo Baldrige, este critério é mais abrangente e
envolve o cliente, resultados financeiros e de mercado, recursos humanos, resultados da forca
de trabalho e eficacia organizacional, produtos e servigcos, governanca e responsabilidade

social. Em geral, os temas em destaque sao:

e Tendéncias desfavoraveis ou em declinio, a falta de dados de tendéncia (para
métricas mais recentes ou insuficiente coleta de dados);

¢ Niveis comparativos pobres;

o Falta de dados comparativos;

e Medidas e indicadores de importancia para a organizacao, ausentes ou limitados.

Este critério, no modelo Baldrige (2013), engloba todo um sistema de desempenho e

resultados necessarios para sustentar uma instituicdo de educacdo, como os resultados do
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processo de aprendizado dos alunos; os resultados da forca de trabalho; da lideranca e sistema
de governanca; resultados orcamentarios e financeiros. Analisa-se 0s principais resultados de
aprendizagem dos alunos e desempenho operacional, que demonstram qualidade nos
programas educacionais e dos servicos prestados, além da satisfacdo dos demais clientes.

Ao enfatizar os resultados de aprendizagem dos estudantes, concentra-se no que 0s
alunos aprenderam como resultado dos programas educacionais e servicos, e ndo apenas em
que os alunos sabem. E, no caso dos demais clientes, as medidas de desempenho dos servicos
estacam os indicadores e as decisdes relativas as interacBes e relacionamentos futuros
(BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

A correlagdo entre o programa educacional, o desempenho do aluno e outros
indicadores de clientes permite a definicdo e foco na qualidade do aluno e outras necessidades
dos clientes, a identificacdo de programas e servicos educacionais diferenciados no mercado,
e 0 estabelecimento de causa e efeito nas relacGes entre os atributos educacionais do programa
e avaliacdo dos estudantes (BALDRIGE PERFORMANCE EXCELLENCE PROGRAM, 2013).

Para o modelo Baldrige (2015), medidas e indicadores de eficicia e eficiéncia do
processo podem incluir o desempenho do sistema de trabalho que demonstra a melhoria na
reducdo de custos ou aumento da produtividade, usando recursos internos e/ou externos;
indicadores de capacidade de resposta; melhoria do desempenho de funcbes de apoio
administrativo; indicadores especificos do negdcio; indicadores da cadeia de fornecimento e
os resultados da avaliacdo de terceiros. Além disso, sdo destacados outros papéis importantes

como:

e Incentiva desenvolver e incluir medidas Unicas e inovadoras para acompanhar 0s
principais processos e as melhorias operacionais, de forma a estabelecer relagdes de
causa e efeito entre 0 desempenho operacional e a qualidade ou o desempenho dos
programas e servigos educacionais;

e Investiga sobre os resultados de desempenho da organizacdo, que demonstram o
qudo bem a mesma tem vindo ao satisfazer os seus estudantes e outros clientes e
envolvé-los em relacOes de fidelizacéo;

e Concentra-se em todos os dados relevantes para determinar e ajudar a prever o
desempenho da organiza¢do como visto por seus estudantes e outros clientes;

e Analisa os resultados de desempenho com foco em forga de trabalho, que

demonstram o quao bem a organizagédo tem vindo ao criar e manter-se produtiva,;
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e Verificam também os resultados nas areas de lideranca e governanga, que
demonstram o qudo a organizacdo é ética e socialmente responsavel. Avalia se a
organizacdo foi autuada por lei, regulamento, acreditacdo, ou contrato durante 0s

altimos cinco anos.

Assim como € destacado também pelo Baldrige (2015) que muitas organizacdes
enfrentam dificuldades com medidas de implementacdo da estratégia, para medir 0 progresso
em realizar a estratégia, e com a defini¢do dos resultados que indicariam o sucesso final, ou

seja, se 0 objetivo estratégico foi alcancado.

2.4 Efetividade e Resultado na Gestao das Universidades Publicas

Afirmam Bertucci e Moraes (2008) que, embora as conceituacdes da efetividade
organizacional, muitas vezes, sdo ligadas aos indicadores de desempenho, eficiéncia, eficacia
e produtividade, esse é um construto de avaliagdo organizacional que evidencia, como 0s
demais indicadores, a necessidade de sobrevivéncia da organizacdo. Nesse contexto, entende-
se a necessidade dos gestores buscarem sempre atuar de forma adaptativa e com foco em
promover desempenhos efetivos.

No ambito do ensino superior, a efetividade relaciona-se diretamente ao desempenho
de um papel crucial e relevante para o crescimento intelectual, por meio de um avangado
processo de producdo de recursos humanos, desenvolvimento de pesquisas e promocdo de
tecnologias avancadas (KRAIPETCH; KANJANAWASEE; PRACHYAPRUIT, 2013).
Acrescenta Cornali (2012), que o desenvolvimento e o crescimento do bem-estar social e
econdmico dos paises estdo diretamente relacionados e dependentes da qualidade da
educacdo.

Por isso, Cornali (2012) afirma que, nos ultimos anos, a avaliacdo do desempenho e da
efetividade das organizagdes educativas tem despertado um crescente interesse de discussoes
e debates. Reforcga ainda que, com o surgimento da chamada "sociedade do conhecimento”, a
transformacéo da informacéo, os meios de comunicacdo e a crescente especializacdo que tém
exigido, cada vez mais das organizacdes, perfis de alta habilidade e niveis de conhecimento.

Nesse cenario, 0s sistemas de educacdo atualmente se veem pressionados a serem
eficazes e eficientes, em outras palavras, obrigados a serem efetivos alcando as metas

estabelecidas com a melhor utilizag&o dos recursos disponiveis (CORNALI, 2012).
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No entanto, estudar e analisar a efetividade no ensino superior torna-se um desafio. O
construto efetividade apresenta-se complexo para as instituicbes de ensino superior - IES
devido a multiplicidade de dimensdes indispensaveis para obté-lo, o que parece improvéavel
esperar que essas organizacOes consigam atuar efetivamente em todas as dimensdes
(BERTUCCI; MORAES, 2008).

Para compreender a complexidade da gestdo nas universidades, Bertucci (2003)
ressalta que alguns aspectos sédo habitualmente destacados pelos pesquisadores, como, por
exemplo, a falta de planejamento, a falta de clareza nos objetivos, a diversidade, a
improvisacao das acdes e o alto grau de autonomia dos profissionais.

Nesse mesmo contexto, Andrade (2002) complementa que, nas universidades,
geralmente, a definicdo e execucdo dos objetivos sdo dificultados pelas metas institucionais
deliberadas de uma maneira muito ampla. Destaca também que a complexidade de sua
tecnologia impossibilita o desenvolvimento padronizado e racionalizado.

Sobre a estrutura das universidades, Andrade (2002) destaca a fragmentacéo, a aversao
a controles formais, existéncia de conflitos de distintas naturezas, além da descentralizacdo do
processo decisorio que esta disseminado em varias unidades e atores.

Conforme completa Bertucci (2003), o desempenho da organizacdo é diretamente
influenciado pela maneira como os gestores entendem a IES, como articulam e gerenciam as
unidades organizacionais, atuando no processo decisdrio como intermediérios entre o
ambiente e a organizacéo.

Walter et al. (2005) relatam que os gestores de universidades ndo estdo preparados
para desempenhar fungdes de geréncia, necessitando de melhor e mais especifica formacao.
Silva e Moraes (2002) corroboram com esse entendimento e esclarecem que, de maneira
geral, os gestores das instituicbes de ensino aprendem no decorrer da gestdo, e véo
acumulando conhecimento sobre o que é a gestdo em uma universidade. Da mesma maneira,
Meyer e Mangolim (2006) apontam que nas IES as decisdes sdo tomadas de forma emergente,
geralmente, fora de um planejamento deliberado, destacando a predominancia do amadorismo
gerencial.

Walter et al. (2005) revelam que os gestores estdo, comumente, mais focados nas
acOes internas, o que prejudica uma visdo mais ampla da necessidade de integracdo, por meio
de pessoas, 0s objetivos e as acdes para melhorar a performance das IES. Em sintese, coloca
Pertschy (2006) que a melhoria dos resultados das universidades esta ligada ndo somente a
acOes ou fatores internos, mas também a fatores externos ligados diretamente a expectativa da

sociedade, que tornam um desafio a melhoria e a efetividade.
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Cameron (1978) apud Bertucci e Moraes (2008) destaca que, para avaliar efetividade
em IES, é necessaria a identificacdo e a analise de algumas dimensdes, que sdo, basicamente:
satisfacdo e desenvolvimento académico do estudante, desenvolvimento na carreira, pessoal e
profissional, satisfacdo de professores e funcionarios, e qualidade dos professores.

Ao destacar a importancia da avaliacdo, Cornali (2012) ressalta que esse € um
processo relevante para o planejamento e administragdo da qualidade na educagdo. Apresenta
também alguns indicadores que considera fundamentais passar pela avaliacdo, que s&o:
gerenciamento instrucional com foco no desenvolvimento curricular e do aluno, no
desenvolvimento da aprendizagem e materiais de apoio, envolvimento interno e externo,
qualidade dos diplomados, desenvolvimento da pesquisa, gestdo do conhecimento,
investigacdo para o desenvolvimento instrucional, o servico académico voltado para a
sociedade e beneficios sociais, e 0 apoio a preservacdo da arte e da cultura.

Para Cornali (2012), a administragdo e o crescimento organizacional também séo
fatores a serem avaliados, com o objetivo de analisar a efetividade do plano estratégico, da
melhoria da aprendizagem, do desenvolvimento de docentes e de pessoal de apoio, do
desempenho dos administradores da organizacdo, da utilizacdo da tecnologia da informacéo
para gestdo, da administracdo financeira e orcamentaria, da gestdo de riscos, do sistema
interno e mecanismos de desenvolvimento e garantia de qualidade da educacgdo. Ja o Gltimo
indicador ¢ voltado para andlise da performance dos alunos.

Para Moraes (2004), a manutencdo efetiva das atividades econémicas e sociais requer
atencdo especial para as oportunidades, desafios, e como se adaptar a esse cendrio de
constantes mudancas, disponibilizando os servigos inovadores e que atendam as expectativas
das partes interessadas.

Acrescenta Bertucci (2003) que, em um cendrio cada vez mais exigente, é importante
que as IES adotem indicadores organizacionais que demonstrem como se relaciona com o
ambiente externo, mostrando seu nivel de efetividade, que estd intimamente atrelada a aptidao
da organizacdo em adequar-se aos aspectos e exigéncias ambientais e de atingir os seus
objetivos.

Os critérios Baldrige, de encontro aos fatores de avaliacdo abordados pelos autores,
focam em examinar varios aspectos como a Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no
Cliente (estudantes e partes interessadas), Foco na Forca de Trabalho, Foco na Operagéo,
Medicdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento, e Resultados. Nesse contexto, 0 presente
trabalho pretende analisar, por meio do Modelo Baldrige, quais sdo o0s antecedentes da

efetividade nesse tipo de organizacao.
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2.5 O cenéario das IPES no Brasil

O contexto de pressdes geradas pela globalizacdo vem desencadeando, mundialmente,
a busca por um projeto de universidade que assuma a compreensdo de qualidade, e que
responda as demandas do conhecimento e das necessidades sociais dos contextos em que
estéo inseridas (CUNHA, 2014).

A democratizacdo da educacdo superior, nos ultimos anos, ganha forca com um
esforco cada vez maior das nacdes em procurar atender o binémio que envolve a quantidade e
a qualidade da oferta de educagéo superior (CUNHA, 2014).

Para Saraiva e Nunes (2011), a educacdo é uma das formas de reducdo das
desigualdades, por meio da melhoria de acesso da populacdo a qualificacdo e aos niveis
salariais mais adequados.

No Brasil, com essa perspectiva e com pressupostos de que a educagdo impulsiona o
desenvolvimento social e econdmico, favorecendo maior equilibrio no contexto da
diversidade do pais, apds varias décadas de expansdo da educacédo pela via privada, instalou-
se, nos Ultimos anos, um crescente investimento na educacdo superior publica (CUNHA,
2014).

A educagdo superior no Brasil vem se expandindo de modo acelerado, desde a
segunda metade da década de 1990, sé o crescimento de matriculas desse periodo cresceu
mais de 190%. Na rede puUblica, especificamente, o crescimento obteve uma variacdo de
120,7%, desde o0 ano 2000. (CENSO, 2014).

O Censo da Educacdo Superior (2014) aponta também que, entre 2013 e 2014, a
matricula na rede publica aumentou 1,5%. A rede federal cresceu 3,7% no mesmo periodo e
ja tem uma participacdo superior a 60% da rede publica. Mais de 50% das matriculas estéo
nas universidades publicas, que correspondem a 8,2% do numero de IES.

Para Bittencourt Brito e Hage (2015), a Educacdo Superior tem sido amplamente
discutida, em todo o pais, em torno de diversas variaveis que permitiram essa expansao
importante da oferta, como a autoriza¢do de funcionamento de novas instituicdes, aportes de
recursos financeiros para 0 acesso e a permanéncia dos estudantes nessas instituicdes, novas
formas de acesso as Universidades, entre outros aspectos relevantes.

Outro aspecto amplamente discutido, além da expansdo quantitativa, é a qualidade da
educacéo superior, que, para a UNESCO (2013), exige uma multireferencialidade que abarca
todas as funcbes da universidade, como o ensino, 0s programas académicos, a pesquisa € 0

fomento da ciéncia, 0 ambiente académico e sua relagdo com a sociedade.
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Nesse contexto, o relatério da UNESCO (2013) apresenta um panorama das IES que
aponta para inimeros desafios para que se atinja uma educacao superior capaz de atender as
demandas de qualidade e expansdo presentes no cenario nacional. Conforme abordado no
relatorio, o Forum Nacional de Educacdo Superior - FNES destaca, que, para que a educacao
superior esteja apta a responder aos desafios contemporaneos do Pais, existe a necessidade de
ampliar o ensino superior publico; formar com qualidade; democratizar o acesso, a
permanéncia e 0 sucesso; reduzir regionalmente as desigualdades, a inclusao social; avaliar a
relevancia social dos programas oferecidos; qualificar os profissionais docentes; garantir o
financiamento, especialmente para o setor publico; e estimular a pesquisa cientifica e
tecnoldgica.

Diante do exposto, no atual cenario brasileiro, as instituicbes de ensino superior,
principalmente as publicas, que sdo o foco desse estudo, vivem além de uma reorganizacao
para se adequar ao processo de expansdo pelo qual vém passando, também enfrentam o
desafio de apresentar-se eficientes e efetivas em sua atuacéo, suas finalidades e papéis perante

a sociedade.
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3 METODOLOGIA

A metodologia é uma preocupacao instrumental que trata das formas de fazer ciéncia,
cuida dos procedimentos, das ferramentas e dos caminhos. A finalidade da ciéncia é tratar a
realidade teorica e pratica (DEMO, 1985). Para atingir tal finalidade, é necessario definir
métodos e caminhos a segulir.

Portanto, como estratégia de pesquisa, este trabalho desenvolveu um estudo de caso,
com o objetivo de investigar quais sdo os antecedentes da efetividade da gestdo de uma IPES,
com base nos elementos destacados no Modelo de Exceléncia Baldrige. Para Vergara (2007),
0 estudo de caso € indicado a pesquisa de uma ou poucas unidades, tem carater de
profundidade e detalhamento. Acrescentando, no entendimento de Ludke e André (1986), o
estudo de um caso em especifico objetiva a descoberta; enfatiza a interpretacdo de um
contexto; busca retratar a realidade de forma completa e profunda; usa uma variedade de
fontes de informacdo; revela experiéncias; e procura representar os diferentes e, as vezes,
conflitantes pontos de vista presentes no contexto estudado.

Essa pesquisa se classifica como quantitativa e quanto aos fins, como descritiva, na
qual, segundo Vergara (2007), ndo existe um compromisso em explicar o fendbmeno, embora

pretenda servir como base para tal explicacao.

3.1 Técnicas de Pesquisa

Quanto as técnicas, utilizou-se um questionario baseado no modelo de Menezes
(2014), contendo questdes afirmativas agrupadas pelas critérios do Modelo de Exceléncia
Baldrige. Nesse instrumento, adotou-se uma escala de 0 a 10, para que O participante
assinalasse o seu grau de concordancia com essa afirmativa. Nele, o grau O representava
“discordo totalmente”, 5 “ndo concordo € nem discordo” e 10 “concordo totalmente”. A
escala utilizada é do tipo Likert, a qual, para Malhotra (2012), é um modelo adequado para
mensurar comportamento, atitudes, ou opiniées em pesquisas sociais.

O questionario de Menezes (2014) foi adaptado ao contexto da IPES e, em seguida,
submetido a um teste com 08 servidores, sendo 02 da administracdo central, 02 Diretores de
unidades académicas, 02 técnicos administrativos e 02 professores, de distintos setores da
universidade.

O instrumento adotado objetivou testar as hipdteses apresentadas no item 3.2, por

meio das quais buscou-se, a partir do tratamento estatistico, analisar os antecedentes da
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efetividade da gestdo em uma IPES, além de obter informac6es robustas para a comparagao
qualitativa com os achados de Menezes (2014) em uma institui¢cdo de ensino superior privada,
dessa forma, atendendo aos objetivos desse estudo.

A unidade de analise foi uma Instituicdo Publica de Ensino Superior do estado de MG.
O instrumento de pesquisa foi encaminhado por meio eletrénico (e-mail) e também aplicado
manualmente, oportunizando a participacdo de 100% dos servidores efetivos em atividade na
instituicdo, sendo eles professores efetivos e técnicos administrativos, que representam 1.624
servidores. Portanto, nesse estudo ndo foram considerados os funcionarios terceirizados ou de
contratacdo temporaria.

Para tanto, ao Nucleo de Tecnologia da Informagdo da Instituigdo, procedeu ao envio
do instrumento de pesquisa a todos os servidores. No segundo momento, para complementar
os dados, foi solicitada, a coordenadoria de gestdo de pessoas, uma lista atualizada de e-mails
separados por cargo, sendo professores e técnicos administrativos em efetiva funcdo, e
separados por campus, a qual foi utilizada para encaminhar novamente e-mails de
mobilizacdo para participacdo na pesquisa. E, por fim, no terceiro momento, também foram

distribuidos manualmente questionarios nos setores administrativos e académicos.

3.2 Hipoteses

A formulacdo de hipoteses, para Vergara (2007), é uma associacdo da investigacdo de
forma positiva ou neopositiva, que implica testes estatisticos para a sua comprovacao e
correlagfes. Nessa perspectiva, serd adotado, na pesquisa, 0 modelo hipotético de Menezes
(2014), conforme a Figura 5, com uma unidade de observacdo diferente da proposta inicial do

autor, ou seja, com aplicacdo e analise em uma instituicao publica de ensino superior.
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Figura 5 - Modelo Hipotético

1. Lideramga
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4. Medicao,
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do Conhecimento
H5

5. Foco na Forga

de Trabalho kit

6. Foco na
Operagio

Fonte: Menezes (2014, p. 42).

Na descricdo das hipéteses, apresentada por Menezes (2014), adaptada em termos de

unidade de observacdo para o presente estudo, destaca-se:

Hipotese 1: A lideranca impacta, positivamente, a efetividade da gestdo da Instituicdo
Publica de Ensino Superior.

Hipotese 2: O planejamento estratégico impacta, positivamente, a efetividade da
gestdo da Instituicdo Publica de Ensino Superior.

Hipdtese 3: O foco no cliente impacta, positivamente, a efetividade da gestdo da
Instituicdo Publica de Ensino Superior.

Hipotese 4: Medicdo, analise e gestdo do conhecimento impactam, positivamente, a
efetividade da gestdo da Instituicdo Pablica de Ensino Superior.

Hipotese 5: O foco na forca de trabalho impacta, positivamente, a efetividade da
gestdo da Instituicdo Publica de Ensino Superior.

Hipotese 6: O foco na operacdo impacta, positivamente, a efetividade da gestdo da
Instituicdo Pablica de Ensino Superior.

Hipdtese 7: Existe correlacdo entre os construtos do modelo Baldrige e a efetividade

da gestdo em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior.
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3.3 Unidade de Anélise

A instituicdo pesquisada e analisada, denominada Universidade Alfa, é uma instituicdo
publica de ensino superior brasileira, da esfera federal, com trés campus em cidades distintas,
ofertando atualmente cursos de graduacdo, pés-graduacdo (especializagdo, mestrado e
doutorado), além da educacdo a distancia. No total, a universidade conta com
aproximadamente 15.000 alunos de graduacdo distribuidos em mais de dez unidades
académicas, nos trés campus. Em torno de 2.300 colaboradores entre servidores efetivos,
terceirizados e contratados eventuais, mais de 45 cursos de graduacdo, 38 cursos de pos-
graduacdo stricto senso com 742 alunos nos cursos de mestrado e 260 nos cursos de
doutorado, 19 cursos de pés-graduacdo lato sensu com 2.453 alunos (Relatorio de Gestédo
2014).

A instituicdo nasceu a partir da fusdo de algumas escolas centenérias que abarcavam
diversas areas do conhecimento. Desde entdo, vém se desenvolvendo e incorporando, em sua
estrutura, varias outras areas de formacéo, vindo a passar. em um curto espaco de tempo, por
um processo acelerado de crescimento devido aos planos do governo federal, por meio do
programa Reestruturacdo das Universidades - Reuni do Ministério da Educagdo — (MEC)
(Relatorio de Gestéo 2014).

3.4 Cuidados Eticos da Pesquisa

Em atendimento as Resolucdes 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de Salde,
pretende-se melhor detalhar os procedimentos e cuidados éticos que foram observados e
adotados para garantir a minimizagdo dos riscos da pesquisa, de ordem pessoal e profissional,
de forma a assegurar a dignidade humana, a integridade fisica, a moral, a honra, a imagem, a
privacidade intelectual, emocional ou espiritual do voluntario participante da pesquisa.

Prezando pela liberdade e autonomia do ser humano, destaca-se que a participacao na
pesquisa foi voluntaria e se deu por meio de participacdo em questionario aplicado via e-mail,
e também entregue nos setores, no quais constaram também todas as informagdes do termo de
consentimento livre e informado.

Os dados ficardo guardados pelo pesquisador responsavel por essa pesquisa em local
seguro e por um periodo de 05 anos. Ressalta-se que buscou-se zelar para evitar possiveis

danos e prejuizos causados por constrangimentos que a reflexdo sobre essa tematica possa
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produzir na vida pessoal e profissional dos sujeitos participantes da pesquisa. Portanto, ndo
foi identificado nenhum dano ao participante da pesquisa, sejam eles de ordem moral,
intelectual, emocional ou espiritual.

Os resultados da pesquisa foram analisados e serdo publicados, mas a identidade dos
sujeitos da pesquisa ndo seré divulgada, sendo guardada em sigilo. Os dados foram coletados
e analisados baseando-se no principio ético de respeito a diversidade de opinides e a
valorizacdo da pluralidade historica, social e cultural, aos valores de cada participante, bem
como fundamentada pela base teorica abstraida da revisdo da literatura sobre o tema.

Esta pesquisa foi apreciada e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da IPES
estudada. As duvidas sobre aspectos éticos dessa investigacdo poderdo ser esclarecidas
através dos contatos, do pesquisador, Rua Jovelino Mineiro, Vila Operaria, 175 A, Ouro Preto
- MG, 35400-000, pelo telefone (38) 99973-3398.

3.5 Populacdo e Amostra

A populacdo da unidade de analise foi composta por todos os servidores efetivos em
atividade na IPES estudada, sendo eles professores e técnicos administrativos em educacéo,
diretores de unidades académicas e administracdo central. Foram analisados todos os trés
campus situados em cidades distintas.

Todos os servidores tiveram a oportunidade de participar dessa pesquisa, por meio de
questionario desenvolvido em formulario online e encaminhado via correio eletrénico de
acordo com os dados do Nucleo de Tecnologia da Informacéo e da Coordenadoria de Gestéo
de Pessoas da IPES estudada. A distribuicdo da populacdo em relagdo aos cargos e unidades

pode ser observada na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo da populacdo de pesquisa por campus e cargo

Campus Administragdo Diretor Técnico Professor Total
Central Académico  Administrativo

Campus A 27 09 711 592 1.339

Campus B 0 02 39 151 192

Campus C 0 01 13 79 93

Total 27 12 763 822 1.624

Fonte: Coordenadoria de Gestdo de Pessoas da IPES (2016).
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Considerando o universo da pesquisa e para melhor desenvolvimento da mesma, foi
calculada a amostra com base em uma margem de erro de 5% e um intervalo de confianca de
95%, chegando-se a necessidade de um total de 311 questionarios respondidos.

A aplicacdo do questionario da pesquisa deu inicio no dia 04 de julho de 2016, quando
estes foram distribuidos manualmente para varios setores da universidade. Ja no dia 19 de
julho o questionario também foi encaminhado a todos os servidores por e-mail, ficando
disponivel para participacdo até 18 de agosto de 2016. Apds essas etapas, foram obtidos 509
questionarios respondidos. No entanto, apos verificacdo dos dados, foram identificados 56
casos extremos multivariados, que, por serem valores atipicos (outliers), foram removidos da
amostra, resultando, portanto, em 453 registros para tratamento, estimacdo e anélise dos
resultados, o que corresponde a 45,66% maior que a amostra calculada. A Figura 6 demonstra

o0 percentual de participacfes obtidas por campus.

Figura 6 - Distribuicdo das participacfes obtidas por Campus

® Campus A
@ Campus B
s Campus C

Fonte: Dados da pesquisa.

Ap6s mais de um més e meio de campo, a pesquisa foi encerrada, devido ao recesso da
universidade e dificuldades de acesso aos servidores nesse periodo, com uma significativa
participacdo, se considerado o céalculo da amostra. No entanto, comparando o nimero de
participacdes por cargo e campus com a respectiva amostra pretendida, percebe-se uma boa
representacdo dos dois grupos.

Figura 7 - Percentual de participagdo por cargo
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@ Administracdo Central
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 7, pode-se observar ainda que a participacdo foi bem distribuida entre as
duas critérios mais representativas, que sdo os professores e técnicos administrativos, alem de
quase 100% da administracdo central e diretores de unidades académicas, responsaveis pela

gestdo da universidade.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Preparagéo dos Dados

Para a estimacdo dos resultados, utilizaram-se somente dados completos, os quais,
depois de tabulados, foram submetidos ao software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) para a realizagdo do teste Mahalanobis Distances, o qual identificou a presenca de
cinguenta e seis casos extremos multivariados, que, por serem valores atipicos (outliers),
foram removidos da amostra de 509 respondentes, resultando, portanto, em 453 registros para

o tratamento, estimacao e anélise dos resultados.
4.2 Tratamento dos Dados

A andlise estatistica multivariada apresenta duas abordagens para estimar as relacfes
em um modelo de equacges estruturais (HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011) e cada uma
€ mais apropriada para um respectivo contexto de pesquisa, sendo que € necessario entender
suas diferencas para poder aplicar a técnica mais adequada (HAIR JR et al., 2013). A
diferenca crucial entre a Modelagem de Equacfes Estruturais com estimacdo por Minimos
Quadrados Parciais (MEE-PLS) e a Modelagem de Equacdes Estruturais baseada em
Covariancia (MEE-CB) esta associada a forma como cada técnica trata as variaveis latentes
incluidas no modelo. A MEE-CB considera os construtos como fatores comuns que explicam
a covariacgdo entre os indicadores associados. A MEE-PLS utiliza proxies para representar 0s
construtos de interesse que sdo compostos por indicadores para um construto em particular
(HAIR JR et al., 2017). Algumas consideracdes, para auxiliar na escolha da técnica mais

apropriada aos objetivos da pesquisa, sdo apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Regras para escolher entre MEE-PLS e MEE-CB

Utilizar MEE-PLS quando: Utilizar MEE-CB quando:

= O objetivo é prever construtos-chave ou | = O objetivo é testar a teoria,
identificar 0S principais construtos confirmar a teoria, ou comparar
“antecedentes”. teorias alternativas.

= Os construtos possuem indicadores formativos | = Os erros de mensuragdo requerem
como parte do modelo estrutural. Note-se que 0s especificacdo adicional, como
indicadores formativos também podem ser covariacao.
usados com o MEE-CB, mas isso requer [= O modelo estrutural possui
construir modificacbes de especificacdo (por relagdes circulares.
exemplo, o construto deve incluir tanto os | = A pesquisa requer um indice
indicadores formativos como os reflexivos para global de ajuste (Goodness-of-fit).

atender aos requisitos de identificacéo).

* O modelo estrutural é complexo (muitos
construtos e muitos indicadores).

» O tamanho da amostra é pequeno e, ou 0s dados
ndo sdo normais.

»= O plano € usar o valor das varidveis latentes em
analises subsequentes.

Fonte: Adaptado de Regras de Ouro (HAIR JR et al., 2017, p. 23).

Quando existe um pequeno conhecimento a priori sobre as relagdes estruturais ou
sobre as caracteristicas de mensura¢do dos construtos, ou ainda quando a énfase é mais
exploratéria que confirmatéria, a MEE-PLS é superior a MEE-CB. Porém, a MEE-PLS
enfrenta limitagdes quando o modelo estrutural contém loops causais ou relagcdes circulares
entre as variaveis latentes, isto €, um modelo recursivo, também nédo possui um indice global
de ajuste que € utilizado para testar ou confirmar a teoria. Por isso, a MEE-PLS nédo é uma
alternativa universal a MEE-CB, ambas diferem do ponto de vista estatistico para o
tratamento de dados e sdo utilizadas para atingir diferentes objetivos (HAIR JR et al., 2009;
HAIR JR et al., 2017). Em sintese, a MEE-PLS assume a andlise sobre uma estratégia de
modelagem exploratéria, enquanto a MEE-CB é mais adequada para a analise em uma
estratégia de modelagem confirmatoria e as relacdes entre 0s construtos.

Neste estudo, adotou-se a MEE-PLS pelos seguintes motivos: caracteristicas de
analise exploratdria em funcdo da teoria subjacente ao modelo hipotético, o qual esta sendo
submetido a um contexto diferente do pais de concepgdo e aplicacdo do Modelo de
Exceléncia Baldrige e contraste de predigdo posterior ao problema de pesquisa. E, também,
adotou-se a MEE-CB pelos seguintes motivos: compara¢do dos resultados com pesquisa
anterior que submeteu o modelo hipotético ao ambiente de Instituicdes de Ensino Superior
Privadas (MENEZES, 2014) e, teste da hipotese de correlacéo entre os construtos do Modelo

de Exceléncia Baldrige.
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4.3 Modelo Hipotético

Na modelagem de equacgdes estruturais, o modelo é descrito a partir de duas
dimensdes: o modelo exterior (ou modelo de mensuragdo), relacionando as varidveis
observadas com 0s construtos correspondentes; e o modelo interior (ou modelo estrutural),

sobre o qual é possivel inferir analises teoricas e avaliar hipoteses.

4.3.1 Modelo Estrutural

O modelo estrutural exibido na Figura 8 adota a convencdo: a) o construto é
representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”, no qual LID representa, ‘Lideranga’; PES
representa, ‘Planejamento Estratégico’; FCL representa, ‘Foco no Cliente’; MAG representa,
‘Medicao, Analise e Gestao do Conhecimento’; FTF representa, ‘Foco na Forga de Trabalho’;

FOP representa, ‘Foco na Operagao’; e, EGE representa, ‘Efetividade da Gestao da IPES’.

Figura 8 — Modelo Estrutural Hipotético
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Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3.2 Modelo de Mensuracéo

O modelo de mensuragdo MEE-PLS, caminho estrutural exibido na Figura 9, adota a
convencdo: a) o construto ¢ representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”; e b) o indicador
reflexivo (ou, variavel) é representado pelo codigo em “caixa baixa”, seguido do sequencial

em numero arabico, precedido ou ndo do numero zero.



Figura 9 — Modelo de Mensuragdo MEE-PLS Caminho Estrutural

pes01 pes02 | | pes03 | | pes04 | | pes05 | | peslb | pes07
| lid01 | | lid02 | | lid03 | | lid04 | | lid05 | | lid0&
PES
FCL
LID
‘ fel0l ‘ | fcli2 ‘ | fcl03 ‘ ‘ feld ‘ ‘ fcl0s | ‘ fcllg |
‘ mag01 ‘ | mag02 ‘ | mag03 ‘ ‘ mag04 ‘ ‘ mag05 | ‘ mag06 |
EGE
FOP
MAG
FTF
‘ fop01 |‘ fop02 ‘| fop03 ‘| fop04 fop03 “ fopl6
ftf02 | | ftf03 ftfod | | ftf05 | | ftfa | | 07 | fif00 ‘

Fonte: Elaborado pela autora.
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O modelo de mensuracdo MEE-CB, caminho estrutural exibido na Figura 10, adota a
convengdo: a) o construto ¢ representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”; e b) o indicador
reflexivo (ou, variavel), o erro de mensuracéo e o erro residual sdo representados pelo codigo
em ‘“‘caixa baixa” seguido do sequencial em numero arabico, precedido ou ndo do nimero

ZEro.



Figura 10 — Modelo de Mensuracdo MEE-CB Caminho Estrutural

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para verificar a correlacdo entre os construtos do Modelo de Exceléncia Baldrige sdo adotadas as mesmas convencOes de exibicéo
anteriormente informadas. O modelo de mensuracdo MEE-CB covariancia é apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Modelo de Mensuragdo MEE-CB Covariancia

Fonte: Menezes (2014).



58

5 RESULTADOS

5.1 Estimacéo dos Resultados

Uma questdo frequente nas pesquisas em ciéncias sociais, que adotam a abordagem
quantitativa, é quanto a consideracdo de qual deve ser o tamanho da amostra. Como regra
geral, amostras maiores tém maior poder estatistico (PRAJAPATI; DUNNE; ARMSTRONG,
2010). A verificacdo do tamanho da amostra foi realizada por meio da analise de Statistical
Power, com uso o software G*Power versdo 3.1.9.2 (FAUL et al., 2009) com realizacdo dos
testes de correlacdo e regressdo. Para obter-se um poder estatistico de 80%, os valores para 0
tamanho do efeito sugeridos séo de p = 0,30 e f = 0,15 (COHEN, 1992). Os resultados obtidos

sobre a amostra de 453 registros sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Poder Estatistico da Amostra

Teste Nivel de Tamanho do POQer_
Estatistico

Significancia  Efeito (Médio)

(Analise post Descricéo

hoc) (%)
Correlation: Point
t-test biserial model 0,05 0,30 100
two-tailed
Linear multiple
f-test regression: Fixed 0,05 0,154 100
model, R? increase

Fonte: Elaborado pela autora. Nota: 2 1 construto dependente testado por 6 construtos preditores.

5.1.1 Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLS)

Para estimar as relagdes entre os construtos com a Modelagem de Equacgdes
Estruturais por meio da estimacdo por Minimos Quadrados Parciais empregou-se o software
SmartPLS versdo 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005), configurado de acordo com o0s
parametros: Weitghting Scheme = Path Weitghting Scheme; Data Metric = Mean 0, Var 1,
Data Iterations = 300; Abort Criterion = 1.0E-5 (isto é, 0,00001); e Initial Weights = 1.0
(HAIR JR et al., 2013, p. 84). As cargas fatoriais obtidas apds a execuc¢do do algoritmo de
estimacédo Partial Least Squares (PLS) sdo exibidas no modelo de mensuragdo apresentado na

Figura 12



Figura 12 — Resultados do Algoritmo PLS
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A MEE-PLS ndo assume que os dados sdo normalmente distribuidos, o que implica
que os testes de significancia paramétricos utilizados em anélises de regressdo ndo podem ser
aplicados para testar se os coeficientes sdo significativos (HAIR JR et al., 2013). 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 = 453 (numero de registros da amostra) e Bootstrap Samples = 5.000 (HAIR JR et al.,
2013, p. 132). Também, o algoritmo blindfolding (BD) foi executado, tendo o parametro
Omission Distance = 7 (HAIR JR et al., 2013, p. 180), para verificar a relevancia preditiva do
modelo. Para completar a estimacdo 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.

5.1.2 Covariancia (MEE-CB)

A utilizacdo desse método se justifica na medida em que o mesmo foi utilizado no
estudo de Menezes (2014), portanto, para permitir a comparabilidade entre a aplicacdo do
Baldrige em uma IES privada e uma IES puablica, conforme objetivo especifico dessa
pesquisa. Para estimar as relacbes entre os construtos com a Modelagem de Equacdes
Estruturais baseada em Covariancia empregou-se o software IBM SPSS AMOS versao 24.0
(ARBUCKLE, 2016; BYRNE, 2016), configurado com o0s parametros: Estimation =
Maximum Likelihood; Numerical Convergenge Criteria, Critl = 1.0E-5 (isto é, 0,00001);
Crit2 = 0,001 e Iteration limit = 50; Bias = Unbiased, Covariances to be Analyzed =
Maximum Likelihood e Output = Standardized Estimates (ARBUCKLE, 2016). As cargas
fatorais obtidas, apds a execucdo do algoritmo de estimacdo Covariance-based (CB), sdo

exibidas para no modelo de mensuracédo apresentado na Figura 13.



Figura 13 — Resultados do Algoritmo CB
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Fonte: Elaborado pela autora.




Os resultados sobre o modelo de mensuracao para a verificagcdo das correlagGes entre os construtos do Modelo de Exceléncia Baldrige séo
apresentados na Figura 14.

Figura 14 — Resultados do Algoritmo CB Correlagdo Construtos
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5.1.3 Modelo Alternativo

Em sua pesquisa, realizada em uma IES privada, Menezes (2014) aponta que 0s
construtos Planejamento Estratégico e Foco na Operagdo representam uma relevancia e
correlagdo positiva com a efetividade da gestdo. No entanto, destaca que 0s construtos
Lideranca, Foco no Cliente, Medicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento e o Foco na Forca
de Trabalho foram refutadas, enquanto hipoteses, ja que ndo demonstraram impacto positivo
na efetividade da gestdo de uma IES privada.

Diante desse contexto, Menezes (2014) propds um modelo alternativo, no qual os
fatores lideranca e foco no cliente impactam diretamente no Planejamento Estratégico,
enguanto os construtos Medicao, Analise e Gestdo do Conhecimento e Foco no Treinamento e
Feedback impactam no Foco na Opera¢do. De forma que o Planejamento Estratégico e Foco
na Operagdo impactam na efetividade da gestdo da IES privada, considerando os resultados
do primeiro modelo testado.

Com o objetivo de comparar com o estudo de Menezes (2014), a presente pesquisa
utilizou o0 modelo alternativo proposto por aquele estudo tratada com a MEE-PLS e MEE-CB.
Os resultados com a MEE-PLS para o modelo alternativo (MENEZES, 2014, p. 81) séo

apresentados na Figura 15.



Figura 15 — Resultados do Algoritmo PLS Modelo Alternativo
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Os resultados com a MEE-CB para o0 modelo alternativo (MENEZES, 2014, p. 81) sdo apresentados na Figura 16.

Figura 16 — Resultados do Algoritmo CB Modelo Alternativo
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5.2 Apresentacao 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). O Quadro 3 indica as regras e 0S parametros para

avaliacdo do modelo estrutural e do modelo de mensuragdo com indicadores reflexivos.

Quadros 3 - Regras para a Avaliacdo do Modelo MEE-PLS

Modelagem de Equacdes Estruturais com estimacao 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 exploratoria: os valores de 0,60 a
0,70 séo considerados como aceitéaveis); 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 & maior
correlacdo 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 enddgenas 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
namero minimo de amostras de bootstrap € 5.000, e 0 nimero de casos deve ser igual ao
numero de observagdes na amostra original. Valores criticos t para um teste bicaudal séo
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 validacdo cruzada das medidas de
redundéncia para cada construto. Verifique se 0 nimero de observagdes validas ndo é um
namero inteiro multiplo da distancia de omisséo 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 enddégeno em consideracao.
Fonte: Adaptado de PLS-SEM Indeed a Silver Bullet (HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011, p. 145).

5.2.1 Modelo de Mensuracao

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

aleatorio nas unidades de mensuracao 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 estimacgdo por Minimos Quadrados Parciais (HENSELER; RINGLE; SINKOV,
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).

Tabela 2 — Construtos (Confiabilidade Composta e Validade Convergente)
Confiabilidade Variancia Média

Construtos Alfa de Cronbach

Composta Extraida (AVE)
EGE 0,8806 0,9093 0,6263
LID 0,9105 0,9314 0,6948
PES 0,8623 0,8938 0,5496
FCL 0,8930 0,9180 0,6514
MAG 0,9363 0,9501 0,7612
FTF 0,8332 0,8760 0,5071
FOP 0,8457 0,8872 0,5716

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, de acordo com as regras apontadas no Quadro 3 é possivel afirmar que 0s
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 2.

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 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.

Tabela 3 — Carga dos Indicadores (Confiabilidade do Indicador)

Indicadores EGE | FCL  FOP | FTF LID MAG =

ege01 0,7476 0 0 0 0 0 0
ege0?2 0,7757 0 0 0 0 0 0
ege03 0,7371 0 0 0 0 0 0
ege04 0,8411 0 0 0 0 0 0
ege05 0,8540 0 0 0 0 0 0
ege06 0,7855 0 0 0 0 0 0
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FCL
0,7993
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pes07
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0,8264

Fonte: Dados da pesquisa.

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
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(HAIR JR et al., 2013). No primeiro passo, no minimo, as cargas externas de todos os
indicadores devem ser estatisticamente significativas, porque 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.,, 2013). Cargas de 0,50 ou 0,60 podem ser aceitaveis se existirem indicadores
adicionais no bloco base de comparacdo (CHIN, 1998). Neste caso, a significancia pode ser
testada utilizando bootstrapping (URBACH; AHLEMANN, 2010). De fato, 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 remogéo da escala apenas quando a excluséo do indicador conduz a
um aumento da confiabilidade composta superior ao valor limite sugerido, visto que a decisao
de excluir um indicador, implica a extensdo em que a sua remocdo afeta a validade de
contetdo (HAIR JR et al., 2013). Os indicadores que possuem carga fatorial com valores
entre 0,40 e 0,70 estdo hachurados na cor cinza claro e sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 4 — Teste de Significancia dos Indicadores

Indicadores Cargas Nivel de Intervalo de

Reflexivos Externas Significancia Confianga 99%
ege0l « EGE 0,7476 31,4150 folaled 0,0000 | [0,6860 ; 0,8091]
ege02 « EGE 0,7757 32,4408 folaiel 0,0000 | [0,7138 ; 0,8375]
ege03 « EGE 0,7371 26,7731 falaled 0,0000 | [0,6659 ; 0,8082]
ege04 « EGE 0,8411 57,8396 falaled 0,0000 | [0,8035 ; 0,8786]
ege05 « EGE 0,8540 63,5520 folaie 0,0000 | [0,8193 ; 0,8886]
ege06 < EGE 0,7855 34,6991 falaled 0,0000 | [0,7270 ; 0,8439]
fcl01 « FCL 0,7993 42,1020 folaie 0,0000 | [0,7501 ; 0,8484]
fcl02 « FCL 0,8287 39,5835 falaled 0,0000 | [0,7746 ; 0,8827]
fcl03 « FCL 0,8096 36,5160 folaie 0,0000 | [0,7521 ; 0,8670]
fcl04 « FCL 0,7805 28,6655 folaie 0,0000 | [0,7101 ; 0,8508]
fcl05 « FCL 0,8527 66,2268 falaled 0,0000 | [0,8193 ; 0,8860]
fcl06 « FCL 0,7690 35,1971 folaie 0,0000 | [0,7126 ; 0,8253]
fop01 <« FOP 0,5629 14,4515 falaled 0,0000 | [0,4620 ; 0,6637]
fop02 «— FOP 0,8163 48,5472 folaie 0,0000 | [0,7728 ; 0,8597]
fop03 «— FOP 0,6960 20,3813 falele 0,0000 | [0,6075 ; 0,7844]
fop04 <« FOP 0,8582 64,7417 kel 0,0000 | [0,8237 ; 0,8926]
fop05 «— FOP 0,8320 48,1963 folaiel 0,0000 | [0,7872 ; 0,8767]
fop06 <« FOP 0,7302 24,6474 falele 0,0000 | [0,6536 ; 0,8067]
ftf02 « FTF 0,6612 21,9317 folaiel 0,0000 | [0,5833 ; 0,7390]
ftf03 « FTF 0,7898 42,3970 falele 0,0000 | [0,7416 ; 0,8379]
ftf04 « FTF 0,8053 37,0337 folaie 0,0000 | [0,7491 ; 0,8614]
ftf05 « FTF 0,7622 35,0387 folaie 0,0000 | [0,7058 ; 0,8185]
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Indicadores Cargas i Nivel de Intervalo de
Reflexivos Externas Significancia P Confianga 99%

ftf06 < FTF|  0,6322 17,6709 ok 0,0000 | [0,5395 ; 0,7248]
ftf07 < FTF|  0,7686 36,0929 o 0,0000 | [0,7135 ; 0,8236]
ftf09 « FTF|  0,5184 12,0681 ok 0,0000 | [0,4071 ; 0,6296]
lidol < LID|  0,8581 64,3997 ok 0,0000 | [0,8236 ; 0,8925]
id02 < LID|  0,6833 20,5242 o 0,0000 | [0,5971 ; 0,7694]
ido3 < LID|  0,8699 69,5556 ok 0,0000 | [0,8375 ; 0,9022]
lido4 < LID|  0,8351 44,7530 o 0,0000 | [0,7867 ; 0,8834]
lidos < LID|  0,8509 53,7564 ok 0,0000 | [0,8100 ; 0,8917]
ido6 < LID|  0,8874 73,8353 ok 0,0000 | [0,8563 ; 0,9184]
mag0l < MAG|  0,8177 45,7165 o 0,0000 | [0,7713 ; 0,8640]
mag02 < MAG|  0,7757 30,0673 o 0,0000 | [0,7089 ; 0,8424]
mag03 « MAG|  0,8666 65,9100 ok 0,0000 | [0,8327 ; 0,9004]
mag04 « MAG| 09212  |112,7450 Hoxk 0,0000 | [0,8999 ; 0,0424]
mag05 « MAG| 09330  |138,3177 ok 0,0000 | [0,9156 ; 0,9503]
mag06 « MAG|  0,9095 80,6595 ok 0,0000 | [0,8802 ; 0,9387]
pesOl < PES|  0,5763 13,1527 Hoxk 0,0000 | [0,4630 ; 0,6895]
pes02 « PES|  0,7604 32,4107 ok 0,0000 | [0,6996 ; 0,8211]
pesO3 < PES|  0,6609 18,8139 o 0,0000 | [0,5701 ; 0,7516]
pesO4 — PES|  0,7063 20,9952 ok 0,0000 | [0,6193 ; 0,7932]
pes05 < PES|  0,7650 24,0841 Hoxk 0,0000 | [0,6827 ; 0,8472]
pes06 < PES|  0,8561 61,7020 Hoxk 0,0000 | [0,8201 ; 0,8920]
pesO7 « PES|  0,8264 54,3481 ok 0,0000 | [0,7870 ; 0,8657]

NS = ndo significativo | ***p < 0,01 | **p <0,05|*p <0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indicadores com valores inferiores a 0,40 que estdo hachurados e riscados na cor
cinza escuro na Tabela 3 foram excluidos da analise (HAIR JR et al., 2013), pois implicaram
sobre o construto FTF, em um aumento da confiabilidade composta de 0,8553 para 0,8760 e
da AVE de 0,4131 para 0,5071. Os indicadores com valores superiores a 0,708 e o0s
indicadores que possuem carga fatorial com valores entre 0,40 e 0,70, ap6s examinados,
foram mantidos no modelo, uma vez que se comprovou a significancia estatistica das cargas
externas de todos os indicadores (p < 0,01), conforme apresentado na Tabela 4.

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 mensuragdo permanece no indicador do que a variancia explicada pelo construto
(HAIR JR et al., 2013). Assim, conforme os dados apresentados anteriormente na Tabela 2,

confirma-se a validade convergente dos indicadores para todos os construtos do modelo.
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Tabela 5 — Critério de Fornell-Larcker (Validade Discriminante)

Raiz Quadrada (AVE) EGE FCL FOP FTF LID MAG
EGE
FCL
FOP
FTF
LID
MAG
PES

PES

Linha e Coluna x Raiz Quadrada
(AVE)

EGE
FCL
FOP
FTF
LID
MAG
PES

L
<
>
>
<

Fonte: Dados da pesquisa.

Na segunda etapa, a validade discriminante diz respeito ao grau 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
correlacdes das variaveis latentes (FORNELL; LARCKER, 1981) e a raiz quadrada da AVE
de cada construto deve ser maior do que a sua maior correlacdo com qualquer outro construto
(HAIR JR et al., 2013). Os resultados s&o apresentados na Tabela 5.

Tabela 6 — Cargas Transversais entre Construtos e Indicadores (Validade
Discriminante)
Indicadores| EGE FCL | FOP FTF LD | MAG PES EGE| FCL FOP FTF LID MAG)| PES

egell

\%
A\
\%
\%
\%
\%

fclo2 0,6150 ek:¥iy > > >
fclo3 > > >
fclo4 0,5436 0,5222 (0,4742|0,5287 | 0,6362 | 0,5583 | > > > >

VIiV]|V |V ]|V |V |V |V |V |V
VIiV]|V |V ]|V |V |V |V |V |V

fclos 0,7276 0,8527‘ 0,6414 10,6975 | 0,7607 | 0,7740 | >
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Indicadores| EGE FCL | FOP FTF LD | MAG PES EGE| FCL FOP FTF LID MAG)| PES

fcloe 0,6518 URZE] 0,5604 | s1>] > [ >
fopO1 0,4041 | 0,3933 NI 0,3967|0,4018| > | > >
fop02 0,6551 | 0,6285 [RILE 0,6340(0,6350 | > | > >
fop03 0,4699 | 0,4504 [NEY 0,4559(0,5039 | > | > >
fop04 0,6505 | 0,6378 [RL 0,6536|0,6569 | > | > >
fop05 0,6482 | 0,6160 [RER 0612206047 > | > >
fop06 0,5709 | 0,5518 [RELE 0,5647 [0,5566 | > | > >
ftf02 0,4871 | 0,3954 0,4249 (04330 > | > >
ftfo3 0,5751 | 0,5631 0,5797|0,5771| > | > >
ftfo4 0,5594 | 0,5275 0,5223|0,5489 | > | > >
ftfos 0,5659 | 0,5899 0,5943(0,6234| > | > >
ftfo6 0,4949 | 0,4166 0,46480,4582| > | > >
ftfo7 0,6400 | 0,6104 0,6029]0,6105| > | > >
ftf09 0,3727 | 0,3602 0319803150 | > | > >
lido1 0,6246 | 0,6323 0,5717 [ REal 0,6241[0,6503| > | > | > | > >
lido2 0,5024 | 0,4681 | 0,4579 | 0,3593 [XTEER 0,4815 05387 | > | > | > | > >
lido3 0,6363 | 0,6596 | 0,6254 | 0,6126 [HILY 06773 [0,6748| > | > | > | > >
lido4 0,5751|0,5832 [ 0,5335 | 0,4917 [EELHM 0,5865 > > > [ > >
lidos 0,6185 | 0,6481 | 0,6347 | 0,6125 [UEEEY 0,6327 > s> > >
lido6 0,6516 | 0,6755 | 0,6618 | 0,6352 [RIYZI > > | > >
mag01 0,6987 | 0,7190 | 0,6560 | 0,6281 > >

mag02 0,5816 | 0,5965 | 0,5947 | 0,5245 > >

mag03 0,6754 | 0,7148 [0,6300 | 0,6711 > >

mag04 0,7072 | 0,7341 | 0,6383 | 0,6267 > >

mag05 0,7243 | 0,7833 | 0,6935 | 0,6547 > >

mag06 0,7039 | 0,7709 | 0,6711 | 0,6366 > >

pes01 0,3498 | 0,3662 | 0,3909 | 0,2728 > >

pes02 0,6165 | 0,5789 | 0,5988 | 0,5806 > >

pes03 0,4584 | 0,4454 | 0,4608 | 0,4297 > >

pes04 0,5594 | 0,5309 | 0,5126 | 0,6019 > >

pes05 0,5577 | 0,6125 | 0,5562 | 0,5247 > >

pes06 0,7220 | 0,7453 | 0,6607 | 0,6593 > >

pes07 0,7496 | 0,7586 | 0,6439 | 0,6090 > >

Fonte: Dados da pesquisa.

O Critério de Fornell-Larcker aponta varidncia extraida menor que a variancia
compartilhada em alguns casos. Porém, 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 avaliagéo € 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 s&o

apresentados na
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Tabela 6.

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

das relac@es entre os construtos com avaliacdo do modelo estrutural.

5.2.2 Modelo Caminho Estrutural

Estimativas véalidas e confidveis do modelo exterior permitem avaliar o modelo
interior (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009). Desse modo, proceder-se-a a analise dos
resultados, primeiro para 0 modelo exibido na Figura 9 com a MEE-PLS e, segundo, para o
modelo exibido na Figura 10 com a MEE-CB.

5.2.2.1 Estimacgao com Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLYS)

A discussdo a seguir refere-se ao modelo exibido na Figura 9 e aos dados encontrados
na Figura 12. A segunda fase na MEE-PLS consiste na avaliacdo do modelo estrutural e
implica estabelecer a capacidade de predicdo e analisar os relacionamentos entre 0s
construtos. Assim, os critérios de avaliacdo 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., 2013), a qual prevé que
cada conjunto de preditores no modelo estrutural para a colinearidade deve apresentar o valor
de tolerancia Variance Inflation Factor (VIF) para cada construto preditor maior do que 0,20

e inferior a 5. Os resultados sdo apresentados na Tabela 9

Tabela 7 — Diagnostico de Colinearidade

Construtos Fator de Inflacdo de Variancia (VIF)
EGE
LID 2,9150
PES 4,0630
FCL 4,1360
MAG 4,1840
FTF 2,7120
FOP 3,0890

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os valores estimados para as relagdes do caminho estrutural devem ser avaliados em
termos de sinal, magnitude e significancia (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009). Dessa
maneira, 0s caminhos que ndo sdo significantes, aqueles que mostram sinais contrarios a
direcdo da suposicdo, ndo suportam a hipdtese. Ja os caminhos significantes, que mostram a
direcdo da hipotese, suportam empiricamente a relacdo de causalidade proposta (HAIR JR;
RINGLE; SARSTEDT, 2011).

padronizados entre —1 e +1 e, para confirmar se um coeficiente é significativo, a analise

Os coeficientes do caminho estrutural tém valores
depende da obtencdo do seu erro padréo, o qual é obtido por meio da rotina de bootstrapping
(HAIR JR et al., 2013).

A partir da execugao 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 €, o nivel de
significancia). Os valores criticos utilizados para testes bicaudais (two-tailed) sdo 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). Portanto, comprova-se que
todas as relacdes existentes entre os construtos sdo estatisticamente significativas, conforme

apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-PLS

Nivel de Intervalo de Intervalo de
Confianca 99% | Confianca 90%

Significancia

Caminho

Construtos Estrutural

LID — EGE 0,0730 1,7110 * 0,0878 |[-0,0370; 0,1834] | [0,0026 ; 0,1433]
PES — EGE 0,2182 3,9759 falalel 0,0001 | [0,0761 ;0,3602] |[0,1277 ; 0,3086]
FCL —» EGE 0,1732 3,6071 ol 0,0003 | [0,0490; 0,2973] | [0,0940 ; 0,2523]
MAG — EGE 0,1520 3,0982 el 0,0021 | [0,0249 ;0,2790] |[0,0710 ; 0,2329]
FTF - EGE 0,1899 4,6549 ol 0,0000 | [0,0843;0,2954] |[0,1226 ; 0,2571]
FOP — EGE 0,1674 3,8739 el 0,0001 | [0,0556 ;0,2791] |[0,0961 ; 0,2386]

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

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 -1 a 1. Niveis mais elevados indicam maior precisdo
preditiva (HAIR JR et al., 2013). Para valores de 0,75; 0,50 ou 0,25 (HAIR JR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011; HAIR JR et al., 2013) e 0,67; 0,33 ou 0,19 (CHIN, 1998), a consideracao
substancial,

¢ que as variaveis podem ser descritas como: moderada ou fraca,
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respectivamente. Outra avaliagdo pertinente ao modelo estrutural envolve estabelecer a
capacidade de predi¢cdo do modelo. Para tanto, valores de Q? acima de zero evidenciam que 0
modelo tem relevancia preditiva (HAIR JR et al.,, 2013). Com isso, considerando as
indicacdes anteriores e as regras apontadas no Quadro 3, é possivel afirmar que o construto

EGE possui um R? substancial. Os valores de R? e Q? sdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Coeficiente de Determinacgéo e Relevancia Preditiva
Variavel Latente Enddgena Andlise do R?
EGE Substancial

0,4592

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.2.2 Estimacéo baseada em Covariancia (MEE-CB)

A estratégia de modelagem confirmatdria também requer que o modelo de mensuracéo
seja valido. Isto quer dizer que as varidveis medidas representam o construto latente que néo é
diretamente medido (HAIR JR et al., 2009). Portanto, como 0s construtos e os indicadores
foram anteriormente avaliados em relacdo ao modelo de mensuracédo, sobre a confiabilidade
(Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta), validade convergente (Carga dos Indicadores
e Variancia Média Extraida) e validade discriminante (Cargas Transversais dos Indicadores e
Critério de Fornell-Larcker) é possivel testar o modelo exibido na Figura 10 com 0s mesmos
indicadores, associados aos respectivos construtos analisados neste estudo. Para os dados
exibidos na Figura 13, o teste do caminho estrutural com MEE-CB comprova que as relac6es

sdo estatisticamente significantes. Os resultados séo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-CB

Construtos | Estimativa Erro Padréo Razéo Critica
LID —» EGE 0,0880 0,0180 4,8360 rxk
PES —» EGE 0,2280 0,0310 7,4020 rokk
FCL —» EGE 0,1240 0,0270 4,5870 rxk
MAG — EGE 0,0960 0,0210 4,6470 rxk
FTF - EGE 0,2840 0,0540 5,2080 el
FOP — EGE 0,1990 0,0320 6,2330 rxk

NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.3 Modelo Estrutural Covariancia
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Como “causalidade significa que uma variagdo em uma causa provoca uma variagao
correspondente em um efeito, covaridncia sistemética (correlagdo) entre causa e efeito é
necessaria, mas ndo suficiente, para estabelecer causalidade” (HAIR JR et al., 2009, p. 550).
Assim, caminhos estatisticamente significativos no modelo estrutural fornecem evidéncia de
que a covariagdo esta presente. O teste de correlacdo entre 0s construtos exibidos na Figura 11
e os dados exibidos na Figura 14 sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-CB com construtos
correlacionados

Construtos Estimativa Erro Padréo Razéo Critica p
LID —» EGE 0,0430 0,0360 1,1920 0,2330N°
PES — EGE 0,3130 0,0970 3,2120 0,0010™
FCL —» EGE 0,0580 0,1050 0,5540 0,5790NS
MAG — EGE 0,0350 0,0490 0,7150 0,4750NS
FTF — EGE 0,2660 0,1000 2,6610 0,0080™"
FOP —» EGE 0,2090 0,0650 3,1900 0,0010™

NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados mostram que as relagdes entre os construtos LID e EGE; FCL e EGE; e

MAG e EGE ndo sao estatisticamente significativas.
5.2.4 Modelo Alternativo

As analises a seguir referem-se aos modelos e dados exibidos na Figura 15 e na Figura
16, com o objetivo de suportar a comparacao e discussdes dos resultados deste estudo com
pesquisa anterior (MENEZES, 2014).
5.2.4.1 Estimacdo com Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLS)

Em funcdo do modelo alternativo exibido na Figura 15, verifica-se que as relagdes
propostas séo estatisticamente significativas, conforme os resultados apresentados na Tabela

12.

Tabela 12 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-PLS para o modelo
alternativo

Caminho Nivel de Intervalo de

Construtos

Estrutural Significancia Confianca 99%
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i Nivel de Intervalo de
Significancia P | Confianca 99%

Caminho

Construtos Estrutural

LID — PES 0,3665 9,2561 okl 0,0000 |[0,2640 ; 0,4689]
FCL — PES 0,5326 15,1288 HAK 0,0000 |[0,4415 ; 0,6236]
PES — EGE 0,5172 13,3860 HAK 0,0000 |[0,4173; 0,6170]
MAG — FOP 0,4499 10,0032 okl 0,0000 |[0,3334 ; 0,5663]
FTF — FOP 0,4100 9,3484 ikl 0,0000 |[0,2964 ; 0,5235]
FOP — EGE 0,3743 9,3356 okl 0,0000 |[0,2705 ; 0,4780]

NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p < 0,05|* p < 0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

A MEE-PLS também possibilita explicar os efeitos que sdo relevantes em fungédo dos

relacionamentos propostos pelo modelo estrutural. Entdo, depois de examinar a importancia

dos relacionamentos, € importante avaliar a relevancia das relagbes, uma vez que 0s

coeficientes do caminho estrutural podem ser significativos, mas, em relagdo ao tamanho,

podem ser irrelevantes e ndo justificam atencdo gerencial. A soma dos efeitos diretos e

indiretos é referida como o efeito total, e a anélise relativa da importancia das relacdes €

fundamental para a interpretacdo dos resultados e para as conclusdes (HAIR JR et al., 2013).

O efeito total simultdneo de todos os coeficientes do caminho estrutural da Figura 15 é

apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 — Teste de Significancia do Efeito Total MEE-PLS para o modelo alternativo

Construtos Efeito Total t

Nivel de

Intervalo de

Significancia Confianca 99%
LID —» EGE 0,1895 7,3754 falaied 0,0000 |[0,1230 ; 0,2559]
LID —» PES 0,3665 9,2561 falaled 0,0000 |[0,2640 ; 0,4689]
FCL — EGE 0,2755 10,0898 falaied 0,0000 |[0,2048 ; 0,3461]
FCL — PES 0,5326 15,1288 falaled 0,0000 |[0,4415 ; 0,6236]
PES — EGE 0,5172 13,3860 falaied 0,0000 |[0,4173; 0,6170]
MAG — EGE 0,1684 6,2563 falaled 0,0000 |[0,0988 ; 0,2379]
MAG — FOP 0,4499 10,0032 falaled 0,0000 |[0,3334 ; 0,5663]
FTF —» EGE 0,1535 6,7760 falaied 0,0000 |[0,0950 ; 0,2119]
FTF — FOP 0,4100 9,3484 falaled 0,0000 |[0,2964 ; 0,5235]
FOP — EGE 0,3743 9,3356 falaied 0,0000 |[0,2705 ; 0,4780]

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

5.2.4.2 Estimacdo baseada em Covariancia (MEE-CB)
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Em funcdo do modelo alternativo exibido na Figura 16, verifica-se que as relagdes
propostas séo estatisticamente significativas, conforme os resultados apresentados na Tabela

14 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-CB para 0 modelo alternativo

Tabela 14 — Teste de Significancia do Caminho Estrutural MEE-CB para 0 modelo

alternativo
Construtos | Estimativa Erro Padrao Razé&o Critica
LID — PES 0,3130 0,0250 12,4100 kol
FCL — PES 0,7590 0,0530 14,2550 kol
PES —» EGE 0,4470 0,0470 9,5680 oxex
MAG — FOP 0,3790 0,0350 10,7540 okl
FTF —» FOP 0,7720 0,1020 7,5820 el
FOP —» EGE 0,3850 0,0490 7,8790 kol

NS = ndo significante | ***p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

De modo analogo, verifica-se na MEE-CB os efeitos totais que sdo relevantes em
funcdo dos relacionamentos propostos pelo modelo estrutural alternativo da Figura 16, os

quais sdo apresentados pela Tabela 15.

Tabela 15 — Efeito Total MEE-CB para o modelo alternativo

Construtoss FTF~ MAG = FCL | LID FOP PES EGE
FOP 0,7720|  0,3790 0 0 0 0 0
PES 0 0] 0,7590] 10,3130 0 0 0
EGE 0,2980| 0,1460] 0,3390] 0,1400] 10,3850 0,4470 0

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.5 Indices de Ajuste

Muiltiplos indices de ajuste devem ser usados para avaliar a qualidade de ajuste de um
modelo (HAIR JR et al., 2009; KLINE, 2011). indices de ajuste absoluto s&o uma medida
direta de qudo bem o modelo reproduz os dados observados (HAIR JR et al., 2009). O Qui-
quadrado (x?) é uma medida de avaliagdo da qualidade do modelo e mede o tamanho da
distancia entre as matrizes de covariancia esperadas e observadas, sendo a Unica medida que
tem um teste estatistico direto quanto a sua significancia. Além disso, o valor do x> aumenta
guando a amostra também aumenta. Os graus de liberdade sdo o nUmero de bits de
informagdes disponiveis para estimar a distribuicdo amostral dos dados depois que todos os

parametros do modelo tenham sido estimados (HAIR JR et al., 2009).
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A Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximacdo (RMSEA) indica uma medida de
correcdo estatistica do x> em rejeitar modelos com amostras grandes ou grande niimero de
varidveis observadas, ao mostrar quanto o modelo se ajusta a matriz de covariancia
populacional, no qual valores inferiores a 0,06 indicam um modelo bem ajustado e valores
entre 0,06 e 0,10 indicam um ajuste razodvel (BYRNE, 2016; HAIR JR et al., 2009).

O Indice de Qualidade de Ajuste (GFI) é uma medida da quantidade relativa de
variancia e covariancia, em que os dados sdo explicados em conjunto pelo modelo. O indice
de Qualidade de Ajuste Ajustado (AGFI) tipicamente possui valores menores e difere do GFI
apenas no fato de que ele ajusta 0 nimero de graus de liberdade do modelo especificado.
Ambos variam entre 0 e 1, e valores iguais ou maiores que 0,90 indicam modelos bem
ajustados, sendo que valores superiores a 0,95 representam um 6timo ajuste do modelo (HU;
BENTLER, 1999; HAIR JR et al., 2009; BYRNE, 2016).

A Raiz Padronizada do Residuo Médio (SRMR) representa a raiz quadrada da
diferenca entre os residuos da matriz de covariancia amostral e os da matriz hipotética
populacional, varia entre 0 e 1, e valores iguais ou menores que 0,09 indicam modelos bem
ajustados; ao contrario, os valores maiores correspondem a ajustes piores, por isso €
conhecido como um indice de ma qualidade de ajuste (HU; BENTLER, 1999; HAIR JR et al.,
2009).

indices de ajuste incremental avaliam o quio bem o modelo se ajusta relativamente a
algum modelo alternativo de referéncia (HAIR JR et al., 2009). O indice de Ajuste
Comparativo (CFI) compara o Qui-quadrado do modelo testado com o do modelo nulo, que é
aquele em que todos os fatores e varidveis ndo possuem correlacdo com a variavel
dependente, varia entre 0 e 1, e valores maiores que 0,90 indicam um modelo bem ajustado
(HU; BENTLER, 1999; BYRNE, 2016).

Indices de ajuste de parciménia fornecem a informacéo sobre qual modelo, em um
conjunto de modelos concorrentes, é melhor, considerando seu ajuste relativo a sua
complexidade e “sdo conceitualmente, parecidos com a no¢do de um R? ajustado, no sentido
que eles relacionam o ajuste do modelo com a complexidade do mesmo” (HAIR JR et al.,
2009, p. 571).

O Indice de Ajuste Parcimonioso Normalizado (PNFI) compara as matrizes de
covariancia amostral e tedrica, levando em consideracdo a quantidade de pardmetros a serem
estimados, para tratar o problema de que modelos complexos com muitas variaveis, tendem a
produzir resultados com melhor ajuste, por isso, deve ser avaliado sobre a perspectiva do
quanto maior, melhor (MULAIK et al., 1989). O Qui-quadrado Escalonado (¥*/GL) é
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utilizado para reduzir o impacto da quantidade de parametros na qualidade do modelo, sendo
obtido por meio da divisdo do valor do Qui-quadrado pelo respectivo nimero de graus de
liberdade e valores entre 1,00 e 3,00 indicam que o modelo esta bem ajustado (WHEATON et
al., 1977; KLINE, 2011).

Uma avaliacdo de modelo estimado com a MEE-CB deve incluir, no minimo, o ¥, 0s
graus de liberdade associados, e o valor p; um indice de ajuste absoluto (GFI, RMSEA ou
SRMR); um indice de ajuste incremental (CFI); um indice de qualidade de ajuste (GFI ou
CFI); e um indice de ma qualidade de ajuste (RMSEA ou SRMR). O certo é que nenhum
valor inico ‘magico’ para os indices de ajuste separa modelos bons de ruins (HAIR JR et al.,
2009; KLINE, 2011). Portanto, “essas sdo diretrizes de uso e ndo regras que garantem um
modelo correto. Assim, nenhum valor especifico, em qualquer indice, pode separar modelos
em ajustes aceitaveis ou inaceitaveis” (HAIR JR et al., 2009, p. 574). Em relacdo aos dados
exibidos na Figura 13, Figura 14 e Figura 16, respectivamente, Modelo Caminho Estrutural,
Modelo Covariancia e Modelo Alternativo (reproducdo do modelo de Menezes, 2014), séo

exibidos os indices de ajuste na Tabela 16.

Tabela 16 — indices de Ajuste para modelos estimados com MEE-CB

indices de Ajuste

Modelo
Caminho
Estrutural

Modelo Modelo
Covariancia Alternativo

Parametros de
Referéncia

Qui-quadrado (%) 5229,1160 | 2781,6750 | 4232,5610
Graus de Liberdade (GL) 896 881 896 Néo aplicével
Significancia do Modelo (Valor- . o o
P)
Otimo : RMSEA < 0,060
Bom : 0,060 < RMSEA <
. - - 0,080
Raiz do Erro Quadratico Médio 1
de Aproximacio (RMSEA) 0,1030 0,0690 0,0910 | Médio : 0,080 < RMSEA
£ < 0,100
S Inadequado : RMSEA >
< 0,100
Intervalo de Confianga 90% para| [0,1010; [0,0660 ; [0,0880 ; NEo aplicavel
RMSEA 0,1060] 0,0720] 0,0940] P
Indice de Qualidade de Ajuste Otimo : 1 < GFI ou AGFI
(GFI) 0,5980 0,7600 0,6900 <0.95
indice de Qualidade de Ajuste Bom: 0,95 < GFl ou
Ajustado (AGFI) 0,5560 0,7300 0,6580 AGFI £0,90
. . . Adequado : SRMR < 0,09
Raiz Padronizada do Residuo ’
Médio (SRMR) 0,3992 0,0501 0,3481  ||nadequado : SRMR >
0,09
= Otimo : CFI > 0,95
c - . . .
% Irc1:(::|::e de Ajuste Comparativo 0,7120 0,8740 07780 Bom : 0,90 < CFI1<0,95
S (CFD) Médio : 0,80 < CFI <
1S 0,90
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Modelo Modelo Modelo Parametros de

Covariancia Alternativo Referéncia

Inadequado : CF1 < 0,80

Medida indices de Ajuste Caminho
Estrutural

indice de Ajuste Parcimonioso

- .
2 Normalizado (PNFI) 0,6370 0,7690 0,6960 Quanto maior, melhor

é Adequado : 1,000 <
£ | Qui-quadrado Escalonado v?/GL < 3,000

E (AIGL) 5,8360 3,1570 4,7240 Inadequado  7Z/GL >

3,000

NS = ndo significante | ***p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10

Fonte: Dados da pesquisa.

Por ultimo, considera-se que a modelagem confirmatdria ocorre por meio da estimacao
maxima de verossimilhanga e um tamanho amostral recomendado sdo 200. Porém, “na
medida em que o tamanho amostral se torna grande, isto é, maior que 400, o método fica mais
sensivel e praticamente qualquer diferenca é detectada, fazendo com que as medidas de
qualidade de ajuste sugiram ajustes ruins” (HAIR JR et al., 2009, p. 564). Com isso, conclui-
se a andlise dos resultados em funcdo da Modelagem de Equacgdes Estruturais com estimacéao
por Minimos Quadrados Parciais (MEE-PLS) e Modelagem de Equacdes Estruturais baseada
em Covariancia (MEE-CB).

5.3 Analise dos Resultados

Tomando-se por base as cargas fatoriais exibidas na Figura 12 e os dados apresentados
na Tabela 8, constatam-se que as dependéncias foram relacionadas positivamente, de forma
que o construto Efetividade da Gestdo da IPES sobre a Tabela 9 obteve um valor de R? =
0,7523. Em outras palavras, os construtos antecedentes: Lideranca, Planejamento Estratégico,
Foco no Cliente, Medicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento, Foco na For¢a de Trabalho e
Foco na Operacdo sdo capazes de explicar a variacdo correspondente a um valor observado
em =75% da Efetividade da Gestéo da IPES.

A pesquisa demonstra a validade, mesmo aplicada a um contexto diferente, dos
construtos utilizados pelo Malcom Baldrige (2013) para avaliar e reconhecer os modelos
organizacionais voltados para a exceléncia de organizacbes que fornecem ndo apenas
excelentes servigos aos clientes, mas também o fazem com lideranca ética, transparente e
responsavel, e com capacitagdo dos funcionarios.

De acordo com os dados exibidos na Figura 12 e Tabela 8; e Figura 13 e Tabela 10,

respectivamente MEE-PLS e MEE-CB, identificam-se que as relagfes mostraram-se positivas
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e estatisticamente significativas com ambas as técnicas de modelagem de equacGes
estruturais, observa-se ainda que as hipoteses H?, H2, H3, H* H° e H°® foram suportadas pelo
modelo estrutural na analise de caminho estrutural. O resumo dessas relag¢6es individuais dos

construtos com a efetividade pode ser observado na Tabela 19.

Tabela 17 — Avaliacdo das Hipdteses do Modelo Estrutural
Maior

Valor Resultado

Hipdteses| Construtos MEE-PLS | p = MEE-CB p
H? LID - EGE 0,0730 * 0,0880 ***1  CB-SEM Aceitar

H? PES —» EGE 0,2182 kel 0,2280 *** | CB-SEM Aceitar
H3 FCL —» EGE 0,1732 kel 0,1240 *** | PLS-SEM Aceitar
H* MAG — EGE 0,1520 faleiel 0,0960 *** | PLS-SEM Aceitar
H° FTF - EGE 0,1899 kel 0,2840 ***1  CB-SEM Aceitar
He FOP — EGE 0,1674 faleiel 0,1990 *** | CB-SEM Aceitar
H’ - - - - - - Rejeitar
NS = ndo significante | *** p < 0,01 | **p<0,05|*p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, observa-se que a Lideranca, o Planejamento Estratégico, o Foco no Cliente, a
Medicdo, a Anélise e Gestdo do Conhecimento, o Foco na Forca de Trabalho e o Foco na
Operacdo de forma individual influenciam, positivamente, a efetividade da gestdo da
Instituicdo Publica de Ensino Superior. Para Baldrige (2013), esses construtos na area
educacional se adaptam a varios conceitos importantes, destacando-se o foco no ensino-
aprendizagem aos alunos.

Para Calhoun (2012), as caracteristicas chaves desses critérios no modelo especifico
para a educacao focalizam a efetividade e o resultado da instituicdo, o que se observa nessa
pesquisa, uma vez que se obteve, por meio dos construtos, a explicacdo de 75% da efetividade
da gestdo estudada.

Na perspectiva do MEE-CB, as hipdteses H?, H® e H® se mostraram estatisticamente
significativas, destacando a importancia do Planejamento Estratégico, Foco na Forca de
Trabalho e Foco na Operacao.

O foco na forga de trabalho com um nivel de influéncia de 0,2840 na efetividade, em
uma variagdo de -1 a 1, mostrou-se a mais significativa entre os construtos. A literatura
corrobora com esse entendimento quando enfatiza que um dos pilares de um bom processo de
implementacdo das estratégias é o foco na forca de trabalho, no alinhamento das pessoas com
a estratégia, o processo de sucessdo, e em sintese, na forma de atuacdo e fortalecimento da
missao da gestdo de pessoas (HREBINIACK, 2006).



83

O Baldrige (2013) também destaca o critério foco na forca de trabalho com um
importante papel de impacto positivo sobre o desempenho das organizag0es educacionais,
ressaltando que as instituicGes educacionais devem apresentar um bom engajamento da forca
de trabalho caracterizado pela inovacdo, pelo conhecimento, pela habilidade, pela boa
comunicagdo, pelo compartilhamento de informagdes, e pelo alinhamento aos objetivos
organizacionais com foco no estudante, parte fundamental no processo de execugdo do
planejamento e no desenvolvimento dos objetivos estratégicos da instituicao.

O Planejamento Estratégico é apontado como o segundo construto com importante
carga de influéncia sobre a efetividade, no valor de 0,2280, em uma variagéo de -1 a 1, de
encontro ao que € abordado pela literatura que destaca essa ferramenta como um processo de
desenvolvimento das estratégias, de traducdo e implantacdo dos objetivos da organizacéo,
perpassando por uma importante composi¢cdo de competéncias essenciais, sistemas de
trabalho, foco na aprendizagem, sustentabilidade organizacional de longo prazo e foco no
ambiente, aspectos chaves para o desempenho (BALDRIGE, 2013).

O terceiro melhor indice de influéncia sobre a efetividade foi o Foco na Operacéo,
com uma carga de 0,1990. Entende-se que esse construto representa um importante processo
sequencial ao planejamento, que é o foco na execucdo. Para Neis e Pereira (2014), existe um
descompasso entre a demasiada atencdo no processo de formulagcdo e uma relativa
precariedade no processo de implementacdo das estratégias no dia a dia das organizacfes. No
entanto, corrobora com os achados dessa pesquisa, Hrebiniack (2006) ao afirmar que tdo
importante quanto o planejamento, a execuc¢do das estratégias é fundamental, complementar e
associada diretamente ao desempenho das organizagdes.

Além do processo de execucdo dos objetivos estratégicos nesse critério, foco nas
operacdes, o Modelo Baldrige (2013) também reforca a relevancia dos processos
organizacionais no sentido de identificar e atuar na minimizacdo dos problemas e custos que
resultam do desvio de desempenho esperado. Nesse sentido, 0 modelo também robustece a
relevancia da eficacia operacional, considerando todos 0s aspectos necessarios para a
manutencdo dos programas e servigos educacionais para 0s estudantes.

Em menor intensidade, as hipoteses H*, H3 e H* também foram suportadas por ambos
0s modelos, MEE-PLS e MEE-CB. Nesse ultimo, o construto Foco no Cliente, obteve-se o
quarto melhor indice no valor de 0,1240, seguido de 0,0960 do construto Medigéo, andlise e
Gestdo do Conhecimento, e Lideranga com um indice ndo tdo significativo no valor de

0,0880, todos comparados a uma variagdo de -1 a 1. Ainda assim, sdo construtos relevantes
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que ajudam aos demais a explicar mais de 75% de influéncia na efetividade da gestdo de uma
instituicdo publica de ensino superior.

A importancia dos construtos Lideranca, Foco no Cliente e Medicdo, analise e Gestao
do Conhecimento também é evidenciada pela literatura a partir das perspectivas de Moraes
(2004) que destaca a efetividade organizacional com um construto importante que envolve as
boas préticas de gestdo, as estruturas organizacionais, sistema de gestdo das informacdes e
conhecimento, estilos de gestdo e lideranca.

Acrescentando, o0 Modelo Baldrige (2015) fundamenta a efetividade, como um sistema
de desempenho e resultados necessarios para sustentar uma instituicdo de educacdo, perpassa
pelos resultados do processo de aprendizado dos alunos, pela forga de trabalho, pela liderancga,
pelo sistema de governanca, pelos resultados orcamentarios e financeiros.

No entanto, na percepcdo dos servidores, a lideranca é o construto que menos
apresenta contribuicdo para a efetividade da gestdo na instituicdo estudada. Tal achado pode
ser interpretado a luz do que destacam Adriano e Ramos (2015, p. 51) que a gestdo das
Universidades € pautada no colegialismo, traduzido pelas premissas de autonomia
universitaria, liberdade académica individual, profissionalismo coletivo, aversdo a conceitos,
como autoridade e hierarquia. Em outras palavras, acrescentam que a condugdo dessas
instituicdes é marcada por uma gestdo por meio de 6rgdos colegiados, com baixos niveis de
protagonismo individual, e, em geral, os académicos negam a legitimidade de gestores
profissionais, preferindo que a gestdo esteja sob seu controle; a autoridade é fraca nas
universidades, e 0s gestores ndo dispdem dos tradicionais meios de controle dos
colaboradores; uma gestdo “mao de ferro” (heavy-handed) pode ser disfuncional para os
processos criativos envolvidos na atividade académica.

Na sequéncia, conforme apresentado na Figura 14 e Tabela 11, rejeita-se a hipotese
H’, que testava a existéncia da correlagdo entre os construtos do modelo Baldrige e a
efetividade da gestdo em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior, pois, ainda que as
hipoteses H2, H® e HE tenham sido suportadas, as relages propostas pelas hipoteses H, H® e
H* ndo se mostraram estatisticamente significativas, por meio da MEE-CB. Logo, 0s
construtos do Modelo de Exceléncia Baldrige na IPES ndo sdo plenamente correlacionados e
ndo se pode fazer inferéncias sobre os efeitos e variagdo das supostas relaces simultaneas
entre os construtos Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente, Medicdo, Analise e
Gestdo do Conhecimento, Foco na Forga de Trabalho e Foco na Operagéo, especificamente no

que tange a Efetividade da Gestdo da IPES.
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No que tange ao método MEE-PLS, é possivel observar o mesmo comportamento das
hipGteses testadas no método MEE-CB, ou seja, identificam-se os maiores indices de
correlacdo do construto Planejamento Estratégico, Foco na Forca de Trabalho e Foco no
Cliente, respectivamente, e 0s menores Foco na Forc¢a de Trabalho, Medicdo, analise e Gestéo
do Conhecimento e Lideranca, nessa ordem. Entretanto, observa-se a troca de dois construtos
do grupo com maior significancia para o grupo de menor significancia, como o Foco na
Operacdo que apresenta um indice menor do que o Foco no Cliente.

Nos estudos de Menezes (2014), também se obteve uma aceitacdo significativa dos
construtos Planejamento Estratégico e Foco na Operagdo; entretanto, as hipoteses 1, 3, 4, e 5
nédo se confirmam como influentes na efetividade da gestédo, na percep¢do dos colaboradores
académicos e administrativos da instituicdo de ensino superior privada. Contudo, a partir do
modelo alternativo testado pelo autor, com o objetivo de obter um melhor ajuste e responder a
hipotese 7, observa-se que o0s construtos Planejamento Estratégico e Foco na Operagdo
continuam com um indice de influéncia significativo e as demais hipdteses foram confirmadas
como impactantes indiretas na efetividade da gestdo, ou seja, por meio da correlacdo direta
com os dois primeiros construtos.

Em ultima analise, sobre a hiptese H’ ndo é possivel concordar com as implicacdes
apresentadas pela pesquisa de Menezes (2014, p. 85), no ambito de IPES, cujo resultado
“confirmou a respectiva hipotese sobre o modelo alternativo”. A considerac¢ao decorre do fato
de que a hipdtese H’ derivada daquela pesquisa, também suscita neste estudo que “existe
correlacdo entre os construtos do modelo Baldrige e a efetividade da gestdo em uma
institui¢do publica”, na medida em que o modelo alternativo é apenas capaz de comprovar que
existe uma relagdo estatisticamente significativa, positiva e de diferentes tamanhos, quando
utilizando a MEE-PLS ou MEE-CB.

A pesquisa de Menezes (2014) aponta que 0s construtos Lideranca e Foco no Cliente,
mediados pelo Planejamento Estratégico; e os construtos Medigcdo, Analise e Gestdo do
Conhecimento e Foco na For¢a de Trabalho, mediados pelo Foco na Operacdo, relacionam-se
com o construto Efetividade da Gestdo da IPES. E isto se repete por meio de novos
reposicionamentos dos construtos, quando se modela sobre a condicdo de construtos
mediadores. Assim, a comprovacao da relacdo estatisticamente significativa em um teste de
covariancia entre os construtos, como exibido nos dados da Figura 14 e Tabela 11, permite
propor um novo modelo alternativo. Isso ndo é demonstrado neste estudo, mesmo que 0s
construtos PES, FTF e FOP tenham sido estatisticamente mais significantes nas suas relagoes

com o construto EGE, quando se testou as correlagdes entre todos 0s construtos.
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Enfim, para que a hipotese H’ fosse suportada, seria necessario que, sobre a
modelagem de equagdes estruturais em andlise confirmatoria, todas as hipoteses fossem
suportadas ao mesmo tempo por serem significativas estatisticamente, o que de fato
implicaria, simultaneamente, a identificacdo de uma correlacdo completa e integra entre todos
os construtos do Modelo de Exceléncia Baldrige.

Na percepgéo dos servidores da IPES estudada, ndo é possivel inferir simultaneidade e
uma visdo integrada da importancia de todos os construtos com uma relacdo de sincronia
positiva. Percebe-se com os resultados, uma visdo fragmentada acerca dos conceitos e
relevancia desses construtos para com a efetividade da gestdo. Em outras palavras, 0s
servidores percebem os construtos como relevantes e influentes na efetividade, sem, contudo,
apresentar uma percep¢ao de sincronia entre 0S mesmos.

No entanto, percebe-se essa lacuna entre o discurso e a préatica, explicada por
Andriguetto et al. (2011) que, nas universidades, a escolha estratégica é de fato fragmentada,
devido a autonomia de cada agente ou tomador de decisdo, o que faz com que as iniciativas
estratégicas partam de diversas areas, independentemente das preferéncias e do estabelecido
formalmente nos planos da alta administracdo. Essa fragmentacdo faz com que, muitas vezes,
as acbes sejam ildgicas, ndo lineares e em todos os sentidos (inclusive contrarios), a
capacidade de previsdo é prejudicada e o alinhamento entre discurso e prética torna-se um
desafio.

Contudo, para Morais e Silva (2011), nenhuma atividade institucional e de gestdo deve
ser realizada isoladamente. A funcionalidade do processo, que leva a termo os resultados
positivos, necessita que a comunidade interna desenvolva e agregue valores a todas as suas
atividades, mediante um sistema de gestdo integrado com todos 0s segmentos e processos,

que caracterizam e reforcam a missdo das IFES.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa, com foco em analisar os antecedentes da efetividade da gestdo de
uma Instituigdo Publica de Ensino Superior, de acordo com o Modelo de Exceléncia Baldrige,
buscou identificar a percepcdo dos servidores efetivos, sendo eles professores e Técnicos
Administrativos em Educacao, de todas as unidades de uma IES publica de MG, sobre quais
0s construtos do Baldrige impactam positivamente na efetividade da gestéo.

A pesquisa foi elaborada de forma quantitativa e descritiva, utilizando a técnica
questionario estruturado, aplicado, eletronicamente e presencialmente, para a coleta dos
dados. Na etapa posterior, os dados foram submetidos as andlises estatisticas, utilizando a
Modelagem de Equacg6es Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (MEE-
PLS), com foco exploratério, e a Modelagem de Equacbes Estruturais baseada em
Covariancia (MEE-CB) com foco na confirmagdo e comparacao de teorias. Foram verificadas
sete hipoteses do problema de pesquisa para consequente atendimento aos objetivos
especificos.

Em atendimento ao objetivo especifico 1 foram aplicados os questionarios e
identificou-se a visdo dos servidores quanto a importancia de cada um dos elementos do
Modelo de Exceléncia Baldrige, na efetividade da gestdo da IES na qual trabalham. A partir
dessa etapa, os dados foram tratados para o alcance dos demais objetivos.

Na analise estatistica identificou-se a correlacdo individual e positiva de cada
construto com a efetividade da gestéo, de acordo com o proposto no objetivo 2. Na anéalise por
meio do MEE-PLS e MEE-CB, as hipdteses H*, H?, H3, H* H° e H® foram suportadas com
uma correlacdo direta e positiva na efetividade da gestdo, de acordo com a percep¢do dos
servidores. Dessa forma, a Lideranca, o Planejamento Estratégico, o Foco no Cliente, a
Medicdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento, o Foco na Forga de Trabalho e o Foco na
Operacédo influenciam positivamente e explicam mais de 75% da efetividade da gestdo da
IPES.

Entretanto, ao analisar a H’, para identificar a existéncia de correlagdo entre os
construtos do Modelo Baldrige e a efetividade da IPES, de acordo com o proposto no objetivo
3, essa foi rejeitada. Destaca-se que nédo foi encontrada correlagdo simultanea dos construtos
com a efetividade da gestdo, portanto, ndo se pode fazer inferéncias de que todos os
construtos mantém uma correlacdo entre eles e, a0 mesmo tempo, com a efetividade da

gestdo. Também contribuiram para essa conclusdo as hipdteses 1, 3 e 4, sendo elas a
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Lideranca, Foco no Cliente e Medicdo, analise e Gestdo do Conhecimento, que, mesmo
suportadas, ndo se mostraram estatisticamente significativas.

Para atender ao objetivo 4, apds a analise estatistica das hipdteses baseadas no modelo
Baldrige (2013), foi testado o Modelo Alternativo de Menezes (2014, p. 85). No entanto, ndo
é possivel concordar com as suas implicagdes, cujo resultado “confirmou a H”. Apesar de
uma significativa melhora nos indices de correlagdo individual dos construtos, a hipdtese H’
derivada daquela pesquisa, suscita no presente estudo que nao existe correlacdo simultanea
entre os construtos do modelo Baldrige e a efetividade da gestdo em uma IPES.

Dessa forma, essa pesquisa contribui para validar o Modelo Baldrige, mesmo aplicado
no Brasil, ambiente diferente da concepgdo original do modelo. Além disso, proporciona uma
analise exploratéria e confirmatoria de que esses critérios do Baldrige sdo relevantes
ferramentas ou caminhos para a efetividade da gestdo em uma IPES.

A pesquisa também chama a atencdo para a menor correlacdo no modelo, o qual
assinala a percepcdo dos servidores de que a lideranga pouco contribui para a efetividade.
Conforme destacam Adriano e Ramos (2015), que a lideranca é um aspecto desconsiderado
pelos gestores universitarios e pela propria academia, o que pode ser explicado pelo conflito
entre o colegialismo e o gerencialismo.

No entanto, apesar dessa baixa correlacdo da lideranca com a efetividade na percep¢éo
dos servidores, Adriano e Ramos (2015) reforcam que a lideranga seria a solucéo para tal
dualidade, pois ela proporciona o encontro das estruturas universitarias com as demandas da
atualidade e pode promover avancos em termos de gestdo universitaria.

Entende-se a liderangca como uma oportunidade de se organizar as Universidades, para
que a gestdo seja mais eficiente, por meio da mobilizacdo das pessoas e sem, contudo, adotar
integralmente as praticas empresariais de gestdo. No entanto, observa-se que seria ainda uma
mudanca cultural a ser implementada e, de certa forma, absorvida pelos gestores e
comunidade universitaria.

Nesse contexto, essa pesquisa contribui para que 0s gestores das universidades
compreendam a importancia de tais construtos com o objetivo de proporcionar melhores
resultados para seu principal financiador, que é a sociedade. Conforme ressaltam Adriano e
Ramos (2015), as universidades veem-se impelidas a adotar novas formas de gestdo, pois a
reducdo do financiamento publico, além do crescimento no numero de estudantes ingressantes
e também o aumento da cooperagdo com outras instituicdes, sdo alguns dos fatores que estéo

promovendo a mudanca no modo de pensar a gestdo universitaria.
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Para tanto, a gestdo nas instituicdes de ensino superior requer varias habilidades, sejam
elas gerenciais, intuitivas e politicas, para além de gerenciar as diversas demandas da
organizacdo, também se adequar as demandas externas de uma sociedade em constante
transformacdo. No entanto, para Andriguetto et al. (2011) nem sempre tais fatores parecem
estar presentes nas competéncias dos seus gestores, o que pode comprometer seriamente o
desempenho académico e financeiro destas organizagoes.

Para Bertucci (2003), o desempenho da organizacéo € diretamente influenciado pela
maneira como 0s gestores entendem a IES, como articulam e gerenciam suas unidades
organizacionais, atuando no processo como mediador entre ambiente e organizagdo, o0 que,
segundo a autora, é um desafio para as universidades, por envolver uma complexidade de
gestdo permeada pela falta de planejamento, falta de clareza nos objetivos, diversidade,
improvisacao das acdes, entre outros aspectos. Portanto, conhecer e atuar sobre 0s construtos
que antecedem esse desempenho se torna um diferencial relevante para a efetividade da
gestdo, conforme aponta a presente pesquisa.

Entretanto, Bertucci e Moraes (2008) destacam que o construto efetividade apresenta-
se complexo para as IES devido a multiplicidade de dimensdes indispensaveis para obté-lo,
destacando como improvavel esperar que consigam atuar efetivamente em todas essas
dimensdes.

Nesse contexto, entende-se que a ndo correlacdo simultdnea dos construtos com a
efetividade da gestdo, pode ser atribuida a essa complexidade e as dificuldades das
organizacgGes educacionais atuarem em todas essas dimensdes. Contudo, a rejeicdo da H' ndo
compromete a exposicao de que a efetividade sera explicada em maior ou menor percentual, a
medida que valoriza e atua em maior ou menor grau em todas as dimensdes ou construtos
testados por essa pesquisa, de acordo com o Modelo de Baldrige, principalmente os
construtos Planejamento Estratégico, Foco na Operacdo corroborando com os estudos de

Menezes (2014), acrescentando-se, por essa pesquisa, 0 Foco na Forga de Trabalho.

Nesse contexto, Cornali (2012) destaca que, nos ultimos anos, a avaliacdo do
desempenho e da efetividade das organizagdes educativas tem despertado um crescente
interesse, devido ao surgimento da “sociedade do conhecimento”, a transformacgdo da
informacao, os meios de comunicacao, e a crescente especializacdo tém exigido cada vez mais
dessas instituicdes, no sentido de se tornarem mais efetivas.

Dessa forma, entende-se que as instituigdes publicas de ensino superior precisam se

apropriar dos construtos Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente, Medicéo,
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Anélise e Gestdo do Conhecimento, Foco na Forca de Trabalho e o Foco na Operacao para
fazer frente aos desafios e dinamicidade do ambiente em que atuam e cumprindo o seu papel

social, entendendo esses construtos como a concepcao e o caminho para a efetividade.
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7 LIMITACOES E SUGESTOES

A pesquisa teve como limitador a baixa adesdo dos professores, se comparada a
populacdo, e também a aplicacdo em apenas uma universidade publica, o que impossibilita a
generalizacdo dos resultados. Além disso, apds a realizacdo da pesquisa, observou-se a
necessidade da participacdo dos estudantes como avaliadores, principalmente da dimenséao
clientes.

Para futuras pesquisas, sugere-se que sejam replicados o0s dois modelos, tanto o tedrico
quanto o alternativo de Menezes (2014), em outras instituicdes publicas, para que se possa ter
uma melhor comparabilidade e generalizacdo dos resultados. Sugere-se também a anélise da
percepcao por tipo de participantes, com o objetivo de obter mais profundidade na anélise dos
construtos inerentes a esse publico, ou seja, percepgdes dos clientes, gestores e servidores. E
por fim, para as proximas pesquisas, entende-se relevante a participacdo dos discentes.



92

REFERENCIAS

ADRIANO, B. M.; RAMOS, F. Lideranca Universitaria: uma revisdo das publicacGes
nacionais e estrangeiras sobre o tema. Revista Navus, Florianépolis, v. 5, n. 4, p. 46-64,
2015.

ALMEIDA, M. B. Um modelo baseado em ontologias para representacdo da memdria
organizacional. 2006. 345 f. Tese (Doutorado) - Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo da
Informacéo e do Conhecimento. Disponivel em:
<http://www.enancib.ppgci.ufba.br/premio/UFMG_Almeida.pdf> Acesso em: 19 mar. 2016

ANDRADE, A. R. A universidade como organizacdo complexa. Revista de Negocios,
Blumenau, v. 7, n. 3, p. 15-28, 2002.

ANDREEVA, T.; KIANTO, A. Does knowledge management really matter? Linking
knowledge management practices, competitiveness and economic performance. Journal of
Knowledge Management, [S.1], v. 16, n. 4, p. 617-636, 2012.

ANDRIGUETTO, H. J.; MEYER, V. J.; PASCUCCI, L.; SANTOS, A. D. Estratégias
académicas e suas manifestacdes: o discurso e a pratica. Revista GUAL, Florianopolis, v.4, n.
3, p.126-152, 2011.

ARBUCKLE, J. L. IBM SPSS Amos 24 User’s Guide. New York: IBM, 2016.

Baldrige Performance Excellence Program. 2013. Criteria for Performance Excellence.
Gaithersburg, MD: U.S. Department of Commerce, National Institute of Standards and
Technology, 2013-2014. Disponivel em: <http://www.nist.gov/baldrige
publications/upload/2013-2014 Criteria_Category _and_ltem_Commentary.pdf> Acesso em:
30 Ago. 2015.

Baldrige Performance Excellence Program. 2013. Education Criteria for Performance
Excellence. Gaithersburg, MD: U.S. Department of Commerce, National Institute of
Standards and Technology, 2013-2014. Disponivel em:
<http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2013-2014 Education_Criteria
_Category_and_Item_Commentary.pdf>. Acesso em: 20 fev. 2016

Baldrige Performance Excellence Program. 2015. Criteria Category and Item
Commentary. Gaithersburg, MD: U.S. Department of Commerce, National Institute of
Standards and Technology, 2015-2016. Disponivel em:
<http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2015 2016 Category and_Item_Commen
tary_ED.pdf>. Acesso em: 16 mar. 2016

BARLACH, L. Lideranca e inovagdo na administragdo publica. Revista Gestdo & Politicas
Publicas, [S.1],v. 2,n. 1, p, 184-196, 2013.

BARRETO, A. F.; POZO, H. A flexibilidade organizacional como fator estratégico para a
obtenc¢do de vantagem competitiva: um estudo nas pequenas industrias metalurgicas da regido
de Osasco. Revista Gestdo & Regionalidade, Sdo Caetano do Sul, v. 27, n. 80, p. 97-110,
2011.



93

BERTUCCI, J. L. O. Avaliacdo de um modelo de efetividade organizacional no contexto das
estratégias gerenciais utilizadas, da capacidade de percepcdo ambiental dos gestores e da
organizacdo do processo de trabalho. In: Encontro de Estudos em Estratégia, 1, 2003,
Curitiba. Anais... Curitiba: ANPAD, 2003.

, J. L. O. Ambiente, Estratégia e Performance Organizacional no Setor Industrial e
de Servicos. Revista de Administracdo de Empresas, [S.1], v. 45, n. 3, p. 10-24, 2005.

, J. L. O.; MORAES, W. B. Efetividade organizacional na perspectiva de
coordenadores de cursos de graduacgdo da PUC Minas. Revista Economia & Gestéo, [S.1], v.
3,n. 6, p. 58-89, 2008.

BIAZZI, M. R. de; MUSCAT, A. R. N.; BIAZZI, J. L. de. Modelo de aperfeicoamento de
processos em instituicdes publicas de ensino superior. Revista Gestdo e Producdo, Séo
Carlos, v. 18, n. 4, p.869-880, 2011.

BITTENCOURT BRITO, M. M.; HAGE, S. M. Politicas publicas voltadas para a educacédo
superior do campo: elementos para uma Universidade socialmente responsavel. Revista
Congreso Universidad, Cuba, v. 4, n. 3, p. 353-367, 2015

BORGES, A. P. A. A;; CABRAL, E. V.; PETRI, S. M. Proposta de BSC para instituicdo de
ensino superior privada sob a perspectiva de clientes. Revista Cientifica do Alto Vale do
Itajai, [S.1], v. 3, n. 3, p. 49-60, 2014.

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

. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira - INEP. Censo da
Educacéo Superior 2014. Brasilia: MEC. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=28571-
apresentacao-censo-superior-imprensa-04-12-2015-pdf&Itemid=30192> Acesso em: 07 abr.
2016

. Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educacéo
nacional. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 23 dez. 1996.

BUCCELLI, D. O.; NETO, P. L. O. C. Prémio Nacional da Qualidade: gestdo da qualidade
ou qualidade da gestdo. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, 33, 2013,
Salvador.  Anais... Rio de Janeiro: ABEPRO, 2013. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2013_ TN _STO 178 016 21868.pdf

>. Acesso em: 15 Ago. 2015.

BYRNE, B. M. Structural equation modeling with AMOS: Basic concepts, applications,
and programming. 3. ed. New York: Routledge, 2016.

BRYMAN, A.; LILLEY, S. Leadership researchers on leadership in higher education.
Leadership, London, v. 5, n. 3, p. 331-346, 2009.

CALHOUN, J. M. Using the Baldrige Criteria to Manage and Assess the Performance of
Your Organization. The journal for quality & participation, [S.1], p. 45-54, summer, 2002.



94

CAMARGOS, M. A.; DIAS, A. T. Estratégia, administracdo estratégica e estratégia
corporativa: uma sintese tedrica. Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sado Paulo, v.
10, n. 1, p. 27-39, 2003.

CANCELLIER, E. L. P. L.; SALUM, A. R. C. Monitoramento do Ambiente e Desempenho
em Pequenas Empresas. Revista de Administracéo e Inovacdo, Sdo Paulo, v. 8, n. 3, p.55-
77, 2011.

CHIN, W. W. The Partial Least Squares Approach to Structural Equation Modeling. In:
MARCOULIDES, G. A. Modern Methods for Business Research. Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates, 1998. p. 295-336.

COHEN, J. A Power Primer. Psychological Bulletin, New York, v. 112, n. 1, p. 155-159,
1992.

COSTA, J. F. D. Mensuracao e desenvolvimento de escalas: aplicacbes em administracéo.
Rio de Janeiro: Ciéncia Moderna, 2011.

CONSELHO NACIONAL DE SAUDE. Resolucio 466/2012. Regula as pesquisas em seres
humanos. CNS, 12 dez 2012. Disponivel em:
<http://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2012/Reso466.pdf> Acesso: 02 jun 2016.

CONSELHO NACIONAL DE SAUDE. Resolu¢do 510/2016. Dispde sobre as normas
aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais. CNS, 12 dez 2012. Disponivel em:
< http://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Res0510.pdf> Acesso: 02 jun 2016.

CORNALLI, F. Effectiveness and Efficiency of Educational Measures: Evaluation Practices,
Indicators and Rhetoric. Scientific Research, Italy, v. 2, n. 3, p. 255-260, 2012.

COTI ZELATI, P. E. et al. Capacidades Dindmicas, Capacidade de Absorcdo e Desempenho
Operacional: Uma Proposta de Modelo Tedrico Aplicado para Distribuidoras e Terminais de
Combustiveis no Complexo Industrial Portuério de Suape, PE. In: ENANPAD, 38, 2014, Rio
de Janeiro. Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 2014.

CRONBACH, L. J. Coefficient alpha and the internal structure of tests. Psychometrika, v.
16, n. 8, p. 297-334, 1951.

CUNHA, M. I. D. Os desafios da qualidade académica e a indissociabilidade do ensino,
pesquisa e extensao num contexto de democratizacdo da educacdo superior. InterCambios,
[S.1],v. 1, n. 2, p. 13-21, 2014.

DEMO, P. Introduc¢éo a metodologia da ciéncia. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1985.
DIAZ MENDEZ, M.; GUMMESSON, E. Value co-creation and university teaching quality:

Consequences for the European Higher Education Area (EHEA). Journal of Service
Management, [S.1], v. 23, n. 4, p. 571-592, 2012.



95

DIAS, A. T.; GONCALVES, M. A. Estratégias Corporativas e Desempenho: Analises
Segundo a Perspectiva da Organizagdo Industrial. In: 111 Encontro de Estudos em Estratégia,
31, 2007, Sao Paulo. Anais...S8o Paulo: Anpad, 2007.

DRUCKER, P. F. Administrando em tempos de grandes mudancas. Sdo Paulo: Pioneira,
1998.

EVANS, J. R.; FORD, M. W.; MASTERSON, S. S.; HERTZ, H. S. Beyond performance
excellence: research insights from Baldrige recipient feedback. Total Quality Management
& Business Excellence, [S.1], v. 23, n. 5, p. 489-506, 2012.

FARIAS FILHO, J. R.; BEZARRA, M J S. Sistema de gestdo e os critérios de exceléncia do
prémio nacional da qualidade: um instrumento de avaliacdo para o segmento educacéo. In:
Simpdsio de Engenharia de Producéo, 9, 2002, Bauru. Anais... Bauru: SIMPEP, 2002.

FAUL, F. et al. Statistical power analyses using G*Power 3.1: Tests for correlation and
regression analyses. Behavior Research Methods, v. 41, n. 4, p. 1149-1160, 2009.

FERREIRA, A. R. Modelo de exceléncia em gestdo puablica no governo brasileiro:
importancia e aplicacdo. Revista Eixo, Brasilia, v. 1, n. 1, p. 31-43, 2012.

FIDELIS, J. R. F.; BARBOSA, R. R. A competéncia informacional e sua influéncia na
percepcdo de variaveis organizacionais estratégicas em IES privadas. Perspectivas em
Gestdo & Conhecimento, [S.1], v. 2, n. 1, p. 27-39, 2012.

FORNELL, C.; LARCKER, D. F. Evaluating Structural Equation Models with Unobservable
Variables and Measurement Error. Journal of Marketing Research, v. 18, n. 1, p. 39-50,
1981.

GUEDES, I. A.; CANDIDO, G. A. Modernizacdo Administrativa no Setor Publico: utilizacio
de tecnologias de gestdo e de informacgdo para o gerenciamento do conhecimento. Revista
Eletrdnica de Gestao Organizacional, [S.1], v. 6, n. 2, p. 158-173, 2008.

HAIR JR, J. F. et al. Multivariate Data Analysis. 6. ed. Upper Saddle River: Pearson
Education, Inc., 20009.

HAIR JR, J. F. et al. A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling
(PLS-SEM). 1. ed. Thousand Oaks: Sage, 2013.

HAIR JR, J. F. et al. A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling
(PLS-SEM). 2. ed. Thousand Oaks: Sage, 2017.

HAIR JR, J. F.; RINGLE, C. M.; SARSTEDT, M. PLS-SEM: Indeed a Silver Bullet. Journal
of Marketing Theory and Practice, v. 19, n. 2, p. 139-151, 2011.

HENSELER, J.; RINGLE, C. M.; SINKOV, R. R. The use of Partial Least Squares Path
Modeling in International Marketing. Advances in International Marketing, v. 20, p. 277-
319, 2009.



96

HREBINIAK, L. G. Fazendo a estratégia funcionar: o caminho para uma execu¢do bem-
sucedida. Rio Grande do Sul: Bookman, 2006.

HU, L.-T.; BENTLER, P. M. Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis:
Conventional criteria versus new alternatives. A Multidisciplinary Journal, v. 6, n. 1, p. 1-
55, 1999.

HULLAND, J. Use of partial least squares (PLS) in strategic management research: a review
of four recent studies. Strategic Management Journal, v. 20, n. 2, p. 195-204, 1999.

KICH, J.; PEREIRA, M. F. A influéncia da lideranca, cultura, estrutura e comunicagédo
organizacional no processo de implantacdo do planejamento estratégico. Cadernos EBAPE,
Rio de Janeiro, v. 9, n. 4, p. 1045-1065, 2011.

KLINE, R. B. Principles and Practice of Structural Equation Modeling. 3. ed. New York:
Guilford Publications, 2011.

KRAIPETCH, C.; KANJANAWASEE, S.; PRACHYAPRUIT, A. Organizational
effectiveness evaluation for higher education institutions, ministry of tourism and
sports. Research in Higher Education Journal, [S.1], v. 19, p. 1, 2013.

LINK, A. N.; SCOTT, J. T. On the social value of quality: An economic evaluation of the
Baldrige Performance Excellence Program. Science and Publie Policy, [S.1], v. 39, n. 5, p.
680-689, 2012.

LOBATO, D. M.; MOYSES FILHO, J.; TORRES, Ma. C. S.; RODRIGUES, M. R. A.
Estratégia de empresas. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

LUDKE, M.; ANDRE, M. E. D. A. Pesquisa em educagdo: abordagens qualitativas. Sd0
Paulo: EPU, 1986.

MAINARDES, E. W; MIRANDA, C. S; CORREIA, C. H. A gestdo estratégica de
Instituicdes de Ensino Superior: Um estudo multicaso. CONTEXTUS Revista
Contemporanea de Economia e Gestéo, [S.1], v.9, n. 1, 2011.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada. Traducdo de Lene
Belon Ribeiro; Monica Stefani. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2012.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. O. L. Docente gerente: o cotidiano de chefes de departamento
e coordenadores em uma Universidade Federal. In: Encontro Nacional de Programas de Pds-
Graduacdo em Administracdo, 27, 2003, Curitiba. Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 2003.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/diversos/tra
balhos/EnNANPAD/enanpad_2003/GRT/2003_GRT1135.pdf>. Acesso em: 03 Ago. 2015

MARTINS, H. C.; GONCALVES, C. F.; LOPES, V. H.; SOUKI, G. Q. Impacto das Etapas
do Processo de Administracdo Estratégica como Antecedentes do Desempenho em Micro e
Pequenas Empresas. In: Encontro Nacional de Programas de Pos-Graduagcdo em
Administracdo, 35, 2011, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ENANPAD, 2011.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/ESO

1610.pdf>. Acesso em: 03 Ago. 2015



97

MASTELLA, A. S.; REIS, E. A. dos. O gestor de Instituicdo de Ensino Superior e 0
desenvolvimento de competéncias gerenciais. 2008. In: Repositdrio da Universidade Federal
Santa Catarina, 2008. Anais... Santa Catarina: Repositorio UFSC. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/64146/0%20
GESTOR%20DE%20INSTITUI1%C3%87%C3%830%20DE%20ENSINO%20SUPERIOR%
20E%200.pdf?sequence=1> Acesso em: 13 mar. 2016.

MEIRELLES, A. M. e GONCALVES, C. A. O que é Estratégia: Historico, Conceito e
Analogias. In: GONCALVES, C. A, FILHO, C. G.; NETO, M. T. R. Estratégia
Empresarial: O Desafio das Organizac6es. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

MENEZES, P. H. B.; Antecedentes da efetividade da gestdo de instituicbes de ensino
superior. 2014. 94 f. Dissertacdo (Mestrado) — Universidade FUMEC, Programa de Pés-
Graduacdo em Administracao.

MEYER JR., V.; MANGOLIM, L. Estratégia em universidades privadas: estudo de casos. In:
Encontro Nacional de Programas de Pds-Graduagdo em Administracdo, 30, 2006, Salvador.
Anais... Salvador: ENANPAD, 2006.

MINTZBERG, H. Safari de Estratégia. Porto Alegre: Bookman, 1998.

MIRANDA, R. C.; VALADAO, A. F. C., TURRIONI, J. B. Analise da Expansdo dos
Modelos de Exceléncia Regionais em Gestdo da Qualidade no Brasil. Revista Eletronica
Sistemas & Gestdo, Rio de Janeiro, v. 7, n. 4, p. 514-525, 2012.

MIRANDA, M. M. S. D.; MORESI, E. A. D. A gestdio do conhecimento no
compartilhamento de melhores praticas em uma base de dados no Tribunal Regional Federal
da primeira Regido. Journal of Information Systems and Technology Management, v. 7,
n. 2, p. 4009, 2010. Disponivel em: <http://search.proquest.com/o
penview/2e00dfcb077cd3023776efb26442d548/1?pg-origsite=gscholar> Acesso em: 15 mar.
2016.

MORAES, W. B. Efetividade organizacional na perspectiva de coordenadores de curso de
graduacdo da PUC Minas: ContribuicOes para a gestdo de instituicdes de ensino superior. In:
EnANPAD, 28, 2004, Curitiba. Anais... Curitiba, ANPAD, 2004.

MORAIS, S. M. L.; SILVA, A. C. D. A Pratica Gerencial das Instituicbes Federais de Ensino
Superior Avaliadas em Cinco Dimensfes. Revista Meta: Avaliacio, Rio de Janeiro, v. 3, n.
7, p.95-108, 2011.

MULAIK, S. A. et al. Evaluation of goodness-of-fit indices for Structural Equation Models.
Psychological Bulletin, v. 105, n. 3, p. 430-445, 1989.

NEIS, D. F.; PEREIRA, M. F. Q. O Processo de Planejamento Estratégico e a Estrutura
Organizacional: impactos, confluéncias e similaridades. In: Encontro Nacional de Programas
de Pds-Graduacdo em Administracdo, 38, 2014, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro:
ENANPAD, 2014. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2014 EnANPAD_ES01183.pdf>. Acesso em: 06 Ago.
2015



98

NIST: National Institute of Standards and Technology. Disponivel em:
<http://www.nist.gov/index.html>. Acesso em: Set. 2015.

ODERICH, C. L. Gestdo de competéncias gerenciais: noc¢des e processos de desenvolvimento
em trés empresas gadchas. 2001. 151 f. Dissertacdo (Mestrado) - Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo. Disponivel em:
<http://hdl.handle.net/10183/1773> Acesso em: 12 mar. 2016.

PEREIRA, M. F. Planejamento estratégico: teorias, modelos e processos. S&o Paulo: Atlas,
2010.

PERTSCHY, G. L. Os desafios para uma gestdo eficaz e competitiva no ambito das
instituicdes de educagdo superior. In: Encontro Nacional dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo, 17, 2006, Sao Luis. Anais... Sdo Luis: ENANGRAD, 2006.

PRAJAPATI, B.; DUNNE, M.; ARMSTRONG, R. Sample size estimation and statistical
power analyses. Ot PeerReviewed, 16 jul. 2010.

RINGLE, C. M.; WENDE, S.; WILL, A. SmartPLS 2.0 (M3) beta, Hamburg, Germany, 2005.
Disponivel em: <http://www.smartpls.de>.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 11. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall,
2005.

RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. Os novos horizontes da gestdo:
aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

RUBEN, B. D. et al. Evaluating the impact of organizational self-assessment in higher
education: The Malcolm Baldrige/Excellence in Higher Education framework. Leadership &
Organization Development Journal, [S.1], v. 28, n. 3, p. 230-250, 2007.

SARAIVA, L. A. S.; NUNES, A. S. A efetividade de programas sociais de acesso a educacao
superior: 0 caso do ProUni. Revista de Administracédo Publica, [S. I.], v. 45, n. 4, p. 941-
964, 2011.

SARAIVA, L. A. S.; CAPELAO, L. G. F. A nova administracdo pUblica e o foco no cidad3o:
burocracia x marketing? Revista de Administracéo Publica, [S.1], v. 34, n. 2, p. 1-9, 2000.

SATHYE, M. Leadership in Higher Education: A Qualitative Study. Forum Qualitative
Sozialforscchung, [S.1], v. 5 n. 3, 2004. Disponivel em: <http://nbn-
resolving.de/urn:nbn:de:0114-fqs0403266> Acesso em: 13 mar. 2016

SHARABI, M. Managing and improving service quality in higher education. International
Journal of Quality and Service Sciences, [S.1], v. 5, n. 3, p. 309-320, 2013.

SILVA, M. A.; MORAES, L. V. S. Como os professores aprendem a dirigir unidades
universitérias: o caso da UFSC. In: Encontro Nacional de Programas de Pos-Graduacdo em
Administracéo, 26, 2002, Atibaia. Anais... Atibaia: ENANPAD, 2002,



99

STEWART, T. A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

TRIGUEIRO, M. G. S. Ensino superior privado no Brasil. Brasilia: Paralelo, 2000.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 8. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2007.

VIDIGAL, F.; ZIVIANI, F.; MARTINS, H. C. Inteligéncia Competitiva na Gestdo
Universitaria: Uma Estratégia de Mercado em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada no
Brasil. In: Coldquio Internacional De Gestdo Universitaria, 15, 2015, Mar Del Plata. Anais...
Mal Del Plata: CIGU, 2015.

UNESCO. 2013. Panorama e diagnostico da oferta e qualidade da Educacdo Superior
brasileira. Projeto CNE/UNESCO 914BRZ1136. Brasilia: UNESCO/CRUB. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_do
cman&view=download&alias=13944-produto-1-senso-educ-superior-pdf&category
slug=setembro-2013-pdf&Itemid=30192> Acesso em: 07 abr. 2016

URBACH, N.; AHLEMANN, F. Structural Equation Modeling in Information Systems
Research Using Partial Least Squares. Journal of Information Technology Theory and
Application, v. 11, n. 2, p. 5-40, 2010.

WALTER, S. A.; WITTE, A.; DOMINGUES, M. J. C. S.; TONTINI, G. De professor a
gestor: uma analise do perfil dos gestores dos cursos de administracdo das IES do Sistema
Acafe. In: Encontro Nacional dos Cursos de Graduagdo em Administragcdo, 16, 2005, Belo
Horizonte. Anais... Belo Horizonte: ENANGRAD, 2005.

WHEATON, B. et al. Assessing Reliability and Stability in Panel Models. Sociological
Methodology, v. 8, p. 84-136, 1977.

ZEMKE, R.; SCHAAF, D. A nova estratégia do marketing: atendimento ao cliente. Sdo
Paulo, Harbra, 1991.



100

ANEXO | - MODELO DE MENSURACAO DO QUESTIONARIO

Indicador | Questionario de Pesquisa
Lideranca
lid01 (11.1) As acBes dos meus lideres servem como exemplo de inspiragéo.
lido2 ((jll._Z) f\t r_nipha lideranca tém agOes correspondentes a Missdo, Viséo e Valores
a instituicao.
i (11.3) As liderancas se comunicam de maneira eficiente com todos na
lid03 instituicao.
lido4 I(I!.4) As acdes das liderancas reforcam um compromisso ético e de respeito a
ei.
lid05 (11.5) As liderancas séo preocupadas com a formac&o de novos lideres.
lid06 (11.6) Ha incentivos para que a comunicacao seja franca e direta.
Planejamento Estratégico
pes01 (111.1) Eu conheco a Misséo, Visdo e Valores da instituicao.
Des02 (I!I.’?_Jpcjos séo envolvidos para a identificagdo dos problemas e solucgdes para
a instituigdo.
pes03 (111.3) Eu sei exatamente o que ¢é esperado de mim dentro da instituicéo.
0es04 ((jl_ll.4) _Tf)dos 0S recursos que preciso para desempenhar minhas tarefas estdo a
isposicao.
pes05 (111.5) Conheco quais séo os diferenciais estratégicos da instituicao.
06506 _(III.6) ~A institui_géo consegue perceber e aproveitar das oportunidades de
inovagdo em servigos educacionais.
pes07 (I1.7) A'instituicdo €é capaz de se adaptar a mudancas repentinas de cenarios.
Foco no Cliente
felol (IvV.1) O sistema d~e c/ap_ta(;éo de reclamacdes, sugestbes, criticas e elogios
proporciona uma agdo rapida nos problemas.
fcl02 (IV.2) Os alunos séo envolvidos na solugéo dos problemas identificados.
fcl03 (I\I/.B) A(\jccl)ndugéo da relagcdo com os alunos proporciona a permanéncia e uma
relacdo de longo prazo.
fcloa (IV.4) A relagédo com os alunos permite identificar novas necessidades e
oferecer novos servigos.
fclo5 (IV.5) A instituicdo é capaz de se antecipar aos problemas e sana-los.
£cl06 (IIV.6) A instituicdo tem programas atrativos de incentivo para adquirir novos
alunos.
Medicao, Andlise e Gestdo do Conhecimento
mago1 (V.1)AO _modelo de coleta, selecdo e alinhamento de dados acontecem com
frequéncia e seguranca.
mag02 | (V.2) Eu confio nos dados fornecidos pela instituicdo.
mag03 | (V.3) A instituigédo possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.
mag04 | (V.4) As informagdes séo utilizadas para apoiar a tomada de decisdo.
mag05 | (V.5) As informagGes coletadas apoiam a inovagao de servicos.
(V.6) As informacfes e dados coletados sdo comparados com 0s objetivos
mag06 - L ET
estratégicos da instituicao.
Foco na Forcga de Trabalho
ftfo1 (VI.1) As atividades que desenvolvo estdo de acordo com as habilidades que
pOSSuO.
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(V1.2) O sistema de recrutamento, selecdo, remuneracédo estdo compativeis com

ftf02
0 mercado.
ftf03 (V1.3) Recebo retornos sobre 0 meu desempenho e alcance das metas esperadas.
ftfo4 (V1.4) Cada servidor é habilitado para o papel que desempenha na instituicéo.
(VI1.5) Existem programas de treinamentos e informac6es sobre novos desafios,
ftf05
tarefas ou processos de trabalho.
ftf06 (V1.6) A quantidade de pessoas € adequada a quantidade de trabalho.
ftfo7 (VI.7) A forca de trabalho € envolvida com a instituig&o.
ftf08 (V1.8) O nivel de rotatividade de profissionais € baixo.
ftf09 (V1.9) Recebo retornos financeiros quando tenho um desempenho satisfatorio.
Foco na Operacao
(VIL.1) Tenho a liberdade de sugerir mudancas na forma de executar minhas
fop01 tarefas
(VI1.2) Os processos de trabalho estdo em constante modificagdo para serem
fop02 .
efetivamente melhorados.
(VI1.3) Eu conheco a medida de produtividade, e posso sugerir sobre a melhor
fop03 « ~ i
adaptacdo e evolucdo destas medidas.
(VI1.4) Os processos sdo desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos,
fop04 L L
minimizando a possibilidade de erros.
fon05 (VIL.5) Ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as atividades
P continuem funcionando.
fop06 (VI1.6) Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores.
Efetividade da Gestdo da IPES
ege01 (VI11.1) Ha um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos
alunos.
(VIIL.2) Os resultados de acompanhamento de aprendizado dos alunos sdo
ege02
melhores do que de outras IFES.
ege03 (VI11.3) O aluno ¢ satisfeito com a instituicdo em que estuda.
ege04 (VII1.4) A forca de trabalho esta satisfeita e atende as metas estabelecidas.
(VIIL5) As liderancas conseguem implementar os enunciados da missdo, visdo
ege05
e valores.
ege06 (VII1.6) Os mecanismos e estratégias adotados garantem a sustentabilidade

financeira da instituicao.

Fonte: Elaborado pela autora.




ANEXO Il - INSTRUMENTO DE PESQUISA
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1. 1.1 Em qual Campus vocé trabalha?
() Campus A

(O Campus B

(O Campus C

2. 1.2 Qual a sua vinculacédo com a instituicdo? (Marcar o hierarquicamente superior)

() Administracdo Central

() Diretor (a) Unidade Académica

(O Professor (a)

() Técnico Administrativo

3. 1.3 Ha quanto tempo trabalha na instituicdo?

() 0aZ2anos

4. 11.1 As acgdes dos meus lideres servem como exemplo e inspiracéo.

() de3a4anos

() de5a6anos

() mais de 7 anos

Discordo
Totalmente

0

1

2

3

4

5

6

71819

10

@)

@

@)

@)

@)

@)

@

O 1O 1O

@)

Concordo
Totalmente

5. 11.2 A minha lideranga tém acfes correspondentes a Missdo, Visdo e Valores da

instituicao.
Discordo 0 112 3141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLCOLCOICOICOLCO]ICO | C)| Totalmente
6. 11.3 As liderancas se comunicam de maneira eficiente com todos na instituicao.
Discordo 0 112 3141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | CH| Totalmente
7. 11.4 As acdes das liderancas reforcam um compromisso ético e de respeito a lei.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCO]ICO | CH| Totalmente
8. 11.5 As liderancas sdo preocupadas com a formacao de novos lideres.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCO]IC) | CH| Totalmente
9. 11.6 Ha incentivos para que a comunicagao seja franca e direta.
Discordo 0 L 2 3 4 6 ! 8 9 | 10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | C)| Totalmente




10. 111.1 Eu conheco a Missdo, Visao e Valores da instituicéo.
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Discordo
Totalmente

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

@)

@

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

Concordo
Totalmente

11. 111.2 Todos sdo envolvidos para a identificacdo dos problemas e solucbes para a

instituicéo.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICOICO | C)| Totalmente
12. 111.3 Eu sei exatamente o que é esperado de mim dentro da instituicao.
Discordo 0 112 3141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | CH| Totalmente

13. 111.4 Todos os recursos que preciso para desempenhar minhas tarefas estdo a

disposigéo.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLCOLCOICOICOLCOICO | CH| Totalmente
14. 111.5 Conheco quais séo os diferenciais estratégicos da instituicao.
Discordo 0 11213141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCOICO | C)| Totalmente

15. 111.6 A instituicdo consegue perceber e aproveitar as oportunidades de inovacédo em

servigos educacionais.

Discordo
Totalmente

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

@)

@

@)

@)

@)

@)

@

@)

@

@)

@)

Concordo
Totalmente

16. 111.7 A instituicéo é capaz de se adaptar a mudancas repentinas de cendrios.

Discordo
Totalmente

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

@)

@

@)

@)

@)

@)

@

@)

@

@)

@)

Concordo
Totalmente

17. 1V.1 O sistema de captacao de reclamac0es, sugestdes, criticas e elogios proporciona

uma agao rapida nos problemas.

Discordo
Totalmente

0

1

2

3

10

@)

@)

@)

@)

@)

Concordo
Totalmente




18. 1V.2 Os alunos sé@o envolvidos na solucédo dos problemas identificados.
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Discordo
Totalmente

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

@)

@

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

Concordo
Totalmente

19. IV.3 A conducdo da relacdo com os alunos proporciona a permanéncia e uma
relacédo de longo prazo.

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICOICO | C)| Totalmente
20. 1V.4 A relacdo com os alunos permite identificar novas necessidades e oferecer novos

SEervigos.
Discordo 0 11213 . 4. 516 781910 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICH]ICO | C)| Totalmente
21. 1V.5 A instituicdo é capaz de se antecipar aos problemas e sanea-los.

Discordo 011123141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLCOLCOICOICOLCOICO | CH| Totalmente
22. 1V.6 A instituicdo tem programas atrativos de incentivo para atrair e adquirir novos

alunos.
Discordo 0 11213 . 4. 516 781910 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCO]ICO | C)| Totalmente

23.V.1 O modelo de coleta, selecdo e alinhamento de dados acontecem com frequéncia e

seguranca.
Discordo 0 112 3141516 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COLCOICOICOICOLCOLCOICH ] )| Totalmente
24.V.2 Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituicéo.
Discordo 0111213141516 7]181]89]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COLCOTCOICOICOLCOLCOICH ] CH| Totalmente
25.V.3 A instituicéo possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCO]ICO | CH| Totalmente
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26. V.4 As informacdes sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisao.

Discordo 0 1 2 3 4 > 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCOICO | CH| Totalmente

27.V.5 As informacdes coletadas apoiam a inovacgao de servicos.

Discordo 0 1 2 3 4 > 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOICOICOICOLCOLCOICH | )| Totalmente

28.V.6 As informacdes e dados coletados séo comparados com 0s objetivos estratégicos
da instituicéo.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | CH| Totalmente

29. V1.1 As atividades que desenvolvo estdo de acordo com as habilidades que possuo.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOICOICOICOLCOLCOICH ] C)H| Totalmente

30. V1.2 O sistema de recrutamento, selecdo e remuneracdo estdo compativeis com o
mercado.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCOICO | C)| Totalmente

31. V1.3 Recebo retornos sobre o0 meu desempenho e alcance das metas esperadas.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOTCOICOICOLCOLCOICH | )| Totalmente

32. V1.4 Cada servidor esta habilitado para o papel que desempenha na instituicéo.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOTCOICOICOLCOLCOICH ] CH| Totalmente

33. V1.5 Existem programas de treinamentos e informagdes sobre novos desafios, tarefas
ou processos de trabalho.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | C)| Totalmente
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34.V1.6 A quantidade de pessoas € adequada a quantidade de trabalho.

Discordo 0 1 2 3 4 > 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCOICO | CH| Totalmente

35. V1.7 A forca de trabalho ¢é envolvida com a instituicao.

Discordo 0 1 2 3 4 > 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOICOICOICOLCOLCOICH | )| Totalmente

36. V1.8 O nivel de rotatividade de profissionais é baixo.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICO]ICO | C)| Totalmente

37. V1.9 Recebo retorno financeiro quando tenho um desempenho satisfatorio.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLCOLCOICOICOLCO]ICO | C)| Totalmente

38.VII.1 Tenho a liberdade de sugerir mudancas na forma de executar minhas tarefas.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCO]ICO | C)| Totalmente

39.VIIL.2 Os processos de trabalho estdo em constante modificacdo para que sejam
efetivamente melhorados.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCH]ICO | CH| Totalmente

40.VI11.3 Eu conheco a medida de produtividade, e posso sugerir sobre a melhor
adaptacéo e evolucdo destas medidas.

Discordo 0 1 2 3 4 S 6 ! 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COLCOTCOICOICOLCOLCOICH ] CH| Totalmente

41.VI11.4 Os processos sdao desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos,
minimizando a possibilidade de erros.

Discordo 0 1 2 3 4 5 6 / 8 9 | 10 Concordo

Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCO]ICO | CH| Totalmente




42.VI11.5 Ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as atividades continuem

funcionando.
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. o 1|2 |3|4 |5 |6 |7|8]|9]10
Discordo Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOLCH]ICO | CH| Totalmente
43.V11.6 Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores.

Discordo 0 112,383 ,415.6 71819110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICOICO | C)| Totalmente
44.VI11l.1 Ha um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos

alunos.
Discordo 0 11213 . 4. 516 781910 Concordo
Totalmente | CO | CO[COICOLTCOLCOICOICOICH]ICO | C)| Totalmente

45.VI111.2 Os resultados de acompanhamento de aprendizado dos alunos séo melhores
do que de outras universidades.

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo Concordo
Totalmente | CO | CO[COLCOTCOICOICOLCOLCOICH ] )| Totalmente
46.V111.3 O aluno ¢ satisfeito com a instituicdo em que estuda.
Discordo 0111213141516 718189110 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOTCO]ICO | C)| Totalmente
47.V111.4 A forca de trabalho esta satisfeita e atende as metas estabelecidas.
Discordo 0111213141561 718]9]10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COCOLTCOLCOICOICOLCH]ICO | CH| Totalmente

48.VIIL5 As liderancas conseguem implementar os enunciados da missdo, visdo

valores.
Discordo 0 1 2 3 4 S 6 ! 8 9 | 10 Concordo
Totalmente | CO | CO[COLCOICOICOICOLCOLCOICH ] CH| Totalmente

49.VI111.6 Os mecanismos e estratégias adotados garantem a sustentabilidade financeira

da instituicéo.

Discordo
Totalmente

3

4

5

6

7

10

@)

@)

@)

@)

@)

@)

Concordo
Totalmente

Fonte: Menezes (2014)
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