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RESUMO

A proposta desta pesquisa concentrou-se em identificar, descrever e analisar
as competéncias essenciais, que geram vantagem competitiva, em instituicdes de
ensino superior privadas. O principal motivo para essa investigacdo concentrou-se
em abrir espaco para o estudo dos fatores ndo abordados na visdo classica
assumindo os conceitos da Visdo Baseada em Recursos (VBR) na geracdo da
vantagem competitiva no setor de ensino superior privado, por meio do conjunto de
recursos e competéncias. Para tanto, utilizou-se como principal referencial tedrico a
abordagem da VBR evidenciada por Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Barney
(1991), complementada por Mills et al. (2002) no que tange os conceitos de recursos
e competéncias e por Prahalad e Hamel (1990) sobre competéncias essenciais.
Metodologicamente o estudo configura-se como quali-quantitativo e do tipo
descritivo analitico, por meio do estudo de caso multiplo. Os dados coletados por
meio de observacdo assistematica, de analise documental, de entrevistas
semiestruturadas e de questionério, foram aplicados junto ao aluno e a gestao
administrativo-financeira e académica das instituicbes de ensino superior privadas
selecionadas. O tratamento dos dados ocorreu por meio da andlise de conteudo
(BARDIN, 1977) e da escala Likert (MATTAR, 2001) a fim de ilustrar e corroborar
com a pesquisa qualitativa. Os resultados apontam para recursos organizacionais
ligados diretamente a busca pela qualidade de ensino, suportados por aspectos
académicos e administrativos. Verificou-se ainda que: a) a grande competéncia
essencial encontrada nas IESP concentra-se em ofertar educagédo superior com
qualidade; b) as competéncias distintivas estdo voltadas para o aprendizado do
aluno por meio da inovagdo continua, qualificacdo e comprometimento do corpo
docente e projetos pedagdgicos que integram teoria e pratica; e ¢c) as competéncias
de suporte estdo ligadas a infraestrutura e o controle gerencial que possibilite a
viséo de futuro da IESP.

Palavras-chave: Vantagem competitiva; Competéncia essencial; Instituicdo de

Ensino Superior.



ABSTRACT

The purpose of this research focused on identifying, describing and analyzing the
core competences that drive competitive advantage in private higher education
institutions. The main reason for this research focused on opening space for the
study of factors not approached in the classical view assuming the concepts of
Resource Based View (RBV) in the generation of competitive advantage in the
private higher education sector, approach via the set of resources and competences.
We used as the main theoretical referencial the RBV approach demonstrated by
Penrose (1959), Wernerfelt (1984) and Barney (1991), complemented by Mills et al.
(2002) regarding the concepts of resources and competencies and by Hamel and
Prahalad (1990) on core competences. Methodologically the study is configured as
qualitative-quantitative and of the descriptive and analytical type, through multiple
case study. The data collected based on observation, document analysis, semi
structured interviews and questionnaires were applied to the student and the
administrative and financial management and academic of private higher education
institutions selected. The data analysis was made by content analysis (Bardin, 1977)
and Likert scale (MATTAR, 2001) to illustrate and corroborate the qualitative
research. The results drive to resources and competencies directly related to the
search for quality education, supported by academic and administrative aspects. It
was also found that: a) the large core competence found in IESP focuses on offering
quality higher education, b) the distinctive competences are focused on student
learning through continuous innovation, skills and commitment of faculty and
educational projects that integrate theory and practice, and c) competences support
are linked to infrastructure and management control that enables the vision of the
future IESP.

Keywords: Competitive Advantage; Core competence; Institution of Higher

Education.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A educacgédo superior no Brasil passou, no final da década de 90 e inicio do
século 21, por um acelerado crescimento. Em 1998 estavam matriculados 2.125.958
alunos em 973 Instituicbes de Ensino Superior - IES que ofereciam 6.950 cursos de
graduacdo, em 2008 o numero de matriculados aumentou para 5.080.056 o niumero
de cursos de graduacdo passou para 24.719. As Instituicbes de Ensino Superior
Privadas (IESP) sdo as maiores responsaveis por esse crescimento. Do total de
2.252 |IES existentes em 2008, as IESP representavam 89,52% e as matriculas

74,92% (INEP, 1998, 2008).

Esse acentuado crescimento pode ser explicado, entre outros fatores, pela
abertura a iniciativa privada dada pela promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) no ano de 1996. Segundo Silva Junior, Muniz e Martins
(2006) isso fez com que o setor publico, considerado o responsavel pela educacéo

superior, abrisse espaco para a iniciativa privada.

O aumento na oferta do setor faz com que as IESP enfrentem fortes desafios
no contexto global fazendo com que essas revejam sua gestdo para conseguirem
manter-se no mercado, levando as empresas a um estudo das condicbes de
atuacao nos mercados buscando revelar, de fato, os fatores que geram vantagem
competitiva para as organizacbes (MEYER JUNIOR; MANGOLIM, 2006). Para a
abordagem classica, essa vantagem € explicada por meio do posicionamento
estratégico da firma. Segundo Porter (1989) o entendimento da posicéo relativa de

cada empresa na industria € crucial para sucesso ou fracasso das empresas,
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implicando que a estratégia de negdécios tem como base a estrutura de mercado na

qual opera.

Entretanto, Penrose (1959) iniciou o estudo de uma teoria alternativa para
explicar o crescimento da firma. A teoria considera a empresa como um conjunto de
recursos produtivos e que por meio da sua utlizagdo e controle, resulta em
diferentes desempenhos para as firmas. Posteriormente, no final dos anos 80, outros
diversos trabalhos na &rea de estratégia, abordaram as diferencas dos
desempenhos das firmas dentro de um mesmo setor em relacdo as diferencas de
desempenho entre os setores (FROEHLICH; BITENCOURT, 2007). Apresentados
como contraponto a teoria de Porter (1989), esses trabalhos, deram origem a uma
abordagem alternativa do pensamento estratégico com enfoque nas competéncias
internas da organizacdo originada na Visdo Baseada em Recursos (VBR)

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A VBR defende que a fonte da vantagem competitiva encontra-se,
primordialmente, na capacidade de utilizar o conjunto de recursos e competéncias
especificas das empresas (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; PRAHALAD;

HAMEL, 1990; BARNEY, 1991).

Essas competéncias especificas foram conceituadas por Hamel e Prahalad
(1995, p. 229) como “competéncias essenciais” — core competence, compostas por
“‘um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes”. Nessa abordagem, considera-se que as
empresas possuem um portifélio fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca,

imagem, etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e de
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recursos humanos que possibilitem as empresas criarem vantagem competitiva

(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984).

Embora apresente limitacdes e criticas por considerar a organizagdo como
um conjunto estatico de recursos e competéncias considerando o ambiente como
segundo plano para a geracdo da vantagem competitiva (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000) a VBR foi a base norteadora deste trabalho, por representar o
propodsito da pesquisa ao estudar a organizagdo como um conjunto Unico de
recursos e capacidades que dardo o suporte para a estratégia da empresa e a

capacidade de obter retornos acima da média.

Assim, por meio deste estudo pretende-se responder 0 seguinte
guestionamento: Quais sdo as competéncias essenciais, que contribuem para a
geracdo da vantagem competitiva, em Instituicbes de Ensino Superior

Privadas?

A representatividade de trabalhos atuais da VBR reforca sua importancia para
os estudos da competitividade. De acordo com o trabalho de Walter, Baptista e
Augusto (2008) no periodo entre 1997 a 2007, foram publicados 55 trabalhos no
EnANPAD! os quais abordavam a teoria baseada em recursos na éarea de

estratégia.

A justificativa para a escolha da relagdo entre vantagem competitiva e
competéncias essenciais que foram utilizadas neste trabalho advém do estudo de
Serra, Ferreira e Pereira (2008) que analisou a evolucdo da pesquisa em VBR no
Brasil no periodo entre 1997 e 2006 e identificou, entre outros aspectos, que 0s

trabalhos ligados as competéncias, em geral, procuravam justificar ou identificar a

! Principal congresso da ANPAD - Associagdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em

Administracao.
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vantagem competitiva a partir das competéncias. Treze dos 54 trabalhos analisados
por Serra, Ferreira e Pereira (2008) tinham como foco as competéncias essenciais.
Um dos resultados do trabalho de Walter e Silva (2008) também apresentou a
vantagem competitiva como um dos principais enfoques utilizados nos trabalhos de
VBR no periodo entre 1997 a 2007. Para uma justificativa teorica, o trabalho de
Vasconcelos e Cyrino (2000) explicita que a teoria dos recursos e competéncias das

organizac6es é um dos 4 modelos tedricos da abordagem da vantagem competitiva.

Para elucidar a escolha do setor de educacédo superior, considerou-se sua
peculiaridade de gestao evidenciando-se a ampla regulagédo do Governo Federal em
relacdo a sua criagdo, credenciamento, autorizagéo, reconhecimento e sua forma de
atuacdo e o isomorfismo institucional® que dificulta a geracdo de vantagem

competitiva (SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2006).

De acordo com Silva Janior, Muniz e Martins (2006) essa peculiaridade do
setor de ensino superior evidenciada acima € visualizada pela determinacao
generalizada de sua estrutura, independentemente de sua configuragcdo enquadrar-
se numa faculdade isolada® ou uma universidade®, que envolve um macro sistema,
composto por dois subsistemas autbnomos e independentes, porém
complementares: a entidade mantenedora e a entidade mantida. Isso faz com que

elas adotem caracteristicas genéricas de natureza estrutural e dindmicas comuns.

2 “* g . ~
[...] representa um processo restritivo que forga uma unidade numa populagdo a parecer

com as outras unidades, que enfrentam o mesmo conjunto de condigbes ambientais” (DIMAGGIO;
POWELL APUD SILVA JUNIOR, MUNIZ; MARTINS, 2006)

“As instituicbes de educacdo superior sdo credenciadas conforme sua organizagdo e
respectivas prerrogativas académicas, que podem ser | — faculdades; Il - centros universitarios; e Il —
unlverS|dades Originalmente as instituicdes sao credenciadas como faculdades” (BRASIL, 2006).

“As universidades se caracterizam pela indissociabilidade das atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo [...] que se caracterizam por: | - producéo intelectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional; Il - um terco do corpo docente, pelo menos, com
titulacdo académica de mestrado ou doutorado; Ill - um terco do corpo docente em regime de tempo
integral” (BRASIL, 2006).
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A escolha do setor foi motivada, por fim, pelo trabalho de Walter e Silva
(2008) o qual verificou que dos 47 artigos tedrico-empiricos sobre VBR
apresentados no ENANPAD no periodo de 1997 a 2007, apenas 4 apresentam

Instituicbes de Ensino Superior como local de aplicacéo.

Sem o proposito de esgotar o tema, o objetivo geral do trabalho concentra-
se em identificar, descrever e analisar as competéncias essenciais, que geram
vantagem competitiva, em Instituicbes de Ensino Superior Privadas. Como objetivos

especificos propdem-se:

e Investigar os fatores que geram valor para o aluno respaldado pelo

instrumento de avaliacdo do governo (vantagem competitiva);

e Identificar os recursos que as instituicdes dispdem, respaldados pela teoria

VBR;

¢ Identificar e analisar as competéncias utilizadas para a obtencdo da vantagem

competitiva das instituicdes (competéncias essenciais);

Este estudo visou contribuir para o desenvolvimento no campo da
administracdo estratégica e, mais precisamente, da competitividade das

organizagoes.

A relevancia da proposta esta em abrir espacgo para os fatores que nao foram
abordados na visdo classica assumindo os conceitos da VBR na geracdo da
vantagem competitiva das organizagbes. Como contribuicdo, apresenta-se ainda, a
importancia da pesquisa para o setor de Educacédo Superior Privada no Brasil, ao
analisar o comportamento de IESP’s quanto a geragdo da vantagem competitiva por

meio da utilizacdo das competéncias essenciais.
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Metodologicamente o estudo configura-se como quali-quantitativo e do tipo
descritivo analitico, por meio do estudo de caso mdultiplo com trés unidades de
analise (YIN, 2001) identificadas na pesquisa como “IESP Alpha”, “IESP Beta’ e

“IESP Omega”.

Os dados coletados por meio de observacdo assistematica, de analise
documental, de entrevistas semiestruturadas e de questionario (YIN, 2001), foram
aplicados junto ao aluno e a gestdo administrativo-financeira e académica das IESP
selecionadas com o objetivo de identificar os recursos que as instituicdes dispdem e
sua capacidade em transformar esses recursos em competéncias essenciais para

geracdo da vantagem competitiva percebida pelo seu publico-alvo.

O tratamento dos dados ocorreu por meio da analise de conteudo (BARDIN,
1977) com os temas e padrbes organizados numa grade de categoria mista
(VERGARA, 2005) e da escala Likert (MATTAR, 2001) a fim de ilustrar e corroborar

com a pesquisa qualitativa.

Ao considerar as limitacdes do método adotado, destaca-se: a) a abrangéncia
de um estudo de caso, ja que, segundo Yin (2001, p. 29) os estudos de caso “[...]
sdo generalizaveis a proposices tedricas [analiticas], e ndo a populacbes e
universos” e, b) a localizacdo das instituicbes pesquisadas que concentra-se,
apenas, em um Estado da Federacdo Brasileira, podendo acarretar numa analise

regional, visto a realidade particular onde estéo inseridas.

Aléem deste capitulo introdutorio, o trabalho estda organizado em mais 4
capitulos. No Capitulo 2 apresenta-se a base tedrica que sustenta a discusséo do
problema e objetivos propostos, por meio de uma discussao mais especifica sobre a

teoria VBR e sua relagdo com a geracdo da vantagem competitiva por intermédio
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das competéncias essenciais. Complementarmente, faz-se uma apresentac¢ao sobre
as principais abordagens da estratégia e a gestdo universitaria, bem como,
apresenta-se o contexto atual da educacgéo superior no Brasil e especificamente das

IESP.

7

No Capitulo 3, é apresentada a metodologia incluindo sua classificacéo,
instrumentos de coleta e forma de analise dos dados, abrangéncia e limitacdo da

pesquisa, bem como técnicas de validade e confiabilidade da pesquisa.

No Capitulo 4 consta a discusséo dos resultados por meio da apresentacdo

dos recursos e competéncias encontrados nas IESP pesquisadas.

No Capitulo 5 apresenta as conclusées da pesquisa quanto a contribuicao
das competéncias essenciais para a geracédo da vantagem competitiva nas IESP em
estudo, bem como, as recomendacdes para trabalhos futuros. Por fim,
posteriormente, constam as referéncias bibliograficas, apéndices e anexos da

pesquisa.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA: EXPLICACOES TEORICAS PARA A
HETEROGENEIDADE DE DESEMPENHO

O desenvolvimento de um diferencial sustentavel em relacdo aos
concorrentes tem levado as empresas a um estudo das condicdes de atuacdo nos
mercados buscando revelar, de fato, os fatores que geram vantagem competitiva

para as organizacfes (FROEHLICH, 2007).

A abordagem classica explica essa vantagem por meio do modelo da
organizacdo industrial que enfatiza o posicionamento estratégico da firma. Para
Porter (1989), o entendimento da posicéo relativa de cada empresa na industria é
crucial para sucesso ou fracasso dessas, implicando que a estratégia de negoécios
tem como base a estrutura de mercado na qual operam. Porter (1989) acredita que a

esséncia da estratégia concentra-se em lidar com a competicao.

A analise de Porter (1989) utiliza o modelo basico das organizacfes
industriais, inicialmente desenvolvido por Edward Mason e Joe Bain (apud PORTER,
1989) quanto a estrutura da indastria — analise SCP (Structure — Conduct —
Performance). O modelo, com objetivo de auxiliar a politica governamental quanto
ao estudo das atividades de diversos setores econdémicos e na formulagdo dessa
politica, supde que o desempenho econémico das firmas seja o resultado direto de
seu comportamento em termos de fixacdo de precos e custos, modelado pela

estrutura da indastria, na qual as firmas estdo inseridas.
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Com o suporte na andlise SCP, Porter (1989) elaborou a estrutura das
influéncias ambientais como mostra seu framework das “cinco forgas competitivas”,
considerando que a competitividade da empresa ndo depende apenas dos
concorrentes, mas de fatores como: possibilidade de novos entrantes,
desenvolvimento de produtos substitutos, o poder de negociacdo com fornecedores

e a pressao exercida pela decisdo de compra dos clientes.

Assim, para a empresa manter sua competitividade e atuar influenciando as
forcas competitivas, Porter (1989) afirma que existem apenas trés opcoes
estratégicas que podem ser adotadas pelas firmas, que ele chama de “estratégias
genéricas da firma”: lideranga por custo, diferenciacdo ou enfoque. Nesse sentido, a
propria selecdo adequada de uma das trés opcdes de posicionamento revela-se

como a formulacao estratégica da empresa.

Porter (1989) explica a lucratividade da empresa por meio de uma teoria
hierarquizada. A estrutura da industria influencia o lucro de todas as empresas
daquele setor. Se um grupo particular dentro desse setor possui prote¢cdo por uma
barreira de mobilidade (barreira de entrada) o lucro sera afetado para as empresas
desse grupo. Além disso, os lucros também sdo influenciados pelo poder de
barganha com industrias adjacentes, bem como, sua exposicdo a produtos

substitutos.

Porter (1989) ainda reconheceu outros quatro elementos para determinar a
lucratividade de uma empresa dentro da industria: (1) grau de competicdo entre as
empresas do grupo; (2) diferencas de escala entre as empresas; (3) diferencas dos

custos de mobilidade; (4) habilidade em executar a estratégia operacionalmente.
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No entanto, de acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000) diversos autores
apresentaram criticas a abordagem porteriana. As principais criticas incluem o papel
secundario dos processos intraorganizacionais, a firma individual vista apenas como
um conjunto de atividades organizadas, sendo suas diferencas reduzidas as
diferencas de tamanho e posicionamento, simplificagéo da realidade e racionalidade
perfeita. Assim, nesse modelo, a estratégia revela-se como otimiza¢do da escolhas

entre diferenciagéo, lideranca de custos ou focalizacgéo.

De acordo com Froehlich e Bitencourt (2007, p. 2):

A partir do final dos anos 1980, diversos trabalhos na area de administracéo
estratégica indicaram que as diferencas existentes entre o desempenho das
firmas dentro de uma mesma inddstria mostravam-se expressivamente
superiores as diferencas de desempenho entre as industrias.

A propria pesquisa feita por Anita McGahan e Michael Porter apresentada no
livro de Besanko et al. (2006) sobre os fatores que explicam a rentabilidade da
empresa, enfatizando os efeitos do setor e da unidade de negocio, reconheceu que
dentro de um mesmo setor as empresas podem ter rentabilidades diferentes devido
ao seu posicionamento individual (correspondendo a 32% dos fatores) e ainda
relatam que aproximadamente 43% do total sdo fatores ndo sdo explicados
sistematicamente, ou seja, possiveis valores sdo criados como Unicos em cada

empresa.

Apresentados como contraponto a teoria de Porter (1989), esses trabalhos
deram origem a uma nova abordagem do pensamento estratégico, com enfoque nas
competéncias internas a organizagdo, afirmada por Froehlich (2007) como uma

alternativa encontrada pelas organizagdes no estudo da vantagem competitiva. Tal

abordagem considera 0s recursos existentes e as capacidades desenvolvidas para
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gerencia-los como a estrutura de funcionamento de uma organizagdo, sem perder

de vista o contexto externo (cenario competitivo).

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a discussao sobre as
competéncias organizacionais tem sua origem na abordagem da Visao Baseada em
Recursos - VBR. Estudada por autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984),
Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991), entre outros, a abordagem procurou
explicar a rentabilidade da empresa pertencente a um setor frente aos demais por
meio da capacidade de utilizar os recursos internos disponiveis.

Hamel e Prahalad (1995, p. 229) contribuiram com a apresentacdo do

conceito de “competéncias essenciais” — core competence, compostas por “um
conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer um

determinado beneficio aos clientes”.

A abordagem da VBR considera que a empresa possui um conjunto de
recursos tangiveis (financeiros, organizacionais, fisicos e tecnol6gicos) e intangiveis
(humanos, inovacdo e reputacdo) e que a vantagem competitiva ocorre pela
capacidade de desenvolver as competéncias essenciais para o fim proposto (HITT;

IRELAND; HOSKISSON, 2005; PENROSE. 1959; WERNERFELT, 1984).

Para Barney (1991) os recursos e capacidades sdo vistos como elementos
raros e dificeis de imitar. Prahalad e Hamel (1990), como critério de identificar as
competéncias essenciais, evidenciaram pelo menos trés testes: uma competéncia
essencial prové acesso a uma ampla variedade de mercados; deve ser percebido

pelo cliente e por fim, deve ser de dificil imitagdo para os concorrentes.

Assim, segundo Froehlich (2007), ao definir a estratégia competitiva, é

necessario identificar as competéncias essenciais do negdécio e de cada funcgéo, ou
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seja, € preciso definir aquelas competéncias que diferenciam a empresa das demais

garantindo a empresa uma vantagem competitiva sustentavel.

No entanto, a teoria VBR apresenta criticas por considerar 0s recursos e
competéncias como um conjunto estatico, pertencente ao estoque da empresa,
ignorando a importancia dos fatores ambientais para a criagdo da vantagem
competitiva. A teoria da capacidade dindmica € levantada como alternativa para
essa limitacédo da teoria baseada em recursos, incluindo reconfiguragéo na sua base
de recursos e competéncias diante das mudancas nas condicbes ambientais

(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

2.2 TEORIA SOBRE VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

2.2.1 Fundamentacao histérica

A Teoria da VBR, visualizada como contraponto a teoria de Porter (1989), tem
ganhado espaco na literatura estratégica, na ultima década, como uma contribuicdo
para obtencdo de vantagem competitiva. Nessa perspectiva, diferentemente do que
previam as teorias classicas, as diferencas de desempenho sdo explicadas por
fatores proprios que garantem as empresas, maior ou menor capacidade de se
apropriar de recursos especificos e assegurar o desempenho acima ou abaixo da

concorréncia (BARNEY, 1991; WERNEFELT, 1984).

De acordo com o trabalho de Barney e Arikan (2001) a fundamentacdo
histérica da VBR originou-se a partir de quatro fontes essenciais: (1) o estudo das
competéncias distintivas; (2) teorias Ricardianas; (3) teorias Penrosianas; e (4) o

estudo das implicacdes econdémicas de politicas antistrute.



27

As teorias distintivas, estudadas no inicio do século XX, procuravam explicar
os diferentes padrdes de rentabilidade das empresas por meio da competéncia dos
gerentes, apenas. Porém, segundo Barney e Arikan (2001) essa teoria possui
limitagBes, pois além de concentrarem todo o fator de sucesso na pessoa do
gerente, 0s autores consideram que medir as caracteristicas-chave de um
profissional quanto ao desempenho superior da firma pode ser ambigua e dificil de

identificar.

As teorias Ricardianas segundo Barney e Arikan (2001) também consideradas
fontes de motivagcdo para a construgcdo da teoria VBR, procurava explicar a
rentabilidade das terras em fungcdo de sua inelasticidade para o cultivo, ou seja,
como a oferta de terras é limitada, ndo apresenta resposta a variacées de preco,
mas sim, por meio da fertilidade da terra, ou seja, 0os proprietarios de terra mais
férteis teriam rendas maiores, ja que o preco era determinado pelo mercado. Mas
Barney e Arikan (2001) também encontraram limitacdes nessa teoria, uma vez que a
demanda pode declinar, fazendo com que as terras menos férteis parem de produzir
e as terras consideradas férteis reduzam sua margem de rentabilidade devido a
reducdo de demanda. Outro ponto fraco da teoria refere-se ao uso de fertilizantes,
que pode ser utilizado pelas terras menos férteis a custo baixo, aumentando a

produtividade e consequentemente reduzindo a diferenca de ganhos.

As teorias Penrosianas, sao citadas por Barney e Arikan (2001), pela analise
do crescimento da firma que Penrose (1959) elaborou, levando em consideragcédo a
nocéo do recurso e sua importancia para esse crescimento. Penrose (1959) também
propds a heterogeneidade das firmas dentro de uma mesma industria, por meio da

disponibilidade e utilizacdo de recursos produtivos distintos entre si.
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Por fim, Barney e Arikan (2001), citam as implicacdes econémicas de politicas
antitrustes como fatores que embasaram o0 conceito da VBR. De acordo com a
economia classica, o bem estar da sociedade é maximizado por meio dos mercados
perfeitamente competitivos. Ou seja, quanto mais concentrado é dado mercado,
maior serd o pregco praticado pelas empresas, diminuindo o bem-estar dessa
sociedade. Porter (1989), de acordo com Barney e Arikan (2001) procurou inverter
ao paradigma do SCP (struture-conduct-perfomance) para explicar porque algumas
firmas apresentam constantemente e persistentemente resultados superiores a
outras firmas, sugeriu-se que a escolha mais importante das firmas diz respeito a

industria na qual ela deve operar.

Todos esses fatores, apresentados como fundamentos para a construcao da
teoria VBR, de acordo com Barney e Arikan (2001), demonstram a consisténcia da
teoria e, portanto, apesar de ter contrapontos e limitagdes (que também serdo

apresentados nesse trabalho) ndo pode ser tida como infundada.

2.2.2 Evolucao da abordagem

De acordo com o trabalho de Pereira e Forte (2008, p. 111), apesar da Visao
Baseada em Recursos ser considerada recente “a VBR teve seus embrides
germinados nos estudos de Chamberlin, 1933 e Robinson, 1933”, que ainda naquela
época ja admitiam as competéncias distintas de cada empresa como fatores

explicativos para a rentabilidade superior da firma.

Porém, o primeiro trabalho na area, segundo Takahashi (2007) refere-se ao
de Penrose (1959) que estudou a teoria do crescimento da firma. Para Penrose

7z

(1959) a empresa € considerada um conjunto de recursos produtivos e que
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dependendo da sua utilizagao e controle resulta em diferentes desempenhos para as

firmas.

Posteriormente, segundo a cronologia da teoria de VBR evidenciada no
trabalho de Pereira e Forte (2008), Wernerfelt (1984) publicou um artigo que trouxe a
tona a explicacdo do desempenho pela utilizagdo dos recursos em detrimento da
sua posicdo no mercado. Wernerfelt (1984) também propds o nome da abordagem
como “visdo baseada em recursos” para os trabalhos que tratassem dos propdsitos
dessa teoria. A partir dai, segundo Pereira e Forte (2008, p. 111), outros autores,
como Barney (1986), Peteraf (1993) e Armit e Schoemaker, (1993) procuraram “[...]
compreender a razado de diferentes desempenhos entre empresas de mesma

industria, em ambientes de ampla competicao”.

Esses recursos, quando associados a obtengéo de vantagem competitiva, sao
vistos como a compreensdo mais abrangente da teoria VBR (PEREIRA; FORTE,
2008). Nessa perspectiva, a escolha e o desenvolvimento de recursos devem ser
estratégicos, isto é, devem ser capazes de gerar valor para o consumidor e garantir

vantagem competitiva.

2.2.3 Recursos da Firma: classificagc&o e conceitos

A abordagem da VBR considera que a empresa é compreendida por conjunto
de recursos tangiveis (financeiros, organizacionais, fisicos e tecnoldgicos) e
intangiveis (humanos, inovagao e reputagédo) (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005)

e que, segundo Fleury e Oliveira Jr (2001, p. 17):

[...] a tarefa primaria da administracdo € maximizar valor por meio do
desenvolvimento 6timo dos recursos e capacidades existentes, debrugando-
se ao mesmo tempo sobre a tarefa de desenvolver 0s recursos que vao
constituir a base para o futuro da empresa.
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De acordo com Barney (1991), os recursos e capacidades mais importantes
da organizacéo sdo aqueles vistos como elementos raros, duraveis, dificeis de imitar
e compreender e imperfeitamente transferiveis, que podem constituir fontes de

vantagem competitiva para empresa.

Segundo Fernandes (2004) a preocupacao de classificar os recursos de uma
organizacdo na abordagem da VBR esta presente em todos os trabalhos que
retratam a teoria e consistem na compreensdo dos fundamentos do desempenho
organizacional. Penrose (1959) classificou os recursos em duas categorias: recursos
fisicos (prédios, equipamentos, terra, estoques, etc.) e recursos humanos (pessoas

nas organizagoes).

Wernerfelt (1984) seguiu a mesma linha de Penrose (1959) classificando os
recursos em ativos tangiveis e ativos intangiveis e definindo-os como algo que deve
ser encarado como ponto forte ou fraco da firma, apresentando assim, uma forma de
utilizar os recursos como a principal fonte de vantagem competitiva. Exemplos de
recursos conceituados pelo autor: marca, conhecimento tecnolégico, emprego de
profissionais qualificados, maquinario, procedimentos eficientes, capital, entre

outros.

Barney (1991) detalhou um pouco mais 0s recursos e os classificou em trés

categorias: (1) capital fisico, (2) capital humano e (3) capital organizacional.

Os recursos de capital fisico (1) incluem as tecnologias, as instalacdes fisicas,
localizagdo e o acesso a matérias-primas. Os recursos do capital humano (2)
incluem as experiéncias, 0s treinamentos, capacidade intelectual e de
discernimento, ideias da administracéo e trabalhadores e rede de relacionamento da

firma. Os recursos de capital intelectual (3) incluem o sistema de planejamento,
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coordenacao e controle formais e informais, hierarquia formal, cultura, reputacao,
relacbes entre grupos empresariais e com seu ambiente externo. E importante
mencionar que anos depois Barney (1996) acrescentou em sua classificagdo uma

quarta categoria: o capital financeiro.

Mills et al. (2002) propuseram uma classificacdo mais abrangente, que
envolvem fatores tangiveis e intangiveis (conforme Quadro 1) e que ndo podem ser
pensados separadamente, pois na pratica os recursos encontram-se misturados. No
trabalho optou-se por utilizar o conceito de recursos definido pelos autores Mills et
al. (2002) por considera-lo mais amplo e detalhado e com maior facilidade de

classificagao.

Categoria de Recursos Descricdo

Recursos tangiveis Prédios, plantas, equipamentos, empregados,

posicao geografica, patentes.

licencas exclusivas,

Recursos de
conhecimentos,
habilidades e
experiéncias

Conjunto frequentemente nao escrito, tacito que os detentores podem
nao saber que possuem.

Recursos de sistemas e
de procedimento

Conjunto de documentos tangiveis de sistemas desde recrutamento e
selecdo até avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensas,
sistemas de compras, etc. Embora tangiveis, exigem recursos
intangiveis como conhecimento e experiéncia para funcionar
eficientemente.

Recursos culturais e de
valores

Recurso intangivel frequentemente desenvolvido por longo tempo e
dependente das atitudes dos fundadores e eventos passados. Essa
categoria inclui meméria de incidentes criticos, bem como de valores,
crencas, comportamentos preferidos, etc.

Recursos de rede de
relacionamentos
(network)

Grupos de interesse dentro da empresa, redes envolvendo pessoas da
empresa e fornecedores, clientes, autoridades legais, ou consultores.
Nessa categoria inclui marca e reputacéo.

Recursos importantes
para mudanca

Um recurso chave relacionado ao reconhecimento de quando recursos
valiosos tornaram-se ultrapassados e precisam ser mudados ou mesmo
destruidos. Exemplos: crenca de trabalhadores e gestores influentes,
existéncias de recursos para implementar mudanga (como dinheiro e
investimento).

Quadro 1: Categorias para a identificacdo dos recursos
Fonte: Mills et al. (2002, p. 20-21)

Hamel e Prahalad (1995) enfatizam que 0s recursos mais importantes séo

agueles percebidos pelo cliente, que diferenciam a empresa dos seus concorrentes
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e abrem as portas para novos mercados. Com esse foco, surge, o conceito de

competéncias essenciais (core competence), conforme apresentado a seguir.

2.2.4 Competéncias essenciais

Segundo Takahashi (2007) e Fernandes (2004) a abordagem de recursos e
conceito de competéncias ganharam destaque a partir da década de 90, com a
introducéo do conceito de core competence formulado por Prahalad e Hamel (1990).
Definido pelos autores como o conjunto de habilidades e tecnologias que conferem a
empresa a capacidade de proporcionar um beneficio distinto aos clientes, as
competéncias essenciais sao formadas a partir do resultado da aprendizagem

coletiva da organizagéo.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995) uma empresa precisa, além de focar
nos produtos finais, ser vista como um conjunto de competéncias. Enfatiza, ainda,
no seu trabalho, sete riscos de uma empresa ignorar as competéncias essenciais da
sua empresa e da concorréncia: (1) ignorar oportunidades localizadas em novos
mercados ainda desconhecidos; (2) mesmo quando identificam novas
oportunidades, pode haver dificuldade de exploracdo dessas se as competéncias
necessarias estdo disponiveis em outras unidades de negécio. (3) risco das
competéncias se enfraquecerem ainda mais com a fragmentacéo de varias unidades
de negdcios; (4) perda da sensibilidade de sua crescente dependéncia em relacéo
aos fornecedores externos e produtos essenciais; (5) ndo conseguir investir em
novas competéncias para estimular o crescimento futuro; (6) ser surpreendido por
empresas que tem competéncias desenvolvidas em outros mercados finais e; (7)
abrir m&o de habilidades importantes quando desinvestem em negdcios com

desempenho insatisfatorio.
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Assim, para que a perspectiva das competéncias crie raizes na empresa,
Hamel e Prahalad (1995) elencaram cinco atividades que a gestdao das

competéncias deve encarregar-se:

(1) identificar as competéncias essenciais existentes; (2) definir uma agenda
de aquisicdo de competéncias essenciais; (3) desenvolver as competéncias
esséncias; (4) distribuir as competéncias essenciais e (5) proteger e
defender a lideranca das competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD,
1995, p. 261)

Como critério de identificar as competéncias, Prahalad e Hamel (1990),
evidenciaram pelo menos trés testes: (1) uma competéncia essencial prové acesso a
uma ampla variedade de mercados contribuindo para aumentar a oferta de valor em
produtos que ja existem ou prover outras novas oportunidades; (2) deve ser
percebida pelo cliente agregando percepcao de valor a esse, porém, é importante
enfatizar que ndo é a competéncia que é percebida pelo cliente, mas sim, o0s
beneficios que ela gera e, por fim, (3) deve ser de dificil imitacdo para os

concorrentes, acarretando a diferenciacao entre os concorrentes.

A analogia da arvore levantada por Prahalad e Hamel (1990, p. 82),
esclareceu a importancia dessas competéncias na vantagem competitiva da
organizacao:

A corporagéo diversificada é uma grande arvore. O tronco e os galhos séo
0s produtos essenciais e os galhos menores, as unidades de negécio; as
folhas, as flores e os frutos sdo os produtos finais. A raiz, que promove
nutricdo, sustentacao e estabilidade, é a competéncia essencial.

Prahalad e Hamel (1990) abordaram ainda, que as competéncias essenciais
nao estao relacionadas apenas a tecnologia, podendo estar localizadas em qualquer
atividade administrativa. Também explica que para desenvolver competéncia
essencial por um longo periodo, a empresa precisa desenvolver um sistema de

inovagao e aprendizagem organizacional.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) também evidenciaram a importancia em
diferenciar recursos e capacidades de uma empresa de bens estratégicos, ou seja,
das competéncias que servem como fonte de vantagem competitiva. Determinados
recursos e capacidades podem, inclusive, dificultar o desenvolvimento de uma
competéncia essencial, quando representam &reas em que a empresa é fraca

perante o concorrente.

De acordo com Barney (1991), os indutores da vantagem competitiva na
perspectiva da VBR, estdo relacionados a heterogeneidade e imobilidade de
recursos. O autor explica que a heterogeneidade esta no fato de que empresas
diferentes podem possuir recursos e capacidades distintas, mesmo estando no
mesmo setor de negécios e de acordo com Penrose (1959, p. 75) “...] é a
heterogeneidade, e ndo a homogeneidade, dos servigos produtivos disponiveis, ou
potencialmente disponiveis, a partir dos recursos que provém a firma seu carater

unico”. A imobilidade segundo Barney (1991) revela, praticamente, a impossibilidade

de desenvolver ou transferir os recursos e capacidades quando vocé n&o os tem.

Barney (1991) revela ainda, que os recursos estratégicos sdo somente

Y

agueles que permitem a empresa 0 desenvolvimento e implementacdo de

estratégias de criacao de valor, gerando Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS).

Diz-se que uma firma tem vantagem competitiva sustentavel quando
implementa estratégia de criacdo de valor de forma ndo simultinea a
gualguer concorrente atual ou potencial e essas outras firmas ndo podem
duplicar os beneficios advindos dessa estratégia (BARNEY, 1991, p. 102).

Barney (1991, p. 105-106) elenca quatro pré-requisitos considerados

fundamentais para a identificacdo dos recursos fonte de VCS:

[...] (@) deve ser valoroso, no sentido de explorar as oportunidades e/ou
neutralizar as ameacas do ambiente no qual a empresa se insere, (b) deve
ser raro entre 0s concorrentes atuais e potenciais de uma firma, (c) deve ser
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imperfeitamente imitavel, e (d) ndo podem existir substitutos estratégicos
equivalentes a esses recursos, substitutos que sejam valorosos, mas nao
sejam raros ou imperfeitamente imitaveis.

(&) Os recursos valorosos sao aqueles que geram valor para a empresa, pois
exploram oportunidades ou entdo neutralizam as ameacas ambientais. Possuem,
assim, segundo Barney (1991) capacidade de servir como fonte para a
implementacdo e desenvolvimento de estratégias que aumentem o resultado das

acOes da organizacao.

(b) Os recursos raros sao importantes fontes de vantagem competitiva
sustentavel, dado que nenhum ou poucos concorrentes atuais ou em potencial 0s
possuem. Segundo Barney (1991) se determinadas capacidades valorosas
estiverem disponiveis a varias empresas, torna-se improvavel que elas se tornem
vantagem competitiva sustentavel, pois cada uma dessas empresas tém a
capacidade de explora-las e implementar estratégias comuns nao provendo

vantagem competitiva a nenhuma delas.

(c) Os recursos imperfeitamente imitaveis sdo 0s recursos que nao podem
ser desenvolvidos com facilidade pela concorréncia. Os fatores da dificuldade de
imitar esses recursos, segundo Barney (1991) podem ocorrer devido a trés fatores

isolados ou pela combinacédo entre eles:

() Histéria prépria da empresa que revela, por exemplo, uma
cultura organizacional singular ou uma marca valiosa. Dependem da
condicao histérica e do desenvolvimento de capacidades intrinsecas ao
longo do tempo. Como as demais empresas nao vivenciaram essa

histdéria, ndo conseguirdo copia-la.
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(I Ambiguidade causal, ocorre quando o0s vinculos entre as
competéncias de uma empresa e sua vantagem competitiva séo
poucos compreendidos porque existe uma ambiguidade causal entre
essas variaveis. Nesses casos, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2005) “[...] os concorrentes ndo sao capazes de identificar as
competéncias que devem desenvolver a fim de reproduzir os beneficios

da estratégia geradora de valor da empresa concorrente”.

(1) A complexidade social é a terceira condi¢do de ser uma imitacéo
dispendiosa. Essa complexidade existe, segundo Barney (1991),
devido grande parte dos recursos de uma empresa advir de relacdes
sociais complexas. Como exemplo de capacidades socialmente
complexas, Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) destacam as relacoes
pessoais, confianga, amizade intra-organizacional e a reputacdo da

empresa.

Os recursos com impossibilidade de substituicdo formam o quarto

requisito para a fonte de VCS. Para que haja esse requisito ndo deve haver

substitutos equivalentes. Barney (1991) considera que dois grupos de recursos se

apresentam como equivalentes quando cada um deles pode ser explorado

separadamente. A possibilidade de substituicdo, de acordo com o autor, pode

ocorrer,

essencialmente, por dois fatores: (I) possibilidade da concorréncia

desenvolver recursos equivalentes pela equipe de gerentes, assim, mesmo a equipe

sendo fundamentalmente diferente, podem ter resultados similares a concorréncia e;

(I) possibilidade de substituicdo de um recurso por outro completamente diferente,

criando, por exemplo, atributos de resultados diferentes entre as empresas.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 120) resumiram (Quadro 2) as
consequéncias competitivas e suas implicagbes sobre a performance da firma diante
das combina¢Bes dos critérios de competitividade abordados por Barney (1991).
Recursos néo valorosos, ndo raros e substituiveis geram desvantagem competitiva e
retornos abaixo da média e, portanto, ndo devem ser enfatizados ao elaborar
estratégias. Porém, combinacdes que geram paridade competitiva ou vantagem

competitiva temporéria ou sustentavel devem ser estudadas na escolha dos

recursos estratégicos.

Orecursoou | Orecurso ou O recurso ou O recurso ou Consequéncias Implicagdes
capacidade é | capacidade é capacidade é capacidade é competitivas sobre o
valioso? raro? dificil de insubstituivel? desempenho
imitar?
Néao N&ao N&ao N&ao Desvantagem Retorno
competitiva abaixo da
média
Sim N&o N&o Sim/Né&o Paridade Retornos
competitiva equivalentes
a media
Sim Sim N&o Sim/Né&o Vantagem Retornos
competitiva equivalentes
temporéria ou
superiores a
média
Sim Sim Sim Sim Vantagem Retornos
competitiva acima da
sustentavel média

Quadro 2: Resultados das combinagdes dos critérios de vantagem competitiva
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 120)

Mills et al. (2002) também estudaram a respeito das competéncias e criaram

uma categorizacdo, que amplia a classificacdo de Prahalad e Hamel (1990) indo
além do conceito de competéncias essenciais, incluindo as competéncias distintiva,
organizacional ou das unidades de negdcio e competéncia de suporte, e que por ser
considerada de facil compreensao, foi adotada em parte na classificacdo das
identificadas neste As competéncias na

competéncias trabalho empirico.

classificacao de Mills et al. (2002) foram sintetizadas no Quadro 3:
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Categoria de Competéncia Descrigéo

Competéncia Essencial Referem-se as atividades de alta competéncia, importantes para
o nivel corporativo, as quais sédo chaves para a sobrevivéncia da
organizacao e centrais para sua estratégia

Competéncia Distintiva Refere-se as atividades de alta competéncia que os clientes
reconhecem como diferenciadoras dos concorrentes e que
proveem vantagem competitiva

Competéncia Organizacional ou | Um pequeno numero de atividades-chave, normalmente entre
das Unidades de Negdcio trés e seis, esperadas de cada unidade de negécios da empresa

Competéncia de suporte Uma atividade que é valiosa para suportar um leque de outras
atividades. Por exemplo, uma competéncia para construir e
trabalhar produtivamente em equipe pode ter um impacto maior
na velocidade e qualidade de muitas atividades na empresa

Quadro 3: Categorias das competéncias
Fonte: Mills et al. (2002, p. 13)

Segundo Leite e Porsse (2003) a partir do trabalho de Prahalad e Hamel (1990)
surge a visao da competicdo baseada em competéncias, que inclui uma abordagem
mais dinamica e integrada ao ambiente. Crubellate, Pascucci e Grave (2008)
consideram uma evolugao conceitual da teoria dos recursos quando se inclui no
conceito aspectos ligados ao ambiente social como reputagdo, conhecimento,
capacidade inovadora, ciéncia e tecnologia e politica governamental. Teece e
Pisano (1994) afirmam que as capacidades da firma, em ambientes competitivos

precisam ser dinamicas para atender ao contexto em transformacéao.

Sanchez (2001) defensor da visdo da competicdo baseada em competéncias
construiu 0s conceitos de manutencéo, construcao e alavancagem de competéncias,

conforme sintetizado no Quadro 4.
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Competéncias

Conceitos

Exemplos

Manutencdo de
competéncias

Manutencdo de competéncias € a
manutencdo dos ativos e capacidades
existentes da organizacdo em um estado
de efetividade para o uso nas acdes atuais
da organizacao

Manter a competéncias (producéo,
gerenciais, comerciais) mesmo em
um ambiente estavel, para superar
tendéncias a entropia organizacional

Construgdo de
competéncias

Processo pelo qual a organizacdo cria ou
adquire mudangas qualitativas em seus
ativos e capacidades, inclusive novas
habilidades para coordenar e empregar
atuais ou novos ativos e capacidades, de
forma a atingir seus objetivos. A construcéo
de competéncias cria novas opcdes para
futuras agoes.

Aumentar a producéo pelo
desenvolvimento e producdo de
novos tipos de produtos criando

Alavancagem
de
competéncias

Envolve a aplicacdo de competéncias
existentes em novas oportunidades de
mercado sem requerer mudanga qualitativa
nos ativos ou capacidades da firma.
Envolve o exercicio de uma ou mais
opcOes existentes, criada pela sua prévia

novas opcdes, que requerem
gualitativamente novos ativos e
capacidades

Usar os ativos e capacidades
existentes para produzir e
comercializar seus produtos.

Aumentar a producdo adicionando
um segundo turno de operacdo da
fabrica

construcdo de competéncias.

Quadro 4: Conceitos de manutencéo, construcédo e alavancagem de competéncias
Fonte: Adaptado de Sanchez (2001)

2.2.5 LimitagcOes e criticas

Embora este trabalho enfatize a contribuicdo da teoria VBR, sendo a base
norteadora deste, por representar o proposito da pesquisa ao estudar a organizacao
como um conjunto Unico de recursos e capacidades que dardo o suporte para a
estratégia da empresa e a capacidade de obter retornos acima da média (BARNEY,
1991; WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990), torna-se importante

evidenciar as criticas e limitacdes a teoria.

Lado et al. (2006) por exemplo, em seu trabalho, expde a questdo da
dificuldade da mensuracdo e identificacdo das varidveis teoricamente mais

relevantes para a vantagem competitiva.

Em sua pesquisa Foss (1997) identifica trés limites a teoria: (1) a énfase na
nocéo do equilibrio; (2) a énfase em recursos discretos e; (3) o papel secundario
atribuido ao meio ambiente. No estudo de Acedo, Barroso e Galan (2006) também é

revelada essa limitacdo da teoria quando ainda vinculada a heranca classica. Os
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autores afirmam que os artigos que originaram a perspectiva sao criticados pelo
carater estatico que a teoria propde. Porém, os textos mais recentes admitem a
perspectiva dindmica e uma visao construtivista dos recursos. Vasconcelos e Cyrino
(2000) também enfatizam o papel secundario ao ambiente que a teoria baseada em
recursos atribui na determinagéo da vantagem competitiva, considerando-a estatica

e ex post.

Priem e Butler (2001) também apresentaram varios questionamentos a visao
baseada em recursos, retratando a obra de Barney (1991), que podem ser
classificados em quatro categorias: (1) a perspectiva baseada em recursos é
tautoldgica; (2) a VBR é sustentada pela “falacia elementar”, ja que os recursos tidos
como valiosos sdo determinados por uma fonte exdégena e como o ambiente
competitivo muda o valor dos recursos também vai variar; (3) o papel do ambiente é

visto como secundario e; (4) a teoria é limitada a implicacdes normativas.

Alguns autores, como Foss e Knudsen (2003), Miller (1998) e Bérner (2002)
propdem a complementaridade entre a analise dos recursos em conjunto a analise
do ambiente externo e a teoria Industrial, defendendo a busca equilibrada por
aspectos evidenciados no ambiente externo, como no conjunto de recursos e

capacidades internas as organizagoes.

2.3 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

2.3.1 A trajetéria da Educacgédo Superior no Brasil e o contexto atual
das IESP

O ensino superior brasileiro passou por mudancas significativas ao longo de

sua histdria. Na era colonial, ministrado em colégios jesuitas, tinha como regra de



41

Portugal a proibicdo de criagdo de IES. Teve assim, seu desenvolvimento inicial,
porém de forma muito restrita, somente a partir do século XIX, em 1808, quando
houve a transferéncia da sede do reino portugués para o Brasil (TEIXEIRA, 1989;

CUNHA, 1999).

Esteve predominantemente representado pelas instituicbes publicas até as
primeiras décadas do século XX (TEIXEIRA, 1989), quando, segundo Cunha (1999)
na década de 60, o Conselho Federal de Educacao, constituido em sua maioria por
dirigentes de instituicdes de ensino superior privadas, puseram fim ao processo de
federalizacdo de estabelecimento de ensino superior e articulou o afrouxamento das
normas de criacdo de cursos, a ampliacdo de vagas e concessdo do status

universitario as IESP.

De acordo com Silva Junior, Muniz e Martins (2006) a expansdo do acesso ao
ensino superior no Brasil pode ser explicada, entre outros fatores, pela abertura a
iniciativa privada dada pelo governo Fernando Henrique Cardoso e a promulgacao
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) no ano de 1996 que
aborda a existéncia das instituicdes publicas e privadas de ensino como um dos

principios norteadores do ensino e declara como livre o0 ensino a iniciativa privada.

Segundo Silva Junior, Muniz e Martins (2006) essa abertura fez com que o
setor publico, considerado como o responsavel pela educagcédo superior, cedesse
espaco para a iniciativa privada, responsavel atualmente pela predominancia nas
ofertas de vagas e matriculas do setor educacional superior, conforme revelam os
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

(INEP, 1998, 2008) apresentados na Tabela 1:
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Tabela 1: Sintese do cenario da educagéo superior

Categoria Administrativa
Graduagéo Total geral Publica Privada

1998 2008 1998 2008 1998 2008
Instituicoes 973 2.252 209 236 764 2016
Cursos 6.950 24.719 2.664 6.772 3.980 17.497
Vagas
oferecidas 803.919 2.985.137 - 344.038 - 2.641.099
Candidatos
inscritos 2.858.031 5.534.689 - 2.453.661 - 3.081.028
Ingressos 651.353 1.505.819 - 307.313 - 1.198.506
Matriculas 2.125.958 5.080.056 804.729 1.273.965 1.321.229 3.806.091
Concluintes 300.761 800.318 105.360 187.758 195.401 612.560

Fonte: Adaptado do INEP (1998) e INEP (2008)
Conforme observado na Tabela 1, em 1998 estavam matriculados 2.125.958

alunos em 973 IES que ofereciam 6.950 cursos de graduacdo, em 2008 o numero
de matriculados mais que dobrou para 5.080.056 e o numero de cursos de

graduacéo passou para 24.719 aumentando mais de 200%.

As IESP sado as principais responsaveis por esse crescimento. Em 1998
estavam matriculados 1.321.229 alunos em 764 IESP, porém, em 2008 esse numero
de matriculados aumentou para 3.806.091 e o numero de IESP quase triplicou
totalizando 2.016. Do total de 2.252 IES existentes em 2008, as IESP representavam
89,52% do total e as matriculas 74,92%, enquanto que a quantidade de instituicdes

pubicas aumentou apenas 12,92% com 25,08% de matriculas em 2008.

Os dados revelam ainda, que as IESP em 2008 representavam 88,47% das
vagas oferecidas, 79,60% dos alunos que ingressaram no ensino superior e 76,54%

dos alunos concluintes.

A configuracdo da educacao superior também pode ser revelada mediante a
classificacdo da organizacdo académica. De acordo com o Decreto 5.773/06
(BRASIL, 2006), as IES sao credenciadas conforme sua organizacdo e podem ser
classificadas como faculdades, centros universitarios e universidades. Inicialmente

as instituicdes sao credenciadas como faculdades. Posteriormente, para adquirirem
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o credenciamento como universidade ou centro universitario, com as consequentes
prerrogativas de autonomia, depende do recredenciamento especifico de instituicdo

ja credenciada, em funcionamento regular e com padréo satisfatorio de qualidade.

As universidades se caracterizam por possuir obrigatoriamente as atividades

de ensino, de pesquisa e de extenséo e se caracterizam por:

| - producéo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional; Il - um terco do corpo docente, pelo
menos, com titulacdo académica de mestrado ou doutorado; Ill - um tergo
do corpo docente em regime de tempo integral (BRASIL, 2006).

Na Tabela 2 é possivel visualizar, no ano de 2008, uma elevada concentracao
das faculdades as quais representavam 86,4% do total de IES, enquanto as

universidades representam 8,1% do total e os centros universitarios apenas 5,5%.

Tabela 2: Namero de Instituicbes de Ensino Superior segundo a organiza¢do académica — 2008
Organizacdo Académica

Total Universidades Centros Universitarios Faculdades
Total | % Total | % Total | %
2.252 183 8,1 124 5,5 1.945 86,4

Fonte: Adaptado do INEP (2008)
Ainda é importante observar, conforme demonstrado na Tabela 3, que a

maioria das faculdades (93,1%) e Centros Universitarios (96%) registrados pelo
MEC no ano de 2008 € constituida pelas instituicdes privadas. Apenas a categoria
das Universidades apresenta um percentual equilibrado entre as instituicbes

publicas (53%) e privadas (47%).

Tabela 3: Instituic6es de Ensino Superior, publicas e privadas, segundo a organizacdo
académica — 2008

Organizacdo Académica Total Publica Privada
Total | % Total | %
Universidade 183 97 53 86 47%
Centro Universitario 124 5 4% 119 96%
Faculdade 1.945 134 6,9% 1.811 93,1%

Fonte: Adaptado do INEP (2008)
O estudo de Schwartzman e Schwartzman (2002) realizado ainda em 2002 ja

revelava o meganegoécio das IESP. Na ocasido os autores reconheceram que o

ensino superior privado brasileiro representava uma industria de aproximadamente
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dez bilhdes de reais anuais, ocupando cerca de 200 mil pessoas, dos quais 115 mil

eram docentes e 85 mil funcionarios administrativos.

Porém, de acordo com Corbucci (2007) apesar das IESP apresentarem um
longo processo de expansdo, nos ultimos anos observa-se uma desaceleracéo
nesse ritmo de crescimento. De acordo com dados do INEP (2008) no quadriénio
1999/2003 houve um aumento anual acima de 13% nas matriculas das IESP,
porém, no biénio 2004/2005 esse crescimento cai em média para 8,8%, chegando a

um indice de 4,6% no ano de 2008.

Corbucci (2007) alerta para uma reducdo ainda maior caso nao existisse o
programa de bolsas do governo federal - Prouni que implicou, somente no ano de
2005, 113 mil bolsas de estudos a estudantes de instituicoes privadas. Para o autor,
a principal causa dessa desaceleragédo do crescimento de matriculas das IESP pode

estar associada a situacao financeira dos alunos.

Também se observa nas IESP o aumento da ociosidade. De acordo com
Corbucci (2007) os dados do Censo da Educacdo Superior, coordenado pelo
Inep/MEC, revelam que o percentual de vagas ndo preenchidas aumentou de 19%,
em 1990 e para 47%, em 2005, o que pode comprometer a rentabilidade do setor

privado e, consequentemente, a sobrevivéncia de boa parte deste.

De acordo com o relatério da Conferéncia Nacional de Educacdo (CONAE)
realizado em 2010 (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2010b), a expansdo privada da
educacdo superior, acarretou numa diminuicdo gradativa dos recursos para
manutencdo e expansao das instituicbes federais de ensino superior. O relatorio
afirma, nesse sentido, uma intensificacdo da mercantilizacédo da educacéo superior,

tanto no setor privado como no setor publico e sugere a implementacdo de
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parametros mais adequados de financiamento dessas instituicdes, para garantir a
sua manutencéo e expansdo, como forma de desmercantilizar as relagcbes de

producéo do trabalho académico.

2.3.2 Aspectos legais e estrutura funcional das IESP no Brasil

As IES possuem ampla regulacdo do Governo Federal em relacdo a sua
criagdo, credenciamento e recredenciamento, autorizagdo, reconhecimento e sua
forma de atuacdo (SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2006). De acordo com
Ministério da Educacdo (2010) o credenciamento tem prazo maximo de trés anos,
para faculdades e centros universitarios, e prazo maximo de cinco anos, para as
universidades. J& o recredenciamento deve ser solicitado pela instituicdo ao final de
cada ciclo avaliativo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior

(SINAES).

De acordo com o Decreto n° 5.773 de 2006 (BRASIL, 2006), as IES
dependem de autorizagdo do MEC para iniciar a oferta de um curso de graduagao.
Sao excecbes a esse processo as universidades e centros universitarios, porém
devem informar os cursos que foram abertos para fins de supervisdo, avaliacdo e
posterior reconhecimento. No que tange ao processo de reconhecimento, o que
valida a emissdo dos diplomas aos estudantes, a IES deve solicitd-lo ao MEC
quando o curso de graduacgéao estiver completado 50% da sua carga horaria. Por fim,
a renovacao do reconhecimento também deve ser solicitada pela IES ao final de

ciclo avaliativo.

De acordo com Silva Janior, Muniz e Martins (2006) a estrutura funcional das

IES, independente de sua configuracdo enquadrar-se numa faculdade isolada ou
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uma universidade, € constituida por um macro sistema composto por dois
subsistemas auténomos e independentes, porém complementares: a entidade
mantenedora e a entidade mantida. A entidade mantenedora consiste na entidade
juridica responsavel pelas areas administrativa, juridica, contabil, financeira,
pedagdgica e a entidade mantida é responsével pela oferta dos cursos em nivel de

graduacdo, pés-graduacao, sequencial e de extensao.

As IESP sdo mantidas por pessoa fisica ou juridica de direito privado e podem
constituir-se com ou sem fins lucrativos. As IESP com fins lucrativos possuem
interesse, essencialmente empresarial, enquanto as IESP sem fins lucrativos podem
ser divididas em instituicbes comunitarias, confessionais ou filantrépicas (BRASIL,

1996).

A grande regulacéo sofrida pelas IES faz com que elas adotem caracteristicas
genéricas de natureza estrutural e dindmicas comuns, definido por Dimaggio e
Powell (1983) como isomorfismo, 0S quais 0 conceituam coOmo um processo restritivo
que forca uma unidade numa populacdo a parecer com as outras unidades, que
enfrentam o mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais. Para Silva Junior, Muniz e
Martins (2006) as IES sdo submetidas a esse processo de isomorfismo, entre
diversos fatores, em funcdo das regulamentacbes impostas pela legislacéo
educacional determinando os tipos e estruturas permitidas para as instituicées, o

que dificulta a geragcéo de vantagem competitiva.

2.3.3 Avaliacdo da gestdo universitaria: em busca da vantagem
competitiva

Segundo Corbucci (2007) a expansédo do ensino superior brasileiro privado

deu-se devido a incapacidade do poder publico absorver toda a demanda pela
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educacdo superior, 0 que vinha ocorrendo desde o inicio dos anos 1980. Na década
de 90 houve certa desregulamentacdo do setor conferindo uma flexibilizagédo para a
criacdo de cursos e instituicbes privadas. Nesse processo houve a extingdo do
Conselho Federal de Educacdo (CFE) e a criacAo do Conselho Nacional de
Educacdo (CNE) conferindo ao MEC, de acordo com Corbucci (2007) maior
autonomia para conduzir o processo de expansao do ensino superior, com o intuito

de ndo aumentar os gastos da Unido com o setor.

Essa rapida expansao do ensino superior privado, segundo Dias, Horiguela e
Marchelli (2006) potencializou a necessidade da avaliagao e a definigcdo de estrutura
dos instrumentos concebidos para isso. Nesse sentido, em novembro de 1995 foi
criado, com base na lei n® 9.131, o Exame Nacional de Cursos (ENC) popularmente
conhecido como provao e, complementarmente, em outubro de 1996, pelo decreto
n° 2.026, a Avaliacao das Condi¢cOes de Oferta de Cursos de Graduagao que tiveram
duracdo entre 1996 e 2003, quando foi instituido em seu lugar o Sistema Nacional

de Avaliacédo da Educacao Superior (SINAES) (CORBUCCI, 2007).

De acordo com Gomes (2002, p. 284) o ENC representa um passo muito
importante para a transformagdo de um sistema seletivo e elitista de ensino superior

para um sistema de massas, pois tem como objetivo:

[...] gerar, por um lado, informacdes especificas sobre o desempenho das
instituicdes, para reestruturar e promover o mercado da educagéo superior,
por meio da competicdo institucional pelos estudantes e do fortalecimento
do poder dos estudantes-consumidores, que passam por sua vez a competir
pelas instituicdes melhores avaliadas, a partir das informacg6es produzidas
pelo Exame Nacional de Cursos; por outro lado, o estabelecimento dos
procedimentos de avaliacdo tinha por objetivo desafiar o abuso da
desqualificagdo da maioria das instituicbes de ensino superior,
particularmente no setor privado, predominantemente por intermédio da
Avaliacédo das Condi¢Bes de Oferta de Cursos de graduacéo.

A implantacdo do ENC, conhecido como provao, atualmente ENADE,

consistiu-se em um instrumento de mensuracao de rendimento dos estudantes, que
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por intermédio das notas obtidas por eles no exame, era atribuido um conceito as
instituicbes de ensino que variavam entre A (0 mais elevado) e E (o conceito mais
baixo). Os conceitos D e E eram considerados insatisfatorios e as instituicoes
ficavam sujeitas ao seu fechamento. J4 a avaliagdo das condi¢bes de oferta dos
cursos de graduacéo visava a avaliacdo in loco dos cursos avaliados pelo Provao,
referente a qualificacdo do corpo docente, organizacdo didatico-pedagodgica e a
infraestrutura. O conceito final avindo da Sesu — Secretaria de Educagéo Superior,
orgdo para onde eram enviados os relatorios gerados pela comissdo de avaliagdo
formada por dois ou trés professores, era encaminhado as instituicbes para
atendimento das recomendacfes feitas a cada curso avaliado. Esse processo

validava a renovacdo do reconhecimento dos cursos e o0 recredenciamento das

instituicbes (CORBUCCI, 2007).

Diante das criticas e resisténcias ao sistema, até entdo vigente, destacando-
se 0 uso de instrumentos isolados que conduziam a uma visao parcial e
fragmentada da realidade (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2003) em 2003, segundo
Dias, Horiguela e Marchelli (2006) foi instituida a Comisséo Especial de Avaliacdo da
Educacdo Superior (CEA) com o objetivo de rever as metodologias até entdo
utilizadas e propor reformulacbes um sistema capaz de enfatizar os compromissos e
responsabilidades sociais das instituicbes. Assim, em abril de 2004 entra em vigor a
Lei n° 10.861 (BRASIL, 2004a) que institui o SINAES — Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior sendo estabelecido por trés subsistemas
integrados: (1) a avaliagao institucional realizada nas instancias interna e externa;
(2) a avaliacdo dos cursos de graduacao e (3) a avaliacdo dos alunos por meio do
ENADE — Exame Nacional do Desempenho dos Estudantes instituida apdés a

extingdo do Provéo.
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De acordo com a Portaria n°® 2.051/04 (BRASIL, 2004b) que regulamenta o0s
procedimentos instituidos pela Lei n°® 10.861/04 (BRASIL, 2004a) a avaliacdo das
instituicbes de educacdo se da pela realizacdo de autoavaliacdo e de avaliacao
externa. A autoavaliacdo, coordenada pela Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) de
cada instituicdo, é realizada por meio de orientacbes gerais elaboradas pelo INEP e
disponibilizada em meio eletronico, partindo de diretrizes estabelecidas pela
Comisséo Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (CONAES). A Comisséo
avaliard documentos, como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
relatérios do processo de autoavaliagdo, dados constantes do Censo da Educacgéo
Superior e do Cadastro das Instituicbes de Educacdo Superior e dados sobre o

desempenho dos estudantes no ENADE.

Os critérios de avaliacdo dos cursos de graduacdo séo realizados por
Comissbes Externas de Avaliacdo de Cursos e levam em consideracdo dez
indicadores: 1) a missdo e o plano de desenvolvimento institucional; 2) o
planejamento e avaliacdo, especialmente em relacdo a autoavaliacdo institucional,
3) a politica para o ensino, a pesquisa, a poés-graduacdo, a extensdo e as
respectivas normas de operacionalizacéo; 4) a responsabilidade social da instituicao;
5) a comunicag¢do com a sociedade; 6) as politicas de pessoal; 7) a organizacéo e
gestdo da instituicdo; 8) a infraestrutura fisica; 9) as politicas de atendimento aos
estudantes; 10) a sustentabilidade financeira (BRASIL, 2004b). Todos esses fatores

estdo resumidos no Quadro 13, constante no anexo B deste trabalho.

De acordo com a Secéo IIl da Portaria n°® 2051 (BRASIL, 2004b) o ENADE
aplica procedimentos de participacao aos estudantes do final do primeiro e do ultimo
ano dos cursos de graduacgao, que séo selecionados, a cada ano, para participarem

do exame. A avaliagdo de cada curso deve ocorrer, no maximo, a cada 3 (trés) anos.
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Os resultados do ENADE sé&o expressos numa escala de cinco niveis, sendo os
niveis 4 e 5 indicativos de pontos fortes, os niveis 1 e 2 indicativos de pontos fracos
e o0 nivel 3 indicativo do minimo aceitavel para os processos de autorizagao,
reconhecimento e renovacéo de reconhecimento de cursos e de credenciamento e
recredenciamento de instituicdes. Quando os resultados forem insatisfatorios, o
MEC estabelecera prazos e metas para o cumprimento de a¢fes adotadas para a

superacao das dificuldades detectadas.

Porém, em setembro de 2008, foi criado o indice Geral de Cursos da
Instituicdo (IGC) cujo indice, segundo Barreyro (2008) pertence ao eixo da avaliagdo
dos estudantes, instituido pela lei n® 10.861/04 (BRASIL, 2004a). O IGC, por meio de
um Unico conceito, tem o objetivo de medir a qualidade de todos os cursos de
graduacdo, mestrado e doutorado das instituicbes. No que se refere a graduacgéo €
utilizado o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e, no que se refere a pos-graduacao,
é utilizada a Nota Capes - Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior. O resultado final estd em valores continuos (que vao de 0 a 500) e em

faixas (de 1 a 5) (INEP, 2010).

De acordo com os dados disponiveis no site do INEP (2010):

[...] o CPC tem como base o Conceito Enade, o Conceito IDD e as variaveis
de insumo. O dado - variaveis de insumo — que considera corpo docente,
infraestrutura e programa pedagdgico - é formado com informacdes do
Censo da Educagdo Superior e de respostas ao questionario
socioecondmico do Enade. O IGC de cada IES do Brasil é divulgado
anualmente pelo Inep/MEC.

Em julho de 2009, o MEC, instituiu a Portaria Normativa n°® 10 (BRASIL, 2009),
na qual identifica o IGC como um critério para autorizagao de cursos superiores sem
a avaliacdo in loco pelos 6rgdos competentes. Para que ocorra essa dispensa é

necessario, apos analise documental, mediante despacho fundamentado, que a IES


http://www.inep.gov.br/superior/enade/
http://enade.inep.gov.br/enadeResultado/pdfs/idd_nota_tecnica_enade2007.pdf#_blank
http://www.inep.gov.br/superior/censosuperior/
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obtenha avaliacdo satisfatéria, expressa no conceito da avaliagdo institucional
externa - Cl e no indice Geral de Cursos — IGC mais recentes, iguais ou superiores a
3 (trés), cumulativamente. Também tem-se como critério a maior proporcionalidade

de cursos reconhecidos em relacdo aos cursos autorizados.

Mediante ao proposito de medir a qualidade das Instituicbes de Ensino
Superior o IGC foi utilizado neste trabalho como fonte de vantagem competitiva para

as organizacoes.



Capitulo 3
3. METODO

3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

De acordo com Creswell (2007), Rodrigues (2007) e Santos (2009) a
tendéncia atual da pesquisa social € a articulacdo de técnicas quantitativas e
gualitativas numa mesma pesquisa, por meio da incorporacao de diferentes técnicas
de andlises de dados e da integracdo de multiplas estratégias de pesquisa, tornando
os estudos mais completos e efetivos do que os realizados exclusivamente por uma

das duas abordagens.

Creswell (2007) destaca que um estudo multimétodo ou quali-quantitativo é
aguele em que um pesquisador tende a basear seus pressupostos em campos
pragmaticos, empregando estratégias que envolvem a coleta de dados tanto
simultaneamente ou sequencialmente para melhor entender os problemas da
pesquisa e a coleta de dados pode envolver tanto informacdes numéricas quanto

textuais, a fim de proporcionar uma melhor compreenséo do universo pesquisado.

Assim, em funcdo do tema e do problema escolhido, esta pesquisa situa-se
como quali-quantitativa por concordar com Creswell (2007) ao afirmar que a
pesquisa qualitativa ndo exclui a analise quantitativa e permite, quando combinadas,
estabelecer conclusdes significativas a partir dos dados coletados, as quais balizam

condutas e formas de atuag&do em diferentes contextos.

Adotou-se ainda como estratégia de pesquisa o0 estudo de caso multiplo de

natureza descritivo-analitica (YIN, 2001). A estratégia se justifica por se concordar
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com Yin (2001) ao afirmar que o estudo de caso mdultiplo permite um estudo

detalhado de um caso particular, em organizagdes. Segundo Yin (2001, p. 19):

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
guestdes do tipo "como” e "por que", quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E OBSERVACAO

A unidade de analise € um projeto de caso multiplo partindo-se do principio de
que “[...] as provas de casos multiplos sdo mais convincentes, e o estudo global é
visto, por conseguinte, como sendo mais robusto”. (YIN, 2001, p. 68). O propdsito foi
o de alcancar uma generalizacdo analitica com base na contraposicdo dos

resultados com elementos conceituais.

Porém, Yin (2001) destaca que antes de coletar os dados de triagem, deve-se
definir um conjunto de critérios para serem julgadas como qualificadas ao caso.
Assim, a escolha das unidades de analise ocorreu pela selecdo dos seguintes
fatores: a) que se configurasse como uma instituicdo de ensino superior privada,
devido sua expansdo nos ultimos anos; b) que oferecesse curso superior de
graduacédo presencial por ser o foco de pesquisa desse trabalho (considerado como
maior grau de regulacdo do governo para seu funcionamento); c) que estivesse
localizada no Estado do Espirito Santo para limitacdo da abrangéncia da pesquisa,
d) que possuisse desempenho superior (sendo consideradas as faixas 4 e 5) medido
pelo indicador de qualidade das IES criado pelo MEC - o indice Geral dos Cursos
(IGC) - avaliado no triénio 2006, 2007 e 2008 e divulgado no ano de 2010 (definido
como vantagem competitiva obtida pelas IES); e) disponibilidade da IESP em

participar da pesquisa.
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No levantamento inicial foram identificadas todas as instituicdes de ensino
localizadas no Estado do Espirito Santo e posteriormente atribuiu a cada instituicao
0 IGC divulgado pelo MEC no ano de 2010. Neste recorte identificou-se dez IES com
notas maiores. Destas, foram descartadas as instituicdes publicas e das oito IESP
restantes foram selecionadas trés para a realizacao da pesquisa. Visando preservar
a identidade das IESP escolhidas, a partir deste momento, elas passam a ser

identificadas como "IESP Alpha”; “IESP Beta” e “IESP Omega’.

3.3 COLETA DE DADOS

Esta investigacdo, como defende Yin (2001) envolve uma estratégia de
pesquisa abrangente, que deve incorporar abordagens particulares de coleta e

analise de dados.

Assim, foram utilizados como instrumentos de coleta de dados a convergéncia
de vérias fontes de evidéncias, sendo selecionadas a andlise documental, a
observacdo assistematica, a entrevista do tipo semiestruturada (ANEXO A) e o

questionario (APENDICE A) (YIN, 2001).

Os documentos, para Yin (2001), sdo importantes num estudo de caso por
trés razdes: verificar grafias corretas, nomes e cargos importantes mencionados na
entrevista, fornecer detalhes que podem confirmar informacdes obtidas em outras
fontes de evidéncia ou mesmo criar interrogacdes caso haja diferencas entre as
informacdes e pesquisa-las com maior profundidade e por fim, possibilidade de fazer

inferéncias sobre os documentos.

Como fontes de pesquisa documental foram utilizados: os sites das

Instituicbes, materiais dos programas oferecidos pelas escolas, o site do MEC e
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demais 6rgdos do governo ligadas a educacgéo superior e legislacdes especificas do
ensino superior, com o propodsito de compreender a configuracdo da educacao
superior no Brasil e seu processo de regulacdo e avaliagdo, ambos visto nesse
trabalho como instrumentos de geracéo de vantagem competitiva das IES perante o

governo.

A entrevista semiestruturada utilizada no trabalho, de acordo com Trivifios
(1987) valoriza a presenca do pesquisador, oferece um campo amplo de
interrogativas, possibilita maior aproximagédo entre informante e pesquisador e

estabelece um ambiente de confianca e de trocas de informagdes importantes.

Os sujeitos da pesquisa na entrevista semiestruturada foram a gestao
administrativa, financeira e académica - com o propoésito de identificar os recursos
das IESP e compreender sua capacidade em utilizar e transforma-los nas
competéncias essenciais capaz de gerar vantagem competitiva percebida pelo seu

publico-alvo (identificados nesse trabalho como sendo o governo e o aluno).

Para a construcdo do roteiro da entrevista semiestruturada utilizou-se uma
adaptacdo do modelo utilizado no trabalho de Takahashi (2007) e considerou-se os
seguintes critérios: (a) a classificacdo de recursos desenvolvida por Mills et al.
(2002) por apresenta-se mais detalhada e simples de compreenséo; (b) o conceito
de competéncia essencial desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990); (c) e as
competéncias requeridas pelas IES baseadas no instrumento de avaliagédo
formulado pelo MEC - levando em consideracdo a avaliacdo das instituicdes, dos

cursos e do desempenho dos estudantes (SINAES) (BRASIL, 2004b).

Em cada unidade pesquisada foram realizadas, ao todo, duas entrevistas,

sendo uma com a gestdo académica e a outra com a gestdo administrativo-
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financeira, com excecdo da IESP Beta na qual foi feita apenas uma entrevista com a
Direcdo Geral que responde pelas duas gestdes. As entrevistas, com duragdo média
de 1(uma) hora cada, foram todas realizadas individualmente, sem interrupcao,
gravadas com a permissao dos informantes e transcritas totalizando 23 (vinte e trés)

laudas digitadas em espacamento simples e tamanho da fonte 11 (onze).

Em relacdo ao questionario, os sujeitos pesquisados foram os alunos dos
cursos superiores ofertados na IES (por ser o foco da pesquisa) - para evidenciar

aspectos que geram vantagem competitiva para esses.

Para a construcdo do questiondrio utilizou-se uma escala tipo Likert, proposta
por Rensis Likert no ano de 1932 com o0 objetivo dos respondentes informarem o
grau de concordancia ou discordancia em relacdo as afirmacdes. A cada opc¢éo de
resposta € atribuido um nimero que reflete a direcdo da atitude do respondente em

relacdo a cada afirmacéo (MATTAR, 2001).

Para tanto, foram utilizadas cinco possibilidades nas respostas: A - Concordo
plenamente; B - Concordo mais que discordo; C - Indiferente; D - Discordo mais que

concordo, e E - Discordo plenamente.

Para calculo da amostra utilizou-se a formula estatistica para populagéo finita
proposta por Stevenson (2001). Adotou-se no céalculo para cada IESP pesquisada o
nivel de confianca de 95%, probabilidade de sucesso e fracasso de 50% cada e

margem de erro de 3%, chegando aos seguintes totais a serem pesquisados:
e |ESP Alpha: Populacéo: 2.125; Amostra: 711 alunos

e |ESP Beta: Populagao: 507; Amostra: 344 alunos

e |ESP Omega: Populacdo: 1.169; Amostra: 559 alunos



57

Com o objetivo de evitar tendéncias no resultado da pesquisa, a amostra foi

estratificada por curso e por ano de matricula (MATTAR, 2001).

A pesquisa em cada unidade de analise ocorreu mediante aceite da
instituicdo, posterior ao envio de solicitacdo de acesso para a pesquisa (apéndice B).
Neste mesmo periodo que ocorreu a entrevista e o questiondrio, a pesquisadora fez
observacéo assistematica. Esta situacdo em muito contribuiu para a analise dos
dados ao possibilitar conversas informais com diferentes profissionais da Instituicao,
leitura de murais, observagcdo sobre o ambiente, as condi¢cbes de trabalho e as
interacbes estabelecidas pelas diversas equipes (docentes, discentes, equipe

técnica e gerencial).

3.4 ANALISE DE DADOS

Em conjunto com a aplicacdo dos instrumentos foi adotada como técnica de
tratamento dos dados a andlise de conteludo para o tratamento da entrevista

semiestruturada aplicada junto a gestdo administrativo-financeira e gestéo

académica, evidenciada por Bardin (1977, p. 42) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo dos conteldos das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo (varidveis

inferidas) destas mensagens.

Tendo em vista seu propésito de descobrir o conteddo contido nos fragmentos
manifestos, para a categorizacdo dos dados foi utilizada a grade mista (VERGARA
2005) que segundo a autora surge, inicialmente, a medida que o texto é recortado
com base no referencial teérico que orienta a andlise, podendo, porém, ser

mutaveis.
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Assim, foram organizados, inicialmente, os temas e padrbes nas seguintes
categorias: (1) fatores que geram valor para o publico-alvo (aluno); (2) recursos

disponiveis na empresa; (3) competéncias essenciais da empresa.

No que tange o questionario aplicado aos alunos, a analise se deu por meio
da escala Likert (MATTAR, 2001), considerando os niveis de concordancia e
discordancia em sua totalidade a fim de ilustrar e corroborar com a pesquisa
qualitativa. Posteriormente, foram analisadas as competéncias essenciais na esfera

académica e administrativo-financeira, reveladas pelos alunos.

Para a construcdo do relatério do estudo de caso, foi utilizada a estrutura
analitica linear, identificada por Yin (2001, p. 171) como a “abordagem-padréo ao se

elaborar um relatério de pesquisa”, que inclui na sequéncia dos subtdpicos:

[...] o tema ou o problema que estd sendo estudado, uma revisdo da
literatura importante ja existente, os métodos utilizados, as descobertas
feitas a partir dos dados coletados e analisados e as conclusdes e
implicagbes feitas a partir das descobertas.

Foram utilizados fragmentos de textos ao longo da descricdo e analise dos
casos, sendo esses identificados com os seguintes coédigos: representante da
Cuapula Administrativa e Financeira da IESP Alpha (RCAFIA) e representante da
Cupula Administrativa e Financeira da IESP Omega (RCAFIO); representante da
Diretoria Académica da IESP Alpha (RDAIA) e representante da Diretoria Académica

da IESP Omega (RDAIO); e representante da Diretoria Geral da IESP Beta (RDGIB).

3.5 LIMITACOES DO METODO

Para aumentar a validade do construto foi adotada, conforme orientacdo do
Yin (2001), a utilizagdo de varias fontes de evidéncia ja explicitadas para incentivar

linhas de convergéncias na investigacdo: a) solicitacdo aos informantes-chave da
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pesquisa a revisdo do rascunho do relatério do estudo de caso e; b)
desenvolvimento de um encadeamento de evidéncias entre as questdes feitas, 0s
dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Porém, é necessério considerar as limitacbes do método adotado. Entre elas
destaca-se: a) a abrangéncia de um estudo de caso uma vez que, segundo Yin
(2001), embora permita generalizacbes a proposicdes tedricas, ndo pode ser
aplicada a toda e qualquer situacdo devido ao fato dos resultados estarem ligados a
histéria da instituicdo e sua forma de gerenciar sua vantagem competitiva, e b) a
localizagc&o das instituicdes pesquisadas que concentra-se, apenas, em um Estado
da Federacao Brasileira, podendo acarretar numa analise regional, visto a realidade

particular onde estéo inseridas.



Capitulo 4

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizada nas trés IES
escolhidas conforme critério de selecdo de amostra. A estrutura deste capitulo
segue a categorizacao dos dados utilizada para decodificar os resultados, conforme
descrito abaixo:

a) Identificacdo dos recursos organizacionais segundo a classificacdo de Mills et al.
(2002, p. 20-21), sendo divididas por: 1) recursos tangiveis; 2) recursos de
conhecimentos, habilidades e experiéncias; 3) recursos de sistemas e de
procedimento; 4) recursos culturais e de valores; 5) recursos de rede de
relacionamento; 6) recursos importantes para a mudanca. Para uma melhor
compreensdo, optou-se por apresentar esses recursos, sempre que possivel,
separados em duas esferas de gestdo — administrativo-financeira; e académica,

entendidas aqui como as principais esferas do setor do ensino.

b) Identificacdo das competéncias essenciais segundo o conceito de Prahalad e
Hamel (1990) sob a 6tica da gestdo (competéncias académicas e administrativas) e
sob a dtica do aluno quanto a escolha da IES. Aqui também optou-se por apresentar
as competéncias separadas em duas esferas de gestdo — administrativo-financeira e
académica. Buscando a ampliacdo dessa compreensao utilizou-se parte do conceito
de Mills et al. (2002) no que tange a classificacdo das competéncias. Aqui foram
consideradas as competéncias administrativo-financeiras como competéncias de
suporte e as competéncias académicas (por ser o fim proposto do setor) foram

consideradas como as competéncias distintivas e essenciais. Porém, é importante
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esclarecer, que todas, sdo consideradas neste trabalho como competéncias
essenciais, no que tange ao objetivo de gerar vantagem competitiva, conforme
conceito instituido por Prahalad e Hamel (1990). A divisdo foi adotada apenas para

melhor compreenséao.

7

Por fim, é importante enfatizar que em face da abrangéncia de anadlise e
dificuldade de operacionalizacdo das varidveis (recursos e competéncias) a
profundidade foi limitada aos dados coletados nos instrumentos de pesquisa
utilizados no trabalho, por compreender ser 0 mais apropriado para o objetivo da

pesquisa.

4.1 O PERFIL DOS ENTREVISTADOS

No Quadro 05 visualiza-se o perfil dos sujeitos entrevistados nas trés
instituicbes selecionadas. Esta sintese evidencia que todos os entrevistados ja
atuam nas instituicbes ha no minimo 08 anos, ocupando ao longo anos, outros
cargos hierarquicamente inferiores ligados cargo atual, o que auxiliou na
profundidade da pesquisa e na obtencdo das informacdes, permitindo inferir que as

informacd@es fornecidas retratam as experiéncias vividas nas organizacoes.

IES Setor de Cédigo de Tempo de Outros cargos ja ocupados
pesquisada ocupacéo identificacéo empresa
Diretoria RDAIA 11 anos Professor, Coordenador de
Académica Curso
IESP Alpha Diretoria RCAFIA 08 anos Aucxiliar administrativo,
Administrativo- Professor, Coordenador
Financeira Administrativo/Financeiro
IESP Beta Diretoria Geral RDGIB 08 anos Professor, Coordenador de
Curso
Diretoria RDAIO 13 anos Professor, Coordenador de
IESP Omega Académica Curso
Diretoria RCAFIO 11 anos Gerente Financeiro
Administrativo-
Financeira

Quadro 05: Perfil dos entrevistados
Fonte: Dados de pesquisa (2010)
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4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS IESP ALPHA

4.2.1 Recursos Organizacionais

4.2.1.1 Histérico

A IESP Alpha nasceu no ano de 1999, por meio de um projeto de
interiorizacdo do ensino, quando na ocasido, o prefeito em exercicio do municipio
onde a IESP estd instalada resolveu desenvolver um projeto para trazer uma
faculdade para a regido. Com esse intuito, o prefeito, se reuniu com liderancas e
apresentou um convite para a instituicdo abrir uma unidade no municipio. O projeto
foi estudado e aprovado pelos mantenedores. O grupo gue ja possuia uma unidade
na regido metropolitana do Estado resolveu expandir abrindo uma unidade no
interior. Em outubro de 1999 foram implantados 02 cursos superiores dando inicio

ao projeto (RCAFIA).

De acordo com o entrevistado RCAFIA houve uma resisténcia muito grande

por parte da populacdo quando a faculdade se instalou no municipio.

A populacdo achava que seria mais uma jogada politica, que a IES era um
grupo aventureiro que logo iria embora, assim como outra unidade que
havia sido instalada no municipio anteriormente. Outra resisténcia foi em
relacdo a cultura de ndo pagar por um curso superior que existia na cidade,
pois eles queriam uma faculdade publica na regido. Além disso, os
comerciantes também estavam muito resistentes, pois na visdo deles isso
tiraria o dinheiro do comércio (RCAFIA).

Posteriormente, quando a IES ja estava funcionando, houve a desconfianca
dos proéprios alunos quanto aos reconhecimentos dos cursos e se a faculdade iria

conseguir manter-se no mercado.

Nao tivemos ameacga politica ou de concorrentes, mas da propria
populacédo, tanto que o primeiro resultado do vestibular foi 6timo, mas os
resultados do segundo e do terceiro foram ruins. Somente no quarto
vestibular comecamos a mudar iniciando novos cursos em parceria com
outra faculdade (RDAIA).
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A instituicdo j& recebeu ao todo 18 comissdes, sendo 11 comissdes para
autorizacdo dos cursos, 6 comissdes para reconhecimento e 1 para
recredenciamento. Possui ainda previsto para receber mais 3 comissbes para
reconhecimento. Além disso, a faculdade possui 3 cursos que foram autorizados
pela Portaria normativa 10, langada em 2009 pelo MEC. A normativa indica que no
caso de IES que obtiverem nota igual ou superior a 3 no IGC e possuirem mais
cursos reconhecidos do que apenas autorizados € permitida a autorizagdo de novos
cursos sem passar pela comissdo de autorizacao (visita in loco), sendo necessaria

posteriormente, apenas a comissao para reconhecimento do curso (RDAIA).

Essas visitas ocorreram em momentos distintos e revelam tanto a mudanca
nos procedimentos determinados pelo MEC quanto o aprendizado da instituicdo no
decorrer dos anos. Os projetos para credenciamento da instituicdo e autorizacao dos
dois primeiros cursos oferecidos foram feitos pelos mantenedores e professores da
unidade que o grupo ja& tinha na regido metropolitana do Estado, com o
conhecimento e experiéncia que eles ja haviam adquirido, “[...] posteriormente, nds
mesmos, fomos nos tornando autbnomos na gestédo e construimos todos os demais
projetos” (RDAIA). “[...] As cinco primeiras comissdes de autorizagdo foram muito
tranquilas, até porque elas ocorreram antes do ano de 2001, o processo era manual
e o critério também era muito subjetivo, ndo existia um roteiro definido de avaliacao

como existe hoje” (RDAIA).

A partir de 2002 o MEC sistematizou o processo de reconhecimento de forma
digital. Nessa ocasido a IES recebeu uma comissdo de autorizacdo de um curso que
na avaliacdo do RDAIA foi muito dificil. “Foi um tramite muito demorado, até porque
também precisamos passar pela aprovacdo do conselho do curso, exigéncia da

época. Analisaram tudo de forma muito detalhada e exigente” (RDAIA).
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Posteriormente a esse processo a faculdade recebeu mais 4 comissdes para
autorizacdo de cursos que revelaram um novo foco de andlise do MEC. Além de
mais detalhado e fundamentado, agora, as informac¢des contidas nos projetos
deveriam revelar a importancia social da faculdade e dos cursos em andlise para a
regido de abrangéncia da instituicdo. “Todos os 4 projetos foram aprovados com
nota maxima por levar em consideragdo esse foco” (RDAIA). Todos os

reconhecimentos, também comecaram a ter essa proposta.

Foi uma mudanca muito legal do MEC. Eu me lembro que um membro da
comissao de reconhecimento que tivemos em 2008 mencionou que apesar
da nossa instituicdo ndo possuir a mesma quantidade de professores
doutores que as faculdades da regido metropolitana do Estado, talvez fosse
mais importante que muitas delas, pela sua importancia para a formacao
dos profissionais e desenvolvimento da regido. J& recebemos muitos
comentarios e elogios das comissfes nesse sentido (RDAIA).

Atualmente, a IESP Alpha atende dezessete municipios do Estado. Possui 11
cursos superiores com 2.125 alunos matriculados e oferece 23 cursos de
especializacdo com aproximadamente 700 alunos matriculados nos cursos. O
quadro funcional totaliza 120 colaboradores, distribuidos em 38 técnicos

administrativos e 82 professores (RCAFIA).

Tem como missdo formar profissionais capacitados para o mercado de
trabalho e pretende se tornar o maior grupo de ensino do Estado, sendo referéncia
de ensino para a regido. “Como valores centrais, nés do grupo prezamos pela ética,

compromisso, seriedade, honestidade e competéncia” (RCAFIA).

Através do aprendizado ao longo dos anos da IES em estudo, o grupo abriu
mais duas unidades em municipios distintos, sendo uma no ano de 2009 e outra no

ano de 2010 (RCAFIA).
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4.2.1.2 Recursos tangiveis

De acordo com a visita feita as instalacdes da IESP Alpha, bem como pela
utilizac@o das informagdes do site institucional da IES e entrevista junto a gestéo, foi
possivel identificar os principais recursos tangiveis que a instituicdo possui. Para
melhor compreenséo os recursos sédo apresentados em duas esferas distintas: a

esfera administrativo-financeira e a esfera académica.

Na esfera administrativo-financeira foram encontrados os seguintes recursos:

Ocupa uma éarea de 25.000 metros quadrados, sendo 17.800 metros quadrados ja
utilizados. Possui 43 salas de aulas todas climatizadas, com cadeiras acolchoadas e
quadros brancos. Algumas ainda possuem dispositivos de audio. Possui uma area
de circulacdo e lazer arborizada. Ao todo existem 7 blocos, sendo 5 blocos de sala
de aula, 1 bloco administrativo e 1 bloco que pertence a biblioteca, todos com
instalacbes sanitarias. Quanto a acessibilidade as pessoas portadoras de
necessidades especiais, a IESP possui rampas de corrimdo, estacionamento

reservado e banheiros adaptados. Durante a visita foi possivel encontrar um

laboratorio de informatica, microscopia, anatomia, bioquimica e biofisica.

A biblioteca ocupa uma area construida de 600 metros quadrados. Possui
salas de estudo em grupo e individual, sala de multimidia e videoteca. Todo o
processo de empréstimo e consulta do acervo é informatizado. Segundo o RCAFIA
os avaliadores do MEC sempre elogiam muito a estrutura da biblioteca, porém
sempre enfrentam reclamacfes de alunos quanto a biblioteca nas avaliacbes
institucionais ja que o aluno tem a necessidade de ver equipamentos e livros novos

a todo o momento. De acordo com RCAFIA:

[...] existe uma politica de investimento, inclusive para a biblioteca. Essa
politica vai sendo cumprida de acordo com as prioridades e necessidades.
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Agora, ja estamos pensando em expansado do espaco fisica da biblioteca,
pois esté ficando pequena para a quantidade de alunos.

Outro recurso visivel que a IESP possui € a localizagdo geografica o que
provém acesso a uma ampla gama de mercados e com baixa concorréncia.

Atualmente 17 municipios sao atendidos pela instituicdo (RCAFIA).

Na esfera académica destaca-se o acervo da biblioteca. Com 22.872

exemplares, de acordo com o RDAIA a biblioteca é elogiada em todas as comissfes
recebidas pelo excelente acervo, estando sempre acima da exigéncia do MEC. A
titulacdo dos professores € uma fragilidade da instituicAo percebida por ela e
compreendida pela equipe avaliadora do MEC diante o contexto no qual a instituicao
estd inserida. Atualmente o corpo docente é composto em sua maioria por
especialistas (91,5%), apenas 8,5% possuem Mestrado. Politicas de incentivo de
capacitacdo do docente estdo sendo utilizadas pela IES para melhorar o quadro de

formacédo académica (RDAIA).

4.2.1.3 Recursos de sistemas e de procedimento

Visando uma melhor compreensao dos sistemas e procedimentos utilizados
pela instituicdo, optou-se por apresenta-los separados na esfera administrativo-

financeira e na esfera académica.

Os principais recursos de sistemas e de procedimento na esfera

administrativa / financeira identificados na instituicdo por meio da pesquisa referem-

se ao processo de selecdo de pessoas, capacitacdo dos docentes, compreensao
dos cursos por unidade de negdcios, utilizagdo sistematizada do planejamento
formal, utilizacdo do marketing direcionado e personalizado e sistemas para controle

de evaséo e inadimpléncia, todos descritos adiante:
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Na entrevista junto ao RCAFIA verificou-se que o processo de selecédo de
pessoas sofreu mudancas ao longo da trajetdria da instituicdo, o que gerou um
importante recurso para a organizacao. Inicialmente, para contratagcdo dos
funcionarios administrativos analisava-se o0 curriculo e principalmente as
experiéncias anteriores e os cargos de geréncia entdo ficavam com pessoas novas,
externas a organizagdo. Porém, com a proposta da direcdo de investir em mao-de-
obra qualificada na propria escola, comecgou-se a observar habilidades e

comportamentos a fim de empregar seus alunos e ex-alunos.

Percebemos que esses funcionarios que ja conheciam um pouco da cultura
da escola e passavam, com o decorrer do tempo, a compartilhar da cultura
e dos valores da instituicdo com maior comprometimento e amor, e alguns
adquiriam, inclusive, competéncias para cargos gerenciais 0s quais eram
observados e aproveitados (RCAFIA).

Para a selecdo de docentes, além da analise de curriculo, entrevista e
indicacdo, segundo o RDAIA a instituicdo passou a utilizar a aula teste, na qual o
professor apresenta uma aula para uma banca de coordenadores, pedagogos e

alunos que estardo avaliando sua atua¢édo enquanto educador.

Esse tem sido nosso principal fator para contratagéo e talvez seja o fator de
baixo indice de rotatividade que a instituicdo possui. Temos conseguido
manter o grupo por periodos de 6 até 10 anos. E os principais motivos de
saida tem sido a transferéncia de liderancas ja preparadas pela faculdade
para assumir cargos de geréncia nas demais unidades do grupo (RCAFIA).

A faculdade também possui sistema de capacitacdo para os docentes que
gera um rico recurso de procedimento. “Oferecemos pés-graduagdo em docéncia do
ensino superior com frequéncia de dois em dois anos e incentivamos a formagéo de

mestre com ajuda de custo a todos os nossos docentes” (RCAFIA).

Verificou-se a adocdo da elaboracdo de planejamentos anuais com a
participagdo de todas as coordenadorias da IES. Nesse planejamento sé&o
construidas planilhas fechadas por curso, onde se detecta o ponto de equilibrio de

cada curso. Dessa forma, € necessario que cada curso se mantenha
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financeiramente, e assim é destinado recurso compativel para cada um. Caso o
curso nao esteja apresentado resultados, é necessaria uma intervencao para definir

a continuidade do mesmo.

Como forma de execucdo e correcdo desse planejamento, nés nos
reunimos em periodos quinzenais com as geréncias administrativas e
académicas a fim de resolver problemas de curto e longo prazo, de modo
gue possamos sempre antecipar os problemas (RCAFIA).

A IESP também possui recursos significativos na area de marketing. O lema

da instituicdo é investir em marketing direcionado. De acordo com o RCAFIA:

[...] nosso principal foco é manter estratégias de contato direto com o
publico-alvo através de palestras, cursos e gincanas oferecidas nas escolas,
além de contato telefénico e até in loco junto ao aluno e aos pais para
persuadi-los quanto aos beneficios e possibilidades para o aluno.

A instituicdo utiliza ainda recursos de marketing em massa como TV, radio,
site, outdoor, cartazes e panfletos, “[...] mas o nosso maior ativo é de fato o contato

direto com nosso futuro cliente” (RCAFIA).

Com a visdo de cada curso representar uma unidade de negdcio, a partir do
crescimento do nimero de alunos, a instituicdo sentiu necessidade de controlar sua
evasao, inadimpléncia e satisfacdo do aluno, como forma de gestdo de cada
unidade de negdcio, tendo o coordenador do curso a missdo de controlar esses

indices (RCAFIA).

O controle de evasao passou, entdo, a ser acompanhado pelo coordenador
de curso em conjunto com secretaria e setor financeiro. Quando o aluno decide
trancar a matricula, ele, primeiramente, precisa recolher a assinatura do
coordenador de curso de modo a justificar sua desisténcia, o qual tem a misséao de
identificar o real problema do aluno e procurar resolver a situagdo desse aluno junto
ao setor responsavel de modo a evitar o trancamento e a evasdo do aluno. “Os
nameros passaram a ser controlados anualmente de modo que cada coordenador

pudesse ter uma meta a ser seguida” (RCAFIA).
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A inadimpléncia também precisa ser acompanhada pelo Coordenador. O
processo inicia-se com o setor de cobranca e quando esse ndo consegue resultado,
0 coordenador entra em contato com esse aluno para que ele possa explicar seus
problemas e junto com o coordenador encontrar solugdes. “[...] identificamos que o
aluno tem resisténcia e se sente acanhado quando é cobrado pelo setor financeiro,
assim o coordenador tem mais liberdade para conversar sobre esse assunto”

(RCAFIA).

Também identificou-se os principais recursos de sistemas e de procedimento

na esfera académica, que séo: procedimento utilizado na construcéo dos projetos de

curso; politicas utilizadas para atendimento ao aluno, sistema de avaliacdo
institucional, agilidade no atendimento aos docentes e discentes e participacdo do

professor na gestédo pedagogica.

Durante a entrevista junto a RDAIA foi possivel compreender o sistema
utilizado pela faculdade para as construgcdes dos projetos de curso que possibilitou o
sucesso em seus pedidos de novos cursos, de reconhecimentos e de
recredenciamento da instituicAo. Todos o0s projetos sao elaborados com a
participacdo efetiva da gestdo académica, a qual convida um profissional com
experiéncia na area para construir o projeto de curso, mas com 0 apoio e a
supervisao por meio de reunibes constantes com a coordenagdo académica. Os
projetos precisam também atender a um roteiro de elaboracdo pré-definido pela
instituicdo contemplado no Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI. “Também
ja combinamos com ele (o profissional) a defesa do projeto junto ao MEC e a

preferéncia de coordenar o projeto apds implantagédo” (RDAIA).
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As politicas de atendimento ao aluno foram implantadas ao longo da
existéncia da instituicdo e é importante para compreender as demandas dos alunos,
além de possibilitar melhorias constantes em toda sua instancia. O atendimento
pedagdgico, implantado em 2007 inclui atendimento para o aluno e professor

(RDAIA).

O pedagogo trabalha com a melhoria pedagdgica dos professores devido a
reclamacdes por parte dos alunos e com todos os professores novos, a
pedagoga avalia e detecta os problemas e orienta novas formas. Ele
também faz uma primeira abordagem com alunos com alguma dificuldade
de aprendizado, o qual é encaminhado para o nucleo psicolégico (RDAIA).

O atendimento psicoldgico existe desde 1999, um projeto do diretor, que é
destinado aos alunos que demonstram algum tipo de problema psicolégico desde a
falta de concentracdo até sintomas de pressdo em casa, por exemplo. E cobrada
uma taxa simbdlica de R$ 5,00, que pode ser isentada quando comprovada sua
impossibilidade para tal, para que o aluno se comprometa a ir a consulta agendada.
E feito um acompanhamento de, no maximo, cinco se¢bes envolvendo, inclusive, a
familia quando necessario. Se for um problema maior, o psicélogo encaminha esse

aluno para um profissional fora da faculdade (RDAIA).

Por fim, de acordo com o RDAIA, a faculdade disponibiliza a ouvidoria,
implantada desde 2008, que funciona como um canal de comunicacdo com a
faculdade. A ferramenta possibilita o atendimento mais &agil advindo das solicitacdes

de alunos e professores, conseguindo muitas vezes antever problemas mais graves.

Funciona para aqueles alunos que ndo se sentem atendidos pela
coordenacdo, ele vai até o ouvidor e faz a reclamacgéo. Funciona muito bem
na IES. Hoje 60% dos alunos que procuravam a coordenacao ja se sentem
atendidos apenas pela ouvidoria. A ouvidoria também atende por e-mail e
telefone, desde que seja com identificacdo. A ouvidoria tem 48 horas para
receber os questionamentos passar para o0 responsavel e levantar uma
abordagem para o aluno (RDAIA).

Identificou-se também, através da pesquisa, que a IESP Alpha possui um

sistema de autoavaliacdo institucional informatizada realizada anualmente para
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identificar a satisfacdo do aluno, professores e funcionérios e a cada seis meses €
feita a mesma pesquisa, porém apenas com o aluno para avaliar somente 0 corpo

docente.

Ja que os cursos sdo semestrais, a rotatividade de professores e matérias é
grande e por isso precisamos dessa avaliagdo a cada semestre. Nao
fazemos a avaliacdo geral duas vezes por ano, porque muitas mudancas
ndo sdo possiveis serem feitas num prazo curto, e por isso ndo tem como
avaliar a melhoria dentro desse periodo (RDAIA).

Nessa avaliacdo, segundo o RDAIA, 35% dos alunos, selecionados mediante
critério aleatério de sorteio feito em cada turma, respondem a pesquisa no
laboratoério da instituicio acompanhado da pedagoga, avaliando a faculdade como
um todo, desde a estrutura fisica até o corpo docente. Ja os professores respondem
um questionario via intranet e os funcionarios administrativos respondem um
guestionario impresso. Todos os dados sao reunidos e tabulados para a geracao de
um relatorio o qual € discutido pela equipe de gestdo para melhorias e inovacdes e
esse relatorio é posteriormente divulgado a todos por meio da intranet institucional.
“Muitas decisbes sdo tomadas através dessas avaliacfes que funcionam como um
termémetro para medirmos a satisfacdo dos nossos colaboradores. A avaliacéo

institucional é importantissima no processo de gerenciamento” (RCAFIA).

pY

De acordo com a observacdo assistematica e a entrevista junto a gestao
académica foi possivel identificar a agilidade da estrutura académica na resolucéo
de problemas e na comunicagdo com os coordenadores de curso e docentes. “A
estrutura da faculdade sempre foi muito agil e mesmo com nosso crescimento
estamos conseguindo manter essa agilidade” (RDAIA). Se o professor tem um
projeto, por exemplo, ele leva para o coordenador que aprova, ou envia para a

7

direcdo académica e muito rapidamente é devolvido ao professor para
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prosseguimento. Os questionamentos feitos pelos alunos através da ouvidoria

precisam ser respondidos em, no maximo, 48 horas.

Apesar dos professores serem todos horistas, observou-se que a instituicao
Alpha consegue manter um grupo bom, entre 30 a 40%, em cada curso que se
integra nos projetos da faculdade até mesmo sem receber financeiramente e com
isso a IES possui muitos projetos com o envolvimento dos professores. “Isso ocorre,
por que em todos os cursos oferecidos temos uma quantia de professores que faz a
diferenca” (RDAIA). E o coordenador do curso é quem tem o papel fundamental de
comunicar as estratégias e fazer com que o professor participe e forme seu grupo de
confianga. “O principal objetivo que procuramos atingir, neste caso, € que o
professor seja atuante em sala de aula, com resultados académicos satisfatorios e
que reflita em resultados avaliativos como o ENADE, autorizagdo e reconhecimento

de cursos” (RCAFIA).

4.2.1.4 Recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias

A experiéncia adquirida ao longo dos anos proporcionou importantes
conhecimentos e habilidades utilizadas na gestdo organizacional. Para melhor
compreensao separou-se 0s recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias
encontradas na instituicho em duas esferas, a administrativa/financeira e a

académica, descritas a seguir:

Esfera administrativo-financeira:

Conseguiu-se controlar a evasao escolar através dos coordenadores, a
inadimpléncia foi controlada em parceria com setor de cobrancga e coordenacao, mas

tudo com metas e acompanhamento. “Mas o principal de tudo € que a direcado da
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IES é muito participativa e isso fez com os funcionarios percebessem a importancia

de tudo e se envolvesse no processo” (RCAFIA).

O planejamento estratégico, segundo o RCAFIA, passou a ser definido junto
com 0s principais gerentes e seus funcionarios de modo a opinar e auxiliar em
melhorias. Uma nova estratégia de vestibular também foi criada baseada em
experiéncias. A midia em massa ndo estava apresentando resultados satisfatorios,
passou-se entdo a adotar sistemas de visitas agendadas, na qual a equipe vai até o
aluno, explica e sana suas duvidas. Além disso, a instituicdo passou a estar
presentes nas escolas, desenvolvendo trabalhos com os alunos e funcionarios,

envolvendo ciclos de palestras, cursos, juris simulados entre outros.

A faculdade também investiu em programas de bolsas, pois, de acordo com o
RCAFIA, percebeu-se que o publico era da classe C, D e E e entdo precisava haver
inclusédo social. Isso fez com que a faculdade captasse mais alunos e comecasse a
ser reconhecida na sociedade. Cada curso passou a ser uma unidade de negdcio.
Assim, caso um curso nao apresentasse resultados satisfatérios tornava-se
necessario repensar no seu oferecimento, naquele vestibular. A habilidade da leitura
de novos cursos demandados pelo mercado, fez com que esses sempre fossem
sendo autorizados a medida que os demais iam sendo reconhecidos. “Porém o
planejamento e a adequacéo de toda a equipe ao novo sistema foram fundamentais

para o sucesso da empresa” (RCAFIA).

A experiéncia e o conhecimento também proporcionaram a melhoria no
processo de selecdo da equipe funcional. Para a selecdo dos docentes, o grande
diferencial foi a introducdo da aula teste, além dos demais recursos ja utilizados.

Isso possibilitou selecionar um professor com um bom curriculo, mas principalmente
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com habilidade pedagogica (RDAIA). Em relacdo a selecdo do corpo técnico
administrativo, a faculdade percebeu ao longo dos anos, que a equipe contratada
precisava possuir ou estar disposto a se encaixar na cultura da instituicdo. Com a
formacao das primeiras turmas, a instituicdo passou encontrar profissionais com o
perfil desejado, pois passou a acompanhar seus melhores alunos durante o curso,
dando oportunidade de emprego ao concluir. “Isso fez com que tivéssemos no nosso
quadro de pessoal 90% dos funcionarios formados por ex-alunos da prépria IES”

(RCAFIA).

Esfera académica:

Os principais recursos de habilidades e experiéncias na esfera académica
dizem respeito: a explorar a visita do MEC enquanto uma consultoria externa; a um
profundo conhecimento na constru¢do dos projetos de curso; além da habilidade de

autoavaliacdo e compreensédo da necessidade de melhorias constantes.

Houve muitas mudancas em relacdo as visitas do MEC ao longo dos anos,
principalmente de foco e processo. Observou-se que a faculdade possui uma
curiosa habilidade em reconhecer e utilizar essas mudangas como oportunidades

junto ao MEC.

O MEC, na visdo do RDAIA, funciona como uma consultoria externa, “[...] um
olhar de fora” (RDAIA). A partir dos relatérios gerados na visita do MEC a faculdade
ja implantou novas ferramentas, como por exemplo, em relacdo ao estimulo a
producao cientifica, a criacao de revistas académicas. “Uma comissdo também deu
ideias de varios cursos de extensdo faceis e viaveis de implantacédo” (RDAIA).
Assim, a faculdade trabalha com base nos pré-requisitos exigidos pelo MEC, como

quantidade de livros por aluno, titulacdo dos professores, nucleo docente
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estruturante, entre tantos outros, e 0 mais importante, melhora e inova sempre no
que € possivel, e ao mesmo tempo possuem justificativas fundamentadas quando

nao possuem aquilo que o MEC solicita.

A exigéncia na construcdo dos projetos também mudou muito e a experiéncia
gerou uma habilidade impar na elaboracdo desses projetos. De acordo com a
RDAIA, em 1999 era tudo muito simplério. O projeto possuia em média 20 paginas
contendo objetivos, perfil do egresso, grade curricular e ementas. Hoje, possui, em

média, 200 péaginas.

Ele estd muito mais completo. O nosso projeto tem um roteiro que
contempla: misséo, objetivo, justificativa do projeto de curso para instituicao
e a justificativa da importancia social do curso para a regido, adequacgéo do
curriculo do projeto de cursos as diretrizes curriculares e as legislagoes,
organizacdo curricular, ementas, estagio supervisionado, 0s manuais que
contempla o projeto, avaliagdo do curso, avaliacdo do coordenador,
avaliagdo de conteldo, a infraestrutura da faculdade existente e prevista
para o projeto, entre outros (RDAIA).

A mudanca ocorreu a partir de 2006 quando o MEC comecou a exigir mais
detalhes e fundamentos no projeto. “Essa € uma parte da faculdade elogiada pelos
avaliadores do MEC. E isso foi feito com o aprendizado que as proprias comissdes

nos davam e no nosso dia a dia evoluindo e aprendendo mesmo” (RDAIA).

A mudanga na autoavaliacdo também ocorreu mediante o0 conhecimento
gerado pela experiéncia. No inicio era feito uma pesquisa manual, com 10 questfes
apenas. A partir de 2002 foi instituida uma avaliacdo informatizada, com modelo
padrdo, que inclusive mudou ao longo dos anos, ficando mais objetiva, com
periodicidade de seis meses, para avaliar somente o professor, e com periodicidade
anual para avaliar toda a instituicdo. “A avaliagao € um instrumento muito utilizado
na instituicdo. E visto como um grande subsidio para mudancas e melhorias. Muitas
decisbes sdo tomadas com base nesses relatérios, desde o pedagodgico até o

administrativo” (RDAIA).
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Por fim, foi possivel identificar que a faculdade percebeu ao longo de sua vida
que é preciso reconhecer a relevancia da melhoria constante e, o0 mais importante,
isso deve estar impregnado na cultura da instituicdo. “A instituicdo tem uma
caracteristica de buscar constantemente inovacdes e isso é transferido para os

funcionarios” (RDAIA).

As avaliac@es institucionais, por exemplo, ja fez com melhorassemos muito
permitindo-nos, inclusive, a montar as demais unidades e utilizar da nossa
experiéncia para ndo cometermos os erros passados. Isso envolve desde
uma contratagdo até o planejamento estratégico da empresa (RCAFIA).

4.2.1.5 Recursos importantes para a mudanca

Os principais recursos importantes para a mudanca encontrados na instituicao
dizem respeito: a avaliacdo institucional; a cultura da empresa em reconhecer a
necessidade de se reinventar constantemente; e ao comprometimento do grupo em
torno do objetivo comum da escola. Essas caracteristicas permitem a instituicdo
inovar em seus produtos e servicos oferecidos, além de remodelar e reinventar
processos. Os projetos pedagogicos sdo sempre revisados e procura-se sempre

correlacionar teoria e pratica.

A avaliagio é um instrumento muito utilizado na instituigio. E visto como um
grande subsidio para mudancas e melhorias. Muitas decisfes sdo tomadas
em com base nesses relatérios, desde o pedagdgico até o administrativo
(RDAIA). A avaliagdo institucional é importantissima no processo de
gerenciamento (RCAFIA).

A instituicAo tem a caracteristica de sempre buscar inovacbes e isso é
transferido para os funcionarios. “[...] Existe uma frase dita pelo diretor que ja é lema

da escola: precisamos reinventar nossa empresa” (RCAFIA).

De acordo com o RCAFIA, com o crescimento da empresa foram necessarias
diversas mudancas e o envolvimento de toda equipe nos processos foram

essenciais e indispensaveis. “Mobilizar toda a equipe foi o principal problema, mas
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hoje a cultura da empresa j4 estd presente nos funciondrios que entenderam a

filosofia de trabalho da instituicdo” (RCAFIA).

4.2.1.6 Recursos de rede de relacionamento

Esses recursos, também chamados de network, envolvem o0s grupos de
interesse dentro da organizagdo (MILLS ET AL., 2002). No caso de instituicdo de
ensino, podem ser citados desde os alunos, fornecedores, governo, comunidade

onde a instituicdo esté inserida até os proprios mantenedores.

De acordo com os dados da pesquisa foi possivel identificar que os principais
recursos de rede de relacionamento envolvem as agbes da organizagdo com 0sS
alunos por meio do ensino e da comunidade onde a instituicdo esta inserida. Esta
insercdo se da por intermédio dos diversos projetos sociais que faculdade oferece
anualmente, de forma gratuita, as pessoas carentes, bem como, projetos especificos
de cada curso, para atender a comunidade e/ou produzir conhecimento cientifico.
Também possuem projetos de divulgacao junto aos alunos do ensino médio como
palestras, cursos e gincanas para atrelar o conhecimento a rede de relacionamento

construida com os futuros alunos.

Apesar das comissdes elogiarem o foco dos nossos projetos de extensao
ser associado a divulgagdo da IES, nés ampliamos um pouco esse foco a
partir de 2010. Além desses projetos, estamos com projetos, em
praticamente todos os cursos, para atender a comunidade e/ou produzir
conhecimento cientifico, além de possuir varios projetos sociais realizados
anualmente para atender a comunidade carente (RDAIA).

4.2.1.7 Recursos culturais e de valores

De acordo com Mills et al. (2002) esse recurso diz respeito a valores, crencas
e comportamentos, geralmente, desenvolvidos ao longo da vida organizacional e

possuem forte ligagdo com a atitude dos fundadores e eventos passados.
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Mediante a pesquisa desenvolvida na instituicdo foi possivel identificar alguns
dos principais recursos culturais que revelam a esséncia das agbfes que Ssao
produzidas por todos dentro da organizacdo. ldentificou-se que a figura do diretor
retrata uma personalidade forte e determinada, que influencia diretamente no
comportamento da inovacgao, persisténcia e comprometimento da equipe. Percebe-
se que a empresa trabalha fortemente por resultados académicos e financeiros e
que a visdo da empresa em tornar-se o maior grupo de ensino superior do Estado é
compreendida e aceita por todos. Como toda a equipe inicial diretiva da instituicao
tinha formagdo na &area econdmica e financeira, as ferramentas gerenciais s&o

tragos fortes de sua cultura visualizada em todos os seus procedimentos.

4.2.1.8 Resumo Geral dos Recursos

Objetivando uma visdo geral da pesquisa realizada na IESP Alpha, estao

sumarizados no Quadro 06 os recursos identificados na institui¢gao:
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ESFERA

RECURSOS

TANGIVEIS

Administrativo
Financeira

- Salas de aula com tecnologia e conforto

- Grande area de circulacao e lazer

- Acessibilidade para pessoas portadoras de necessidades especiais

- Laboratérios especificos da area de atuacéo

- Biblioteca com tecnologia e espaco fisico para estudos individuais e em grupo
- Localizacéo geografica que prové acesso a uma ampla gama de mercados

Académica

- Acervo de livros e periédicos muito maior que o exigido pelo MEC

DE SISTEMAS E DE PROCEDIMENTO

Administrativo

- Processo de selecéo e de capacitacéo das pessoas

Financeira - Compreenséo dos cursos como unidade de negocios

- Utilizacao sistematizada do planejamento formal

- Utilizacdo do marketing direcionado

- Sistema eficaz no controle da inadimpléncia e evaséo
Académica - Procedimento utilizado na construcdo dos projetos de curso

- Politicas utilizadas para atendimento ao aluno

- Sistema de avaliacéo institucional

- Agilidade no atendimento aos docentes e discentes

- Procedimento para envolvimento do professor na coordenagdo académica

DE CONHECIMENTOS, HABILIDADES E EXPERIENCIAS

Administrativo
Financeira

- Controle da evasao escolar e inadimpléncia através da parceria dos coordenadores
e setor financeiro

- Reformulag&o da construcdo do plano formal envolvendo os gerentes setoriais

- Reformulagéo das estratégias de marketing visando a aproximacéo cada vez maior
com o futuro aluno

- Introducéo de politicas de incluséo social (publico-alvo classes C, D e E)

- Compreensdo dos cursos por unidade de negécio

- Habilidade de leitura por demandas de novos cursos

- Enfoque na gestéo financeira

- Aperfeicoamento do processo de selecdo e capacitacio dos colaboradores

Académica

- Compreensao da visita do MEC enquanto uma consultoria externa

- Habilidade de autoavaliagdo e melhorias constantes

- Mudanca no foco da construcao dos projetos pedagogicos, enfatizando a realidade
social

IMPORTANTES PARA MUDANCA

Geral

- Avaliacéo Institucional constante
- Cultura em reconhecer a necessidade de se reinventar constantemente
- Comprometimento do grupo em torno do objetivo comum da escola

REDE DE RELACIONAMENTOS

Geral

- Estender o conhecimento cientifico para a comunidade local
- Promover projetos sociais para a comunidade menos favorecida
- Promover projetos de informacéo e interacdo com o futuro aluno

DE CULTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

Geral

- Figura forte do diretor presente no comportamento da gestéo

- Tragos gerenciais determinantes em sua estrutura

- Clareza no objetivo de se tornar o maior grupo de ensino do Estado, compreendido
e aceito por todos

- Cultura de renovacdo e mutacdo constante em seus processos

Quadro 06: Resumo geral dos recursos identificados na IESP Alpha
Fonte: Dados de pesquisa (2010)
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4.2.2 ldentificagcdo das Competéncias Essenciais

Neste topico, sdo apresentadas as competéncias essenciais, conceituadas
por Prahalad e Hamel (1990) como o conjunto de habilidades e tecnologias que
conferem & empresa a capacidade de proporcionar um beneficio distinto aos clientes

formadas a partir do resultado da aprendizagem coletiva da organizagéo.

Porém, objetivando a melhor compreensdo, primeiramente é relatada a
autoavaliacdo que a gestdo administrativo-financeira e a gestao académica possuem
em relacdo aos fatores considerados como competéncias essenciais no setor de
IES. Posteriormente sdo apresentados os fatores considerados pelos alunos como
decisivos na escolha pela instituicdo. E por fim, sdo apresentadas as competéncias

essenciais gerais, levantadas a partir dos resultados da pesquisa.

4.2.2.1 Sob a 6tica da gestéo

As competéncias essenciais evidenciadas pela gestdo sdo apresentadas a

seguir por meio das esferas administrativo-financeira e da esfera académica.

Para o RCAFIA, na esfera administrativo-financeira, os elementos essenciais

que provém absoluto sucesso na IESP Alpha, relacionam-se a integracdo da area
académica e financeira. Os fatores-chave concentram-se na criatividade, trabalho
em equipe, ousadia e competéncia. Para desenvolver essas competéncias a gestao
procura identificar o potencial de cada um, agregando mais conhecimentos através
de incentivos na capacitacdo, do envolvimento das possiveis novas liderancas em
reunides com a diretoria. A empresa busca motivar essas novas liderangas abrindo

oportunidades de crescimento na propria empresa, assumindo cargos gerenciais.
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Na avaliacdo do RDAIA, em relacdo a esfera académica, o foco, sem davida

deve ser na sala de aula. E necessario possuir um bom projeto pedagdgico

integrando teoria e a préatica, um bom gestor de curso e um professor engajado.

O grande segredo esta na proposta da faculdade de realmente ser uma
instituicdo com qualidade de ensino, com uma boa aula, com um grau de
exigéncia compativel com que o mercado de trabalho precisa. Claro que
isso deve ser alinhado com o suporte necessario para essa exigéncia, com
uma boa estrutura fisica, laboratdrios e uma excelente biblioteca, mas esses
ultimos s6 sdo importantes alinhados a proposta pedagogica da instituicao
(RDAIA).

Na visdo do RDAIA fatores como a qualidade de ensino, a metodologia,
organizacao e coragem deram sustentacdo para a instituicdo adquirir a confianca da
sociedade ao longo dos anos fazendo com que hoje a IES seja respeitada e

reconhecida pelo mercado.

A nossa instituicdo tinha tudo para dar errado. Ela ndo tinha a confianca da
sociedade, situada numa regido relativamente pobre, que também néao tinha
cultura de pagar para estudar. A proposta da instituicdo de qualidade de
ensino foi se propagando ao longo do tempo e a confianca foi sendo
adquirida pela sociedade (RDAIA).

O desenvolvimento dessas competéncias se deu através da vontade de
acertar e de fazer as pessoas respeitarem a instituicdo. “Desenvolvemos e
implantamos muita coisa na cara e coragem” (RDAIA). Como a formacgéo inicial do
grupo era gerencial e ndo pedagdgica, a instituicdo desenvolveu seus

procedimentos dentro da visdo gerencial, o que proporcionou um diferencial.

[...] entdo nés trabalhamos dentro da competéncia gerencial, de criar
procedimentos, normas, oficios e manuais para tudo. Sdo competéncias
gue nem nés sabiamos que tinhamos, fomos aprendendo e fazendo com a
vontade de ser reconhecido (RDAIA).

4.2.2.2 Sob a 6tica do aluno na escolha da IES

A pesquisa, realizada junto a 711 alunos matriculados nos cursos de
graduacéo da IESP Alpha, ocorreu nos dias 13, 14 e 18 de outubro de 2010. Para a

selecdo da amostra levou-se em consideracdo a proporcdo de alunos por curso e
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periodo. E importante mencionar que nem todos os alunos quiseram responder
todas as opcdes do questiondrio. Esse percentual é revelado no item - N&o

Respondeu (NR) do instrumento de pesquisa.

A pesquisa revelou o seguinte perfil dos alunos: pequena predominancia do
sexo feminino (65%); faixa etéria concentrada, em sua maioria, em até 26 anos
(74,6%); e estado civil com predominancia dos solteiros (79,1%). Por fim, 45% dos
alunos sdo apenas estudantes, o restante (65%) trabalha, seja com ou sem vinculo
empregaticio e a renda familiar mensal dos alunos ndo excede cinco salarios

minimos para 79% dos entrevistados.

A pesquisa teve como objetivo identificar os principais fatores que
influenciaram os alunos na escolha da IES utilizando, para tanto, a escala Likert para
medir essa concordancia. Para melhor compreensdo esses fatores também sao

apresentados nas duas esferas da gestao de ensino.

Na esfera administrativo-financeira os cinco principais fatores de influéncia,

conforme visualizados na Tabela 4 podem ser assim descritos: 1°) localizacdo da
faculdade; 2°) concessédo de bolsas de estudo; 3°) infraestrutura e espaco fisico; 4°)
parcerias com outras empresas para descontos na mensalidade; 5°) politicas
proprias da faculdade para provimento de financiamentos e descontos na
mensalidade. Verifica-se, portanto, que esses fatores estdo relacionados a trés eixos

principais: a) localizag&o, b) incluséo social e, c) estrutura fisica.

Na esfera académica, foi possivel identificar que os fatores que envolvem a

qualidade e reputacdo da faculdade sdo os mais importantes para a escolha do

aluno pela instituicdo. Na Tabela 4, é possivel classificar os quatro fatores principais,
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sendo: 1°) reputacdo da qualidade de ensino; 2°) avaliacdo do MEC; 3°) tradicdo da

faculdade, reconhecida pelo mercado; 4°) grade curricular do curso.

Tabela 4: Fatores que influenciaram na escolha dos alunos pela IES onde estudam

Fatores descritos por Nivel de concordancia em relacdo a influéncia de cada fator
ordem de influéncia apresentado abaixo, em relagao a escolha da IES onde estuda
positiva em relagédo a (demonstrado em %)

escolha da IES *CT *CMD *TC *| *DMC  *DT *NR  *TD

Localizacdo mais proxima | 69,5% | 13,9% | 83,4% | 7,9% 3,9% 4,5% 0,3% | 8,4%
da residéncia

Reputacdo de qualidade | 33,6% | 39,7% | 73,3% | 11% 12,4% | 2,7% 0,7% | 15,1%
de ensino

Avaliacao do MEC 41,1% | 31,2% | 72,3% | 16,5% | 7,9% 2,4% 1,0% | 10,3%
Concessao de Bolsas de | 50,5% | 18,8% | 69,3% | 21,5% | 3,9% 5,2% - 9,1%
estudo

Tradicdo da faculdade 335% | 34,2% | 67,7% | 19,7% | 8,3% 3,7% 0,7% | 12,0%
reconhecida pelo
mercado

Grade curricular do curso | 24,6% | 41,4% | 66% 20,1% | 8,7% 3,2% 2,0% | 11,9%

Infraestrutura e espaco 28,3% | 34,2% | 62,5% | 19,5% | 12,2% | 5,5% 0,3% | 17,7%
fisico

Convénios / parcerias 32,8% | 27,1% |59,9% | 23,8% | 7,6% 8,4% 0,3% | 16%
com empresas para
descontos na

mensalidade

Politicas de 26,6% | 25,7% | 52,3% | 28,4% | 7,5% 10,1% | 1,7% | 17,6%
financiamento /

descontos

Acervo da Biblioteca 245% | 27,8% | 52,3% |28,6% | 11,3% | 59% 2,0% | 17,2%
Titulacdo dos professores | 18% 31,6% | 49,6% | 26,3% | 15,3% | 8,2% 0,6% | 23,5%
Valor acessivel da 22,4% | 26,9% | 49,3% | 16,5% | 18,4% | 14,3% | 1,5% | 32,7%
mensalidade

Parceria com prefeituras | 26,7% | 15,5% | 42,2% | 32,8% | 5,6% 18,4% | 1,0% | 24%
para ajuda no transporte

Disponibilizagao de 16,6% | 18,4% | 35% 42,9% | 8,4% 11,4% | 2,3% | 19,8%
monitorias

Fonte: Dados de pesquisa (2010)

*Legenda:

CP= Concordo plenamente; CMD=Concordo mais que discordo; TC= Total de concordéncia; I=
Indiferente; DMC= Discordo mais que concordo; DP= Discordo plenamente; NR= ndo respondeu;
TD= Total de discordancia

4.2.2.3 Competéncias Essenciais Gerais

As competéncias essenciais sao apresentadas a seguir, pelas duas principais

esferas da gestédo educacional: esfera administrativa/ financeira e esfera académica.

Dentro do conjunto de recursos identificados ao longo de toda a pesquisa na

IESP Alpha, surgem as competéncias essenciais. Na esfera administrativo-
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financeira, consideradas neste trabalho como competéncias de suporte, adotando a
classificacdo de Mills et al. (2002), € possivel enumerar seis competéncias assim
definidas: 1) prover estrutura fisica que permita o bom desenvolvimento das
atividades académicas especificas de cada curso; 2) localizar-se numa é&rea
geografica privilegiada que prové acesso a uma gama de mercados e com baixa
concorréncia; 3) utilizar ferramentas administrativas que permitem o controle
gerencial por meio de unidades de negdcios e visdo de futuro; 4) utilizar ferramentas
administrativas que possam garantir a captacdo e retencdo do corpo docente
comprometido; 5) utilizar um sistema direcionado de captagédo do aluno buscando
compreender e persuadir seu publico-alvo; 6) utilizar ferramentas financeiras que

promovem a inclusdo social do seu publico-alvo.

Na esfera académica, consideradas nesse trabalho como competéncias

essenciais e distintivas, mediante adoc¢ao da classificacdo de Mills et al. (2002), foi
identificada uma competéncia essencial macro — ofertar ensino superior com
qualidade de ensino e cinco competéncias distintivas, definidas como: 1) prover
diferencial junto ao MEC no que tange a construcédo dos projetos de curso voltado
para realidade social; 2) avaliar-se constantemente reconhecendo a necessidade de
renovacdo e melhorias constantes; 3) garantir 0 comprometimento do grupo na
gestdo académica; 4) garantir desempenhos superiores junto ao MEC,
reconhecidos pela sociedade, governo e aluno e; 5) garantir a construgcdo dos

projetos pedagdgicos inovadores integrando a teoria e prética.

4.2.2.4 Resumo Geral das Competéncias Essenciais

Objetivando uma visdo geral da pesquisa realizada na IESP Alpha, estao

sumarizados no Quadro 07, as competéncias identificadas na instituigcao:
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COMPETENCIAS

Esfera administrativo-financeira — competéncias de suporte

Sob a ética da

Sob a 6ticado aluno

Andlise Geral

gestao
- Integracdo da area | - Localizacdo da - Prover estrutura fisica que permita o bom
académica e faculdade desenvolvimento das atividades académicas
financeira - Concessao de bolsas | especificas do curso

de estudo

- Infraestrutura e
espaco fisico

- Politicas de
financiamento e
descontos

- Localizar-se numa area geograficamente
privilegiada que prové acesso a uma gama de
mercados e com baixa concorréncia

- Utilizar ferramentas administrativas que garantam o
controle gerencial por meio de unidades de negdcios
e visao futura

- Utilizar ferramentas administrativas que garantam a
captacao e retencéo do corpo docente comprometido
- Utilizar um sistema direcionado de captacao que
objetiva compreender e persuadir seu publico-alvo

- Utilizar ferramentas financeiras que promove a
inclusdo social (publico-alvo)

Esfera académica — comp

eténcias essenciais e distintivas

Sob a 6tica da
gestao

Sob a 6tica do aluno

Andlise Geral

- Comprometimento
do corpo docente

- Projeto pedagdgico
inovador

- Qualidade
académica

- Metodologia de
trabalho baseada
em normas e
procedimentos

- Reputacéo da
gualidade de ensino

- Avaliacdo do MEC

- Tradicdo da
faculdade reconhecida
pelo mercado

Competéncia Essencial
- Ofertar ensino superior com qualidade de ensino

Competéncias distintivas:

- Prover diferencial junto ao MEC no que tange a
construcdo dos projetos de curso voltado para
realidade social

- Avaliar-se constantemente reconhecendo a
necessidade de renovacédo e melhorias constantes
- Focar a gestdo académica num negdcio gerencial
que prové resultados académicos

- Garantir o comprometimento do grupo com a gestao
académica

- Garantir desempenhos superiores junto ao MEC,
reconhecidas pelo governo, aluno e sociedade

- Garantir a construcao de projetos pedagogicos
inovadores integrando teoria e pratica

Quadro 07: Resumo geral das competéncias identificadas na IESP Alpha
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

4.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS IESP BETA

4.3.1 Recursos Organizacionais

4.3.1.1 Histoérico

Segundo o RDGIB, no ano de 2000 um grupo de 8 (oito) pessoas, entre

empresarios e professores da regido onde localiza-se a IESP Beta, percebeu que os
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alunos, ao pretenderem fazer um curso superior, saiam da cidade em busca do
ensino. “[...] Ja existia uma demanda, pequena, mas ja existia” (RDGIB).
Percebendo essa demanda esse grupo resolveu abrir uma unidade de ensino para

oferecer cursos de nivel superior.

Apesar de ter iniciado 0 processo para credenciamento e autorizacdo no ano
de 2000, de acordo com o RDGIB, apenas em 2002 houve o inicio das atividades da
IESP Beta. Todos o0s projetos iniciais foram elaborados por profissionais
contratados, e mesmo buscando agilizar o processo por meio de senadores e
deputados, demorou dois anos para o MEC autorizar o funcionamento da faculdade.
“Naquela época as coisas eram muito lentas e até hoje é demorado, o problema é

que o MEC n&o esta dando conta de tantas faculdades” (RDGIB).

No inicio, a instituicdo Beta encontrou uma resisténcia muito grande em
relacdo a cultura da populacdo. A maior dificuldade encontrada, de acordo com o
RDGIB, foi a falta de credibilidade das pessoas em relacdo a qualidade e
continuidade do projeto, principalmente pela populagcdo nédo valorizar 0s projetos

locais.

De acordo com o RDGIB a faculdade ja passou por trés fases desde seu
inicio. A fase da implantacdo, demorada e dificil; a fase do declinio que foi
significativamente expressiva devido ao tempo necessario para haver a credibilidade
e respeito da sociedade para com a faculdade e, a fase do crescimento.
Atualmente, de acordo com o RDGIB, a instituicdo esta na fase do crescimento e so
nao atende os alunos que querem fazer um curso que a faculdade n&o abrange, seja

pela viabilidade de implantacéo, seja pela estrutura fisica que ainda € pequena.
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“Abrimos a faculdade com dois cursos superiores autorizados e conseguimos
matricular apenas uma turma em cada curso” (RDGIB). Hoje, a instituicdo possui
cinco cursos de graduacdo com 507 (quinhentos e sete) alunos matriculados
oriundos de 5 (cinco) cidades da regido serrana do Estado. Além disso, a IESP Beta

também oferece cursos de pos-graduacao nas areas de atuacéo (RDGIB).

A faculdade ja recebeu 8 (oito) comissdes do MEC. A primeira comissao veio
para o credenciamento e autorizacdo dos dois cursos iniciais. Posteriormente
receberam mais 3 (trés) comissdes para autorizagcbes de novos cursos. Houve 3
(trés) comissbes para o reconhecimento de cursos, e por ultimo, o recredenciamento

que ocorreu no ano de 2010 (RDGIB).

De acordo com o RDGIB a exigéncia das comissfes varia de equipe para
equipe. Algumas sdo mais flexiveis e entendem o contexto e o papel que instituicdo
na formacdo das pessoas para o0 crescimento da regido, porém a énfase nos
projetos se da na construcao de modelos que interagem praticas pedagdgicas com

0S conceitos teoricos.

A equipe de funcionarios totaliza 55 (cinquenta e cinco) colaboradores, sendo

17 (dezessete) na area técnico-administrativa e 38 (trinta e oito) docentes (RCAFIB).

4.3.1.2 Recursos tangiveis

Por meio da visita feita as instalagbes da IESP Beta foi possivel identificar

alguns pontos fortes, porém varios pontos criticos na estrutura da instituicao.

Para manter uma padronizacdo na apresentacdo da pesquisa 0S recursos
tangiveis sdo apresentados na esfera administrativo-financeira e na esfera

académica.
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Na esfera administrativo-financeira foi possivel identificar apenas a

localizagdo da instituicho como um recurso significativo, mas torna-se importante
abordar alguns pontos criticos revelados a seguir: Conforme mencionada na
entrevista feita com o RDGIB a faculdade utiliza um espaco alugado. Esse espaco
recebeu reformas e ampliagcbes para suportar a estrutura necessaria para 0
funcionamento da instituicdo, porém ainda encontra-se limitada em diversos

aspectos.

As salas de aula sdo pequenas e sem climatizacdo, porém, sao bem
iluminadas, limpas e arejadas. Possui uma pequena area de circulacao e lazer, até
confortdvel, mas pequena em relacdo ao numero de alunos. Dispde de um pequeno
auditério com capacidade para 120 (cento e vinte) pessoas. O espaco para o
professor também é precario. “[...] na verdade, hoje ndo temos uma sala especifica
para o professor, eles usam a copa como ambiente de apoio porque tivemos que

utilizar a antiga sala deles como sala de aula” (RDGIB).

De acordo com o RDGIB a faculdade precisa construir mais salas a cada ano
para atender os novos alunos, “[...] mas como ele n&o foi projetado para isso entao
nunca vai ficar bom” (RDGIB). H4& um ano a faculdade iniciou o projeto de
construcdo da sede prOpria, e a previsdo de término é para setembro de 2011.
“Projetavamos construir nossa sede bem antes, mas precisavamos de recursos”

(RDGIB).

Quanto a acessibilidade das pessoas portadoras de necessidades especiais,
a instituicdo possui banheiros adaptados, estacionamento e rampas de corriméao,

mas ndo em toda sua estrutura, o prédio administrativo, por exemplo, fica no
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segundo andar e nao tem as rampas para 0 acesso dessas pessoas. O RDGIB

considera precaria essa parte da faculdade.

A IESP Beta possui um laboratério de informatica e um de ensino que séo
utilizados por varios cursos para atividades especificas. De acordo com o RDGIB a
velocidade de acesso da internet é limitada, mas é a Unica oferecida na cidade. Os
equipamentos também precisaram ser melhorados, apesar de terem sido
reformados. “[...] nds pretendemos comprar novos equipamentos e distribuir acesso
em pontos fora do laboratorio, mas vamos fazer isso na nova sede que esta sendo

construida” (RDGIB).

A localizacéo privilegiada da IESP apesar de nao prover acesso a um amplo
mercado encontra-se numa area com pouca ou nenhuma concorréncia o que

favorece suas atividades e entdo pode ser compreendida como um recurso.

Na esfera académica € possivel listar: a) o acervo da biblioteca; e b) boa

titulacdo dos docentes. Apesar da limitacdo do espaco fisico, a biblioteca
caracteriza-se como um recurso tangivel. Atualmente, com 6.513 (seis mil,
quinhentos e treze) exemplares, a quantidade de livros por aluno esta maior do que
o MEC exige. Possuem consulta e reserva via internet. A politica de atualizacdo de
acervo é feita com a ajuda do professor que sugere novos livros para o coordenador
que verifica junto a diregdo a possibilidade de aquisicdo. “Na verdade nés
incentivamos mais a sugestdo de novos liviros do que o professor sugere.

Gostariamos que eles fizessem mais isso” (RDGIB).

De acordo com o perfil dos docentes identificados na pesquisa, percebeu-se
que quase 60% possuem titulos de Mestres e/ou Doutores, revelando-se como um

importante recurso tangivel.
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4.3.1.3 Recursos de sistemas e de procedimento

Objetivando uma padronizacdo na apresentacdo dos recursos e
procedimentos nas trés instituicdbes selecionadas, optou-se por apresenta-los

separados na esfera administrativo/financeira e na esfera académica.

Os principais recursos de sistemas e de procedimento na esfera

administrativa / financeira identificados na instituicdo por meio da pesquisa referem-

se: ao processo de selecdo dos docentes; a capacitacdo dos docentes; a utilizacédo

do planejamento formal e a utilizacdo do marketing direcionado e personalizado.

O processo para a selecdo dos docentes foi sendo alterado ao longo da
trajetdria da instituicdo, revelando-se como um grande recurso para a faculdade. No
inicio, segundo o RDGIB, a faculdade contratava os docentes apenas pela
aprovacao do curriculo, entrevista e das indicagfes em relacao as suas experiéncias
anteriores. Porém, comecou-se a perceber que a indicacdo e a formacéo, apenas,
ndo eram garantia de bons profissionais no sentido pedagogico. Entdo, a faculdade,
recentemente, introduziu a aula teste, na qual o professor é avaliado por uma banca,
como um critério de selecao. De acordo com o RDGIB, essa analise na aula teste é
importante para verificar se o professor com formagdo adequada tem habilidade

para lecionar.

Em relacdo aos coordenadores e demais técnico-administrativos, a faculdade
contrata por intermédio do curriculo e entrevista (RDGIB). Com a abertura,
recentemente, de um curso na area gerencial, a faculdade comecou a observar
alunos em potencial para aproveita-los enquanto funcionarios. Na visdo do RDGIB,
esses alunos, teoricamente, teriam mais facilidade de compreensao da filosofia de

trabalho da faculdade. “A gente sempre tentou aproveitar nossos alunos e ex-alunos,
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mas nao tinhamos muito éxito, porque a maioria das primeiras turmas formadas ja

estava empregada” (RDGIB).

Identificou-se ainda na pesquisa que a faculdade possui um sistema de
capacitacdo para os docentes, alterado ao longo de sua historia. Inicialmente, a
faculdade realizava uma formagcdo sobre temas gerais durante as reunides
pedagdgicas bimestrais. A partir do ano de 2010, segundo RDGIB, a IESP Beta
alternou para uma proposta diferente. Optou-se por oferecer formagdo com carga
horaria maior e em horario diferente da reunido pedagdgica. “A proposta é
oferecemos pdés-graduacao em docéncia do ensino superior com frequéncia de dois
em dois anos e incentivarmos a formagao de mestre com ajuda de custo a todos 0s

nossos docentes” (RDGIB).

Todas as metas macro estdo inseridas no Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI da instituicdo. “Planejadas para cinco anos, contempla as acgdes
que estamos fazendo e o que pretendemos fazer’” (RDGIB). Porém, além desse
plano macro, existe o planejamento anual que objetiva verificar investimentos e
acOes estratégicas para o proximo ano, de forma mais detalhada para sua

operacionalizagéo (RDGIB).

Por fim, foram observados recursos significativos na area de marketing. A
base do marketing € o contato direto com o futuro aluno através da divulgacdo direta
e pessoal nas escolas. Também ¢é utilizado o marketing de massa, como radio,
internet, outdoor e jornais locais, mas com menor frequéncia. “A gente conversa

muito com o futuro aluno” (RDGIB).

Em relacdo aos recursos de sistemas e de procedimento na esfera

académica, os principais sdo: as politicas utilizadas para atendimento ao aluno; os
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procedimentos adotados para a participacdo do professor na gestdo pedagdgica; e o

sistema de avaliacao institucional.

No inicio, a instituicdo ndo possuia politica de atendimento ao aluno, porém,
recentemente, em funcdo do aumento do nimero de alunos, a gestdo pedagdgica
comecou a verificar que havia necessidade do atendimento psicopedagdgico e de
ouvidoria a esses alunos, justificando sua importancia para compreender suas
demandas e melhorar o seu processo de ensino-aprendizagem. Segundo o RDGIB
esses projetos ja estdo em fase de implantacdo e comecaram a surtir efeitos

positivos.

Outro recurso académico significativo refere-se aos procedimentos adotados
para o envolvimento dos professores na gestdo pedagdgica. Sao feitas reunides,
bimestrais, aos sdbados, para expor 0s objetivos estratégicos da instituicdo e
também para tratar de assuntos académicos cotidianos como: as inovacdes
pedagdgicas; 0s novos projetos que serdo desenvolvidos; a execucdo da ementa de
cada disciplina; e principalmente, as dificuldades encontradas nas salas de aula para

troca de experiéncias e busca de solugdes (RDGIB).

Por fim, identificou-se o sistema utilizado na avaliagéo institucional, como um
rico recurso na esfera académica. Essa avaliagdo é obrigatéria e envolve a
avaliacdo dos alunos, funcionarios administrativos e professores. Tem periodicidade
anual e ocorre por critério de selecdo. A avaliacdo gera um relatério que € enviado a
direcdo. Segundo o0 RDGIB essa ferramenta proporciona um parecer
importantissimo para a tomada de decisbes. Por meio dela é possivel compreender

as demandas dos alunos, professores e demais funcionarios, além de oportunizar

um ciclo de melhoria continua.
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4.3.1.4 Recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias

Esse item buscou identificar os recursos adquiridos ao longo dos anos pela
habilidade, experiéncia e conhecimento. Como padronizagdo das apresentacoes
separou-se 0s recursos encontrados na instituicho em duas esferas, a

administrativa/financeira e a académica:

Esfera administrativa/financeira:

A experiéncia da faculdade no decorrer dos anos proporcionou a instituicao
um crescimento gerencial. “Houve muitas mudangas, porque comegamos do nada.
Tudo mudou, ndo tinhamos nem sistema académico, era uma planilha simples”
(RDGIB). A énfase no planejamento anual, no controle administrativo e nas politicas
de marketing direcionadas fez com que a faculdade conseguisse crescer para
manter o numero de alunos matriculados para gerar receita. Deu-se énfase,
principalmente, nas politicas de inclusdo social favorecendo as classes menos

favorecidas que atualmente é o publico-alvo da instituicdo (RDGIB).

Também houve uma mudanca significativa na selecdo e capacitacdo dos
docentes promovida pela experiéncia. Na selecdo, segundo o RDGIB, trata-se
principalmente da introducdo da aula teste o que oportunizou a verificacao, de fato,
do desempenho do professor dentro da sala de aula. JA o investimento na
capacitacdo dos docentes com a introducédo da pés-graduacéo na area de docéncia
no ensino superior proporcionou um melhor desempenho do professor na sala de

aula (RDGIB).

O conhecimento adquirido com a experiéncia ao longo dos anos também

trouxe a compreensdo da importancia da estrutura fisica como suporte das
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atividades académicas exigida para os alunos. Ha um ano iniciou-se a construcao da

propria sede reparando todos os pontos falhos identificados nesse periodo.

Esfera académica:

Houve muitas melhorias académicas decorrentes do conhecimento adquirido
ao longo do tempo. Um ponto muito importante foi identificado na pesquisa no que
tange a habilidade de reconhecer a visita do MEC como uma consultoria externa e
fazer melhorias constantes através de suas sugestdes. “Aprendemos muito com o
MEC, se existe ponto fraco, entdo vamos nos concentrar nele” (RDGIB). Na

construcdo dos projetos pedagoégicos enfatizam-se as inovacdes pedagogicas.

Outra habilidade detectada é a revisdo constante dos seus procedimentos,
baseados nas sugestdes do MEC e também em outras instituicbes que buscam
referéncias. Segundo o RDGIB o MEC promove mudangas com muita frequéncia e
as instituicdes precisam estar preparadas para isso. “Mudamos muito com o decorrer
do tempo com nosso aprendizado. Sempre nos perguntamos, sera que o0 noés

estamos fazendo é o melhor? Entdo € um aprendizado continuo” (RDGIB).

4.3.1.5 Recursos importantes para a mudanca

De acordo com a entrevista com o RDGIB foi possivel identificar
comportamentos que valorizam a mudanga em varias areas da instituicdo. Os
principais recursos dessa categoria dizem respeito: 1) ao reconhecimento da
geréncia pela necessidade de se reinventar e melhorar constantemente seus
processos; 2) ao comprometimento e envolvimento do professor na gestao

académica; e por fim 3) ao seu processo de avaliacdo institucional. Essas
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caracteristicas permitem a instituicdo inovar em seus produtos e servicos oferecidos,

além de melhorar e remodelar seus processos.

4.3.1.6 Recursos de rede de relacionamento

Os principais recursos de rede de relacionamento, identificados na pesquisa
junto ao RDGIB, envolvem as ac¢fes da faculdade com os alunos através do ensino
e da comunidade onde a instituicdo esté inserida através dos projetos especificos de
cada curso, para atender a comunidade e/ou produzir conhecimento cientifico.
Também possuem projetos de divulgacao junto aos alunos do ensino médio para

construir rede de relacionamento com os futuros alunos.

4.3.1.7 Recursos de cultura e valores organizacionais

Por meio da entrevista realizada junto ao RDGIB, identificou-se alguns
comportamentos culturais que contribuem para o desenvolvimento dos recursos de
cultura existentes na empresa. Observou-se que a persisténcia € uma caracteristica
do lider repassada aos seus seguidores, influenciando diretamente no
comprometimento e motivagcdo dos docentes e discentes. Os procedimentos
gerenciais sdo simples, mas muito bem comunicados e compartilhados pelos
envolvidos. Por fim, foi possivel perceber que a cultura da sociedade onde a
faculdade esta inserida € compreensiva em relacdo as dificuldades iniciais que a

faculdade passou e atualmente defende os principios da faculdade.
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4.3.1.8 Resumo Geral dos Recursos

Objetivando uma visdo geral da pesquisa realizada na IESP Beta, estao

sumarizados no Quadro 08 os recursos identificados na institui¢cao:

ESFERA RECURSOS
TANGIVEIS
Administrativo | - Localizacao geografica com baixa concorréncia
Financeira
Académica - Acervo de livros e periédicos maior que o exigido pelo MEC

- Boa titulacdo académica dos docentes

DE SISTEMAS E DE PROCEDIMENTO

Administrativo

- Processo de selecéo e de capacitacdo dos docentes

Financeira - Utilizacéo do planejamento formal
- Utilizacdo do marketing direcionado
Académica - Politicas utilizadas para atendimento ao aluno

- Sistema de avaliacéo institucional
- Procedimento para envolvimento do professor na coordenacdo académica

DE CONHECIMENTOS, HABILIDADES E EXPERIENCIAS

Administrativo
Financeira

- Enfase no plano formal e no controle administrativo

- Enfase nas estratégias de inclusdo social (favorecendo o publico-alvo)

- Enfase das estratégias de marketing visando & aproximacdo cada vez maior com
o futuro aluno

- Aperfeicoamento do processo de sele¢éo e capacitacdo dos docentes

- Compreensdo da estrutura fisica como importante suporte das atividades
académicas gerando o projeto de construcdo da nova sede

Académica

- Compreensao da visita do MEC enquanto uma consultoria externa
- Habilidade de autoavaliagdo e melhorias constantes

IMPORTANTES PARA MUDANCA

Geral

- Avaliacéo Institucional constante
- Cultura em reconhecer a necessidade de se reinventar constantemente
- Comprometimento do professor na gestdo académica

REDE DE RELACIONAMENTOS

Geral

- Estender o conhecimento cientifico para a comunidade local
- Promover projetos sociais para a comunidade menos favorecida
- Promover projetos de informacéo e interacdo com o futuro aluno

DE CULTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

Geral

- Figura forte do diretor presente no comportamento da gestéo

- Processos gerenciais simples, mas compartilhados e compreendidos por todos

- Cultura compreensiva da sociedade em relagdo as dificuldades iniciais vividas
pela faculdade

- Cultura de lealdade da sociedade pela instituicdo

Quadro 08: Resumo geral dos recursos identificados na IESP Beta
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

4.3.2 Identificagdo das Competéncias Essenciais

Objetivando a padronizacdo da apresentacdo dos resultados, primeiramente

sao relatados a autoavaliacdo que a gestdo administrativo/financeira e a gestéo

académica possuem em relacdo aos fatores considerados como competéncias
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essenciais nesse setor. Posteriormente sdo apresentados os fatores considerados
pelos alunos como decisivos na escolha pela instituicdo. E por fim, sao
apresentadas as competéncias essenciais gerais, levantadas a partir dos resultados

da pesquisa.

4.3.2.1 Sob a dtica da gestéo

As competéncias essenciais evidenciadas pela gestdo serdo apresentadas a

seguir nas esferas administrativo/financeira e esfera académica.

De acordo com o RDGIB, na esfera administrativo/financeira os elementos

essenciais que provém sucesso nas instituicbes de ensino, relacionam-se ao
ambiente de trabalho com um fluxo de processo facil e agil, sem burocracia e

dificuldades, em todos os setores.

Enquanto na esfera académica os elementos de sucesso concentram-se ha

qualidade de ensino, respaldados pela equipe qualificada e 0 seu comprometimento.
“Se o funcionario ndo for comprometido e capacitado, podemos investir na melhor
infraestrutura e na melhor biblioteca, por exemplo, que o resultado ndo sera positivo”

(RDGIB).

O desenvolvimento dessas competéncias, na visdo do RDGIB ocorreu com o
saber em utilizar a habilidade de cada um em conjunto, na influéncia da diregéo e na
prépria cultura da regido que tem esse comprometimento muito presente nela. “As
pessoas tem que dar resultado porque a propria sociedade vai cobrar. Tem que
mostrar servico, porque 0 vizinho vai questionar. O proprio aluno também é

diferente. Tem mais responsabilidade e respeito pela instituicdo” (RDGIB).
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4.3.2.2 Sob a 6tica do aluno na escolha da IES

O questionario foi aplicado junto a uma amostra de 344 (trezentos e quarenta
e quatro) alunos matriculados nos cursos de graduacéo da IESP Beta e ocorreu no
dia 04 de novembro de 2010. Para a selecdo da amostra levou-se em consideracéo
a proporcdo de alunos por curso e periodo. E importante mencionar que nem todos
os alunos quiseram responder todas as opc¢fes do questionario, sendo esse

percentual revelado no item - Nao Respondeu (NR) do instrumento de pesquisa.

A pesquisa revelou o seguinte perfil dos alunos: predominancia do sexo
feminino (68%); faixa etaria concentrada, em sua maioria, em até 26 anos (74,7%); e
estado civil com predominéancia dos solteiros (70,3%). Por fim, verificou-se que
63,4% dos alunos trabalham, seja com ou sem vinculo empregaticio e a renda
familiar mensal dos alunos ndo excede cinco saldrios minimos para 84,6% dos

entrevistados.

A pesquisa teve como objetivo identificar os principais fatores que
influenciaram os alunos na escolha da IES utilizando, para tanto, a escala Likert para
medir essa concordancia. Visando a padronizacdo da pesquisa esses sao

apresentados nas duas esferas da gestao de ensino.

Na esfera _administrativo/financeira os cinco principais fatores de influéncia,

conforme visualizados na Tabela 5, podem ser assim descritos: 1°) localizacdo da
faculdade; 2°) concessdo de bolsas de estudo; 3°) valor acessivel da mensalidade;
4°) parceria com as prefeituras para ajuda no transporte e 5°) parcerias com outras
empresas para descontos na mensalidade. Percebe-se entdo, que os fatores estédo

relacionados a dois eixos principais: a) localizacao e b) inclusédo social.
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Na esfera académica, foi possivel classificar quatro fatores principais,

conforme Tabela 5: 1°) reputacdo da qualidade de ensino; 2°) avaliacdo do MEC; 3°)
grade curricular do curso e; 4°) tradicdo da faculdade, reconhecida pelo mercado.
Assim, foi possivel identificar dois eixos de importancia na escolha do aluno pela
instituicdo: a) a qualidade de ensino e b) o reconhecimento dessa qualidade perante

0 governo e sociedade.

Tabela 5: Fatores que influenciaram na escolha dos alunos pela IES onde estudam

Fatores descritos por Nivel de concordancia em relagdo a influéncia de cada fator
ordem de influéncia apresentado abaixo, em relacdo a escolha da IES onde estuda
positiva em relagdo a (demonstrado em %)
escolha da IES *CT *CMD *TC *| *DMC *DT *NR *TD
Localizacdo mais 74,2% 12,8% | 87,0% 7,8% 1,7% 32% | 0,3% 4,9%

préxima da residéncia

Reputacdo de qualidade | 45,6% 38,1% | 83,7% | 11,9% | 1,5% 2,0% | 0,9% 3,5%
de ensino

Avaliacio do MEC | 50,9% 27,0% | 779% | 142% | 2,6% | 4,4% | 0,9% | 7,0%
(cursos  reconhecidos,
indice do IGC, e nota do
ENADE)

Grade curricular do 36,3% 32,3% | 68,6% | 21,5% | 3,8% 44% | 1,7% 8.2%
curso (disciplinas)

TradicAo da faculdade | 32,5% 355% | 68,0% | 21,5% | 4,1% | 4,4% | 2,0% 8,5%
reconhecida pelo
mercado

Concesséao de Bolsas do 53,2% 145% | 67,7% | 21,8% 2,6% 7,3% | 0,6% 9,9%
Prouni / Nossa Bolsa

Titulagao dos | 30,8% 35,8% | 66,6% | 26,2% | 2,5% | 4,7% - 7,2%
professores (mestre,
doutores)

Valor acessivel da 34,9% 25,0% | 59,9% | 22,1% 8,7% 78% | 1,5% | 16,5%
mensalidade

Parceria com prefeituras | 34,3% 18,9% | 53,2% | 27,9% | 4,4% | 12,8% | 1,7% | 17,2%
para ajuda no transporte

Convénios / parcerias | 28,2% 22,7% | 50,9% | 355% | 3,5% 9,6% | 0,5% | 13,1%

com empresas
(descontos na

mensalidade)

Acervo da Biblioteca 14,8% 328% | 47,6% | 27,3% | 14,0% | 8,7% | 2,3% | 22,7%
Politicas de 23,0% 224% | 45,4% | 32,6% | 7,8% | 11,3% | 2,9% | 19,1%
financiamento /

descontos

Disponibilizagao de 19,8% 19,5% | 39,3% | 40,1% | 6,4% | 125% | 1,7% | 18,9%
monitorias

Infraestrutura e espago 9,6% 23,5% | 33,1% | 30,2% | 20,6% | 15,7% | 0,4% | 36,3%
fisico

Fonte: Dados de pesquisa (2010)

*Legenda:

CP= Concordo plenamente; CMD=Concordo mais que discordo; TC= Total de concordéncia; I=
Indiferente; DMC= Discordo mais que concordo; DP= Discordo plenamente; NR= ndo respondeu;
TD= Total de discordancia
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4.3.2.3 Competéncias Essenciais Gerais

Visando uma padronizacdo da pesquisa as competéncias essenciais sao
apresentadas a seguir, separadas nas duas principais esferas da gestéao
educacional: esfera administrativa/ financeira (considerando as competéncias dessa
esfera como de suporte) e esfera académica (considerando as competéncias dessa

esfera como essenciais e distintivas).

Na esfera administrativo-financeira € possivel enumerar cinco competéncias

assim definidas: 1) localizar-se numa area geogréafica com baixa concorréncia; 2)
utilizar um sistema direcionado de captacdo do aluno; 3) utilizar ferramentas
financeiras que prové a inclusédo social do publico-alvo; 4) utilizar ferramentas
administrativas que garantam o controle gerencial e visdao futura; 5) utilizar
ferramentas administrativas que garantam a captacao e retencdo do corpo docente

qualificado e comprometido.

Na esfera académica foram identificadas uma macro competéncia essencial —

ofertar ensino superior com qualidade de ensino - e quatro competéncias distintivas,
definidas como: 1) autoavaliar-se constantemente reconhecendo a necessidade de
renovacdo e melhorias constantes; 2) garantir a qualificacdo e o comprometimento
do corpo docente; 3) garantir desempenhos superiores junto ao MEC, reconhecidos
pelo governo, sociedade e aluno; e 4) garantir a construcdo de projetos pedagdgicos

inovadores.

4.3.2.4 Resumo Geral das Competéncias Essenciais

Objetivando uma visdo geral da pesquisa realizada na IESP Beta, estao

sumarizados no Quadro 09, as competéncias identificadas na instituigao:
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COMPETENCIAS

Esfera administrativo-financeira — competéncia de suporte

Sob a 6tica da gestéo

Sob a éticado aluno

Andlise Geral

- Fluxo de trabalho agil
e simples em todos os
setores

- Localizacao da
faculdade

- Concessao de bolsas
de estudo

- Valor acessivel da
mensalidade

- Parceria com as
prefeituras para a ajuda
no transporte

- Parcerias para
descontos na
mensalidade

- Localizar-se numa éarea geografica com baixa
concorréncia

- Utilizar um sistema direcionado de captacdo do
aluno

- Utilizar ferramentas financeiras que prové a
inclusdo social (publico-alvo)

- Utilizar ferramentas administrativas que
garantam o controle gerencial e visdo de futuro

- Utilizar ferramentas administrativas que
garantam a captacéo e reten¢do do corpo
docente qualificado e comprometido

Esfera académica — competéncias essenciais e distintiva

Sob a 6tica da gestao

Sob a 6tica do aluno

Analise Geral

- Qualificacéo e
comprometimento do
corpo docente

- Qualidade académica

- Reputacéo da
qualidade de ensino

- Avaliacdo do MEC

- Grade curricular do
curso

- Tradicdo da faculdade
reconhecida pelo
mercado

Competéncia essencial
- Ofertar ensino superior com qualidade de
ensino

Competéncias distintivas

- Autoavaliar-se constantemente reconhecendo
a necessidade de renovacao e melhorias
constantes

- Garantir a qualificacdo e o comprometimento
do corpo docente

- Garantir desempenhos superiores junto ao
MEC reconhecidos pelo governo, aluno e
sociedade

- Garantir a construcéo de projetos pedagogicos
inovadores integrando teoria e pratica

Quadro 09: Resumo geral das competéncias identificadas na IESP Beta
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

4.4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS IESP OMEGA

4.4.1 Recursos Organizacionais

4.4.1.1 Histoérico

A faculdade iniciou suas atividades, por meio do desejo do Unico mantenedor,

professor de uma Universidade Federal do Estado na ocasido, ja ingressando,
portanto, no ensino superior. “Ficamos por muito tempo com apenas um curso,
chegamos a ofertar outro curso, mas tao logo, foi percebido que nédo era o foco da

instituicdo, e esse projeto foi transferido para outra IES” (RDAIO).
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De acordo com o RDAIO, uma grande oportunidade foi abrir a instituicdo
antes do “boom” das faculdades particulares. Esse pioneirismo possibilitou uma
diferenciagao percebida pelo mercado. “Acho que isso foi uma grande vantagem de
mercado, mas demoramos para perceber isso” (RDAIO). Essa demora, segundo o
RDAIO, ocorreu devido ao perfil da equipe gerencial inicial que era eminentemente
académica, por isso somente com o tempo, o aprendizado de mercado foi sendo
possivel. “A nossa légica ndo tinha nada de estratégico. Hoje a gente tem, mas nao
houve um plano de negdcios, houve vontade de montar a faculdade e oferecer um

bom produto” (RDAIO).

O processo de autorizagéo de funcionamento da faculdade durou mais de 3
(trés) anos, isso fez com que outros dois socios que havia inicialmente desistissem
do projeto. De acordo com o RDAIO, além da demora, a faculdade teve dificuldade
para aprovacao do projeto. Naquela época o processo era muito fechado e além do

MEC também havia avaliacdo do conselho de classe que tinha poder de veto.

O projeto foi construido pelos professores que efetivamente comecaram na
faculdade. O préprio mantenedor defendeu o projeto e fez toda a articulacéo junto ao
MEC em Brasilia. Trés anos ap0s a autorizacdo houve o reconhecimento (RDAIO).
Segundo o RDAIO, na época havia um mito que as faculdades somente poderiam
reconhecer o curso depois de formada a primeira turma e que foi desmitificada pelo
estilo do mantenedor, persistente, que dizia querer o reconhecimento do curso antes
desse prazo, por nao haver descrito na legislacdo essa exigéncia. “Entao
estudamos, nos preparamos e pedimos o reconhecimento com 3 (trés) anos de

funcionamento da faculdade e conseguimos” (RDAIO).
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A instituicdo recebeu, em toda sua historia, apenas uma visita do MEC, na
ocasiao da autorizagao, quando da abertura da faculdade. “N&o tivemos visitas para
reconhecimento e nem para renovacdo do reconhecimento, pois 0 processo era

diferente” (RDAIO).

Ha 15 anos no mercado, atualmente a instituicdo atende, principalmente, a
regido metropolitana do Estado, mas também recebe alunos de cidades interioranas.
Possui apenas um curso superior com 1.169 alunos matriculados e oferece pés-
graduacdo lato-sensu e stricto-sensu na area de atuacdo. O Quadro funcional
totaliza 128 (cento e vinte e oito) colaboradores, sendo 59 (cinquenta e nove)

funcionarios técnico-administrativos e 69 (sessenta e nove) docentes (RDAIO).

Percebeu-se que o objetivo da instituicAo se mistura com o seu histérico. De
acordo com o RDAIO, quando o diretor pensou na criacdo da IES ele pensou em
qualidade. “A gente ndo tem duvida que esse € o nosso proposito. A alma da
faculdade é qualidade e esse é o desejo do mantenedor” (RDAIO). Tem como viséo
ser uma instituicdo inovadora, formar profissionais éticos e ser uma referéncia de

ensino na area de atuacao no Estado e no Brasil.

4.4.1.2 Recursos tangiveis

De acordo com a visita feita as instalacbes da IESP Omega, bem como,
entrevista junto ao RCAFIO, e ainda, com o apoio nas informagdes disponiveis no
website da instituicdo, foi possivel identificar os principais recursos tangiveis da
faculdade. Para padronizacdo da pesquisa 0s recursos serdo apresentados na

esfera administrativo-financeira e na esfera académica.
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Na esfera administrativo-financeira encontram-se 0S seguintes recursos:

Desenvolve as atividades em uma area construida de aproximadamente 3.000m2.
Possui 21 (vinte e uma) salas de aula todas equipadas com computadores,
aparelhos de multimidia, sonorizagao e aparelhos de ar condicionado. “Nos temos
uma estrutura pequena, mas a gente procura deixd-la mais agradavel e

aconchegante possivel” (RCAFIO).

Quanto a acessibilidade as pessoas portadoras de necessidades especiais, a
IESP possui rampas de acesso, entrada exclusiva e estacionamento em frente a
instituicdo para deficientes e os banheiros adaptados. “Hoje, n6s sé ndo temos o
elevador para os portadores de necessidades especiais. Ao longo dos anos fomos

adequando, até porque é uma exigéncia do MEC” (RCAFIO).

A faculdade possui dois laboratorios de informatica, com aproximadamente 25
(vinte e cinco) computadores em cada um “[...] apesar de ndo termos demanda para
essas 50 (cinquenta) maquinas, pelo fato dos alunos possuirem notebook e acesso
a rede wireless”. Na biblioteca também existe um minilaboratério para atender aos
alunos que frequentam o espaco. “Na avaliagdo institucional a infraestrutura e as

maquinas foram muito bem avaliadas” (RCAFIO).

Também foi possivel encontrar durante a visita um auditério com capacidade
para aproximadamente 300 (trezentas) pessoas e outro auditério com capacidade
para 100 (cem) pessoas. A biblioteca possui 39 (trinta e nove) cabides individuais de
estudo e 5 (cinco) salas de estudo em grupo, além de uma sala de video e um mini

laboratorio de informatica.

Na esfera académica os destaques foram: a) o acervo de livros e periddicos

nacionais e estrangeiros e b) a alta titulacao dos professores.
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Com um acervo de 34.460 (trinta e quatro mil, quatrocentos e sessenta) livros
e 164 (cento e sessenta e quatro) titulos de periddicos nacionais e estrangeiros, a
escola é reconhecida pelo maior acervo da area de atuagao do Estado. “A gente tem
um quantidade de titulos e exemplares bem maior do que o MEC exige e
procuramos sempre estar além dessa exigéncia” (RCAFIO), mas segundo o RDAIO
os alunos estao sempre insatisfeitos “[...] até porque existe uma cultura que o aluno
nao compra mais livros e a biblioteca tem que suprir toda essa demanda” (RDAIO).
De acordo com o RDAIO a biblioteca € muito procurada por alunos de outras
instituicbes porque é realmente reconhecida pela quantidade de titulos e a escola
procura manter e investir nessa atualizacdo. Cada semestre a biblioteca é atualizada
pela indicacdo dos professores e novas publicacbes supervisionada pela

bibliotecaria e por uma professora.

Nés temos uma estrutura simples, talvez até aquém do que se espera da
faculdade pela imagem ja percebida pelo mercado, e talvez isso mostre que
essa estrutura ndo é o mais importante, e ndo € mesmo, e essa hdo &, de
fato, uma prioridade do mantenedor, ele sempre prefere investir no
professor, nos livros da biblioteca, por exemplo, ao invés de investir em
estrutura fisica (RDAIO).

Por fim, de acordo com o perfil dos colaboradores identificados na pesquisa,
percebeu-se que 65% dos funcionarios técnico-administrativos possuem ensino
superior e aproximadamente 90% do corpo docente possui titulos de Mestres e/ou

Doutores (RCAFIO).

4.4.1.3 Recursos de sistemas e de procedimento

Com o objetivo de padronizar a apresentacdo dos recursos e procedimentos
nas instituicdes selecionadas, optou-se novamente por apresenta-los separados na

esfera administrativo-financeira e na esfera académica.
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Os principais recursos de sistemas e de procedimento na esfera

administrativo-financeira identificados na instituicio Omega referem-se: ao processo

de selecdo das pessoas; ao processo de capacitacdo dos técnicos administrativos e
docentes; a utilizacdo do planejamento formal; a utilizacdo do marketing direcionado;

e ao sistema para controle de inadimpléncia.

Na entrevista junto ao RCAFIO verificou-se que 0 processo de selegéo
passou por mudancas ao longo de sua existéncia gerando um importante recurso
para a instituicdo. No inicio a contratagdo tanto dos técnico-administrativos, quanto
dos docentes, ocorria, principalmente, pela indicacdo e experiéncias anteriores. Com
o decorrer dos anos, a faculdade foi inserindo processos para a contratacdo e

consolidou-0s na proposta no projeto politico-pedagdgico e no planejamento.

Em relagdo aos técnico-administrativos os candidatos s&do recrutados e
selecionados com um perfil ja descrito para o cargo, por uma empresa terceirizada.
Posteriormente, a selecdo final é feita por meio de entrevista junto a diregdo “[...]
porém, priorizamos a promocdo interna, assim, somente se ndo houver o perfil

desejado, abrimos para a selegao externa” (RCAFIO).

Para os professores, 0s requisitos exigidos séo a titulacdo minima de Mestre
na area de atuacdo, a conduta ética do profissional descrita no projeto politico
pedagdgico e o desempenho pedagdgico. Para contratacdo, o primeiro passo € a
andlise do curriculo, no qual se avalia a formacdo académica e as experiéncias
profissionais e académicas. Posteriormente, para os curriculos selecionados é
entregue uma copia do projeto politico pedagogico ao professor para leitura e
discusséo junto ao diretor académico. Por fim, é feito uma aula teste, sem muito

critério de tempo e conteddo, mas com o objetivo maior de verificar o desempenho
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em sala de aula. “Isso funciona muito bem, nés ja deixamos de contratar excelentes

curriculos, mas que em sala de aula ndo tinha o desempenho desejado” (RDAIO).

O processo de capacitacao dos funcionarios identificado na pesquisa também
proporciona um rico recurso de procedimento. Segundo o RDAIO a faculdade possui

uma dindmica interna de aperfeicoamento, descritas a seguir:

Para os gestores técnico-administrativos existe um levantamento de oferta de
cursos e necessidade dos setores, alguns sdo oferecidos a toda a equipe técnica,
outros sdo mais especificos e vao atendendo a necessidades especificas dos

setores, todos ja contemplados no planejamento estratégico.

Em relacdo aos docentes as capacitacdes ja ocorreram de diversas formas ao
longo da trajetdria da instituicdo. A faculdade j& realizou palestras, ja foi oferecido
curso de didética, tanto como disciplina quanto curso de especializa¢do. Atualmente,
em decorréncia das experiéncias, a faculdade estd com uma proposta diferente.
Possui uma coordenacdo pedagdgica permanente que vai trabalhando no cotidiano
com os professores o que precisa ser desenvolvido. Eventualmente também sao
oferecidas palestras e experiéncias praticas vivenciadas por demais profissionais.
Além disso, recentemente a faculdade introduziu mais duas a¢des: uma reuniao em
que o proprio professor compartilha as experiéncias que ele teve em sala de aula e a
construcdo do nucleo permanente de formacédo docente de professores coordenada

também por um professor para que discutam com certa frequéncia esses temas.

A instituicdo trabalha com planejamento estratégico desde 2002. Antes nao
havia esse plano formal. O plano é feito sempre para os trés prOximos anos, mas
anualmente ocorre a revisdo das acfes para 0s proximos anos. Essa revisao do

planejamento, de acordo com o RCAFIO, é feita para verificar o que pode ser
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aprimorado ou o que ndo esta funcionando e o que fazer para melhorar. “As vezes a
gente acha que uma determinada estratégia vai dar um resultado X e pode nédo
ocorrer. Entédo estamos constantemente preocupados com isso” (RCAFIO). Durante
todo o ano, ainda existe uma proposta de acéo corretiva que ocorre mensalmente

pelo acompanhamento do planejamento.

Por fim, observou-se recursos significativos na area do marketing. As
principais estratégias de marketing da instituicdo concentram-se em eventos
direcionados ao publico-alvo. Participam de feiras durante todo o ano nas escolas
de ensino médio. Possuiam também um programa chamado “gradual”’, que segundo
o0 RDAIO, com a introducdo do Enem se perdeu um pouco e por isso deixou de
existir a partir de 2010. O objetivo do gradual era que a cada ano do ensino médio o
aluno faria uma mini prova do vestibular com as matérias que ele viria em cada ano.
Ao final tinham-se as notas acumuladas como resultado. Além disso, também
trabalham com o marketing de massa via outdoor, televisédo, jornais e vias sociais
como twitter, orkut, entre outras. Como proposta futura existe um projeto de
Olimpiada na area de atuacéo da instituicdo junto ao aluno do ensino médio, projeto
esse que ja faz parte da escola, mas com a aplicacdo junto aos alunos do ensino
superior em todo o pais. Outra acdo sera levar para o aluno do ensino médio
questdes cotidianas que envolvem a area de atuacdo da faculdade para serem

discutidas com eles (RCAFIO).

A inadimpléncia nem sempre foi controlada. Ao longo dos anos, segundo
RCAFIO, percebeu-se que era necessario gerenciar também a situacao financeira
do aluno. Mensalmente é retirado um relatorio de inadimpléncia e faz um contato
com o aluno pela intranet informando suas pendéncias financeiras, mas a cobranca

efetiva somente ocorre no final do semestre por um escritorio de cobranca. Porém, a
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faculdade ja tem planejado para 2011 mudar a estratégia, implantando o escritério
de cobranca ja a partir do segundo més de atraso visando o ndo acumulo das

parcelas devidas.

Em relacdo aos recursos de sistemas e procedimento na esfera académica,

0s principais séo: procedimentos para envolvimento do professor na coordenacéo de

curso; e sistema de avaliagao institucional.

De acordo com a entrevista junto ao RDAIO foi possivel compreender que o
envolvimento do professor na coordenacéo de curso ocorrido pelo sistema proposto
pela escola gerou um rico recurso de procedimento na esfera académica. De acordo
o RDAIO existe uma série de acbes que todos precisam desenvolver ao longo do

semestre e essas agdes sdo acompanhadas pelo pedagogo.

Todo inicio de semestre o pedagogo se relne com cada professor para definir
o planejamento, depois no decorrer do semestre ocorre novamente essa diSCUSSao
para acompanhar esse planejamento, além de obter esse retorno dos préprios
alunos através das reunides de lideres de turma. “A gente tem um acompanhamento
muito préximo do professor e do aluno, a gente tem uma linha de trabalho que esta
por traz de todo o resultado da instituicdo e o professor precisa e deve participar”.
Esse modelo de gestdo adotado pela escola fez com que houvesse uma coesao na

equipe docente que compreende e aprova a sua metodologia.

O professor, de acordo com o RDAIO, é envolvido desde a construgdo do
projeto politico pedagdgico, um processo que ocorreu no ano de 2006 para
renovacdo do projeto e os professores participaram ativamente durante toda sua
construcdo, até em inovacdes de praticas pedagodgicas, como as construcdes de

atividades de interacao entre teoria e pratica, que sao feitas durante o ano.
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Pode-se perceber que a validade desse modelo ocorre mediante o respeito
qgue a instituicdo possui pelo professor, principalmente pelos horistas e professores
gue somente lecionam, bem como, pelo sistema de incentivo que ocorre a cada
semestre mediante niumeros de publicacdes e resultado da avaliagdo do discente

em relacdo ao professor.

Se o professor possui 3 (trés) turmas, por exemplo, ele sabe que nao vai
chegar no préximo semestre com apenas uma turma, a gente tem muito
claro os professores titulares das disciplinas, nés também temos uma
preocupacgdo muito grande com aquele professor que so leciona, entéo ele
faz parte do plano, que garante que tendo uma diminui¢cdo na carga horaria
ele vai ser incluido em outros projetos (RDAIO).

O professor € muito cobrado, mas também possui autonomia de gestdo em
relagdo a sua sala de aula, porque ele tem clareza do objetivo da escola. “Nosso
professor, por exemplo, ndo tem preocupacdo em reprovar o aluno porque, ele sabe

gue néo precisa ceder a outros interesses, e sim o da qualidade de ensino” (RDAIO).

Por fim, a IESP Omega também possui um sistema de autoavaliacio
institucional geral que ocorre anualmente e uma avaliacdo semestral para avaliar
especificamente o professor. Essa avaliacdo é compreendida como fonte para
tomada de decisbes para investimentos e melhorias. “A gente colhe os resultados,

emite um relatério, trabalha isso no planejamento estratégico e divulga também os

resultados” (RDAIO).

4.4.1.4 Recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias

Nesse topico procurou-se identificar os elementos adquiridos ao longo dos
anos, gerando os recursos de conhecimentos, habilidades e experiéncias. Como
padronizacao das apresentacdes separou-se 0s recursos encontrados na instituicao

em duas esferas: a administrativo-financeira e a académica.
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Esfera administrativo-financeira:

De acordo com os relatos colhidos na entrevista percebeu-se que a
experiéncia da instituicdo gerada ao longo dos anos gerou grandes recursos
gerenciais. “Melhoramos muito desde o inicio. Aprendemos com nossa experiéncia,
até porque a equipe gerencial inicial era composta eminentemente académica”

(RDAIO).

Houve uma grande mudanca quando a IES comecou a trabalhar com o
planejamento estratégico, proporcionando visdo de futuro e tranquilidade de gestéo.
“No inicio a gente néo tinha essa visdo a longo prazo, as ideias iam surgindo e a
gente ia desenvolvendo, gracas a Deus deu certo, mas € muito mais facil trabalhar
com algo planejado, com indicadores” (RDAIO). Essa introducdo do plano
reformulou também as estratégias de marketing, a visdo de mercado e o enfoque na

situacao financeira do aluno.

Os processos de selecdo e capacitacdo foram aperfeicoados com o
aprendizado decorrente da experiéncia adquirida ao longo da histéria da IESP. Na
selecdo do corpo técnico administrativo, em 2006, foi introduzido a avaliacdo por
competéncias para todos que ja estavam na IES e comecgou-se entdo a utilizar esse
critério. Na selecao dos docentes houve: a introducéo da aula teste, o requisito de
titulacdo do professor e o conhecimento do projeto politico pedagdgico da IES. Em
relacdo a capacitacdo, a principal mudanca foi a ado¢do do programa interno de
aperfeicoamento permanente através da coordenacdo pedagogica. Essas
adequacdes proporcionaram a qualificacdo do corpo docente, gerando um grande

recurso para a instituigao.
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Esfera académica:

Houve diversas melhorias decorrentes dos conhecimentos e habilidades ao
longo do tempo. Um grande marco foi a reformulacdo do projeto politico pedagdgico
no ano de 2006. Nele foram introduzidas muitas praticas novas, consolidado os
pontos fortes ja existentes no projeto e renovada a grade curricular do curso. O
modelo de gestdo pedagdgica também foi sendo aperfeicoado ao longo do tempo.
Apesar do constante crescimento da instituicdo, o0 acompanhamento tornou-se cada
vez mais proxima do professor e do aluno e o comprometimento do corpo docente
foi se firmando como cultura da instituicdo, e para isso, 0 respeito ao professor

também se consolidou como um dos valores da organizagao.

4.4.1.5 Recursos importantes para a mudanca

Os principais recursos dessa categoria, encontrados na instituicdo sdo: a) a
avaliacao institucional, e 2) a cultura da empresa em reconhecer a necessidade de

inovar constantemente na area pedagdgica.

A gente muda constantemente e as grandes mudancas sdo de inovacao
pedagdgica, todo ano a gente muda algo, os professores até falam “gente
vocés ndo vao parar nunca?” é assim, todo ano a gente estda mudando
alguma coisa, nés ndo temos um projeto acabado, temos um projeto em
constante construgéo (RDAIO).

4.4.1.6 Recursos de rede de relacionamento

Os principais recursos de rede de relacionamento da IESP Omega envolvem
as relagbes com o aluno através do ensino e com a comunidade através dos
diversos projetos sociais que a instituicdo desenvolve as comunidades carentes, aos

alunos das escolas publicas, pelos programas de estagio, projetos de pesquisa de
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extensdo a comunidade local e lancamento do website para trabalhar a iniciativa

popular.

4.4.1.7 Recursos culturais e de valores

A pesquisa desenvolvida na instituicdo revelou recursos importantes para
fortificacdo da sua cultura. Identificou-se que a figura do mantenedor influencia
diretamente no comportamento da geréncia. A busca pela perfeicdo na gestao
académica advém pelo estilo persistente e detalhista do mantenedor. Como a
equipe gerencial inicial era eminentemente académica a esfera académica possui
tracos fortes e determinantes em seus procedimentos. Percebe-se que a alma da
faculdade concentra-se na qualidade de ensino e essa visdo estd muito clara e

compartilhada por todos na organizagao.

4.4.1.8 Resumo geral dos recursos

Objetivando uma vis&o geral da pesquisa realizada na IESP Omega, estio

sumarizados no Quadro 10 os recursos identificados na instituigao:
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ESFERA

RECURSOS

TANGIVEIS

Administrativo

- Salas de aula com tecnologia e conforto

Financeira - Acessibilidade para pessoas portadoras de necessidades especiais

- Laboratérios de informatica com tecnologia e conforto

- Auditérios

- Biblioteca com tecnologia e espaco fisico para estudos individuais e em grupo
Académica - Acervo de livros e periodicos muito maior que o exigido pelo MEC e reconhecido

pelos alunos e sociedade com o maior do Estado na &rea de atuagao
- Alta titulagdo académica do professor

DE SISTEMAS E DE PROCEDIMENTO

Administrativo

- Processo de selecéo e de capacitacéo das pessoas

Financeira - Utilizac¢éo do planejamento formal
- Utilizacdo do marketing direcionado
- Sistema de controle da inadimpléncia
Académica - Procedimento para envolvimento do professor na coordenacdo académica

- Sistema de avaliacéo institucional

DE CONHECIMENTOS, HABILIDADES E EXPERIENCIAS

Administrativo
Financeira

- Introducéo do plano formal gerando controle gerencial e viséo de futuro

- Reformulacéo das estratégias de marketing

- Enfoque na gestéo financeira

- Aperfeicoamento do professo de selecdo e capacitagédo dos colaboradores

Académica

- Reformulag&o do projeto pedagdgico
- Firmacdo do comprometimento do corpo docente como traco cultural da IES

IMPORTANTES PARA MUDANCA

Geral

- Avaliacéo Institucional
- Cultura em reconhecer a necessidade de inovar constantemente

REDE DE RELACIONAMENTOS

Geral

- Estender o ensino e a pesquisa para a comunidade local
- Promover projetos sociais para a comunidade menos favorecida
- Promover projetos de informacéo e interacdo com a sociedade

DE CULTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

Geral

- Figura forte do mantenedor presente no comportamento da gestéo
- Tragos académicos determinantes em sua estrutura
- Clareza no objetivo de oferecer qualidade de ensino

Quadro 10: Resumo geral dos recursos identificados na IESP Omega
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

4.4.2 Identificagdo das Competéncias Essenciais

Objetivando a padronizacdo da apresentacdo dos resultados, novamente séo,

primeiramente, relatadas a autoavaliacdo que a gestdo administrativo-financeira e a

gestdo académica possuem em

relacdo aos fatores considerados como

competéncias essenciais no setor. Posteriormente sdo apresentados os fatores

essenciais avaliados pelo aluno. E por fim, sdo apresentadas as competéncias

essenciais gerais, levantadas a partir dos resultados da pesquisa.




115

4.4.2.1 Sob a 6tica da gestéo

Esfera administrativo-financeira: De acordo com o RCAFIO, o gerenciamento

administrativo € o suporte gerencial necessario para 0 sucesso, com um bom
planejamento e uma visao de futuro, mas a qualidade académica deve ser superior a
tudo. “Isso vem apoiado pelo projeto pedagdgico e pelo corpo docente e esses sdo

nossos fatores-chave” (RCAFIO).

A faculdade particular é sempre vista pelo aluno como ‘estou pagando, e
portanto, posso tudo’ e é preciso peitar isso. E na verdade a gente nao quer
gque saia mais um formado, mas sim, conforme nosso slogan, que ele tenha
uma formacéo de verdade. E para isso é necessario que o corpo docente se
comprometa para atingir os resultados que a gente tem conseguido. Isso é
fundamental para que a instituicdo tenha sucesso (RCAFIO).

Esfera académica: Para o RDAIO o ensino € o grande diferencial e isso

depende da qualificacdo e do comprometimento do corpo docente; do modelo

pedagogico e das atividades interdisciplinares com inovacdes.

A minha experiéncia na instituicAo mostra isso, ndo adianta fazer altos
trabalhos de reten¢&o dos alunos e cobrar mensalidade barata, o bom aluno
guer ensino de qualidade, ndo tem muita magica. Como qualquer negécio o
segredo é oferecer um bom produto, tem muita gente que investe no
website, no atendimento, na propaganda, mas o curso ndo tem qualidade,
nao que nao seja importante, mas o seu diferencial tem que ser o ensino
(RDAIO).

O desenvolvimento dessas competéncias, de acordo com a RDAIO, nao
possui formula pronta. “O segredo da inovagao constante é nossa inquietacdo e
essa inquietacdo vem do mantenedor, entdo isso ja faz parte do nosso dia a dia”

(RDAIO).

4.4.2.2 Sob a 6tica do aluno na escolha da IES

A entrevista foi aplicada junto a 559 (quinhentos e cinquenta e nove) alunos

matriculados no curso de graduac&o oferecido pela IESP Omega e ocorreu no dia 10
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de novembro de 2010. Para a selecdo da amostra levou-se em consideragao a
proporcéo de alunos por cada periodo. E importante mencionar que nem todos os
alunos quiseram responder todas as opg¢bes do questionario. Esse percentual é

revelado no item - Nao Respondeu (NR) do instrumento de pesquisa.

A pesquisa revelou o seguinte perfil dos alunos: pequena predominancia do
sexo feminino (63,1%); faixa etéria concentrada, quase em sua totalidade, em até 26
(vinte e seis) anos (96,9%); e estado civil com predominéncia dos solteiros (97%).
Por fim, identificou-se que 69,2% dos alunos sédo apenas estudantes, e praticamente
o restante (25,6%) € estagiario, além de estudante, e a renda familiar mensal dos
alunos estid acima de quinze salarios minimos para 54,4% dos entrevistados e o
restante, quase em sua totalidade (33,8%), tem a renda entre cinco a quinze salarios

minimos.

A pesquisa cujo objetivo foi identificar os fatores que influenciaram os alunos
a escolher a instituicao utilizou-se a escala Likert (MATTAR, 2001) para medir essa
concordancia. Visando manter a padronizacdo da pesquisa os dados colhidos sé&o

apresentados nas duas esferas, descritas a seguir:

Na esfera administrativo-financeira um principal fator de influéncia, descrito na

Tabela 6: a infraestrutura e o espaco fisico, revelando o seguinte eixo: preocupacao

com a comodidade, tecnologia e conforto.

Na esfera académica estdo 0os maiores e principais fatores de referéncia para

o aluno. Podemos classificar os seis principais na seguinte ordem: 1°) Reputacéo da
qualidade de ensino; 2°) Tradicdo da faculdade reconhecida pelo mercado; 3°)
Avaliacdo do MEC; 4°) Titulacdo dos professores; 5°) Acervo da biblioteca e; 6°)

Grade curricular do curso. Assim, foi possivel detectar dois grandes eixos de
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importancia na escolha do aluno na esfera académica: a) a qualidade de ensino e b)
o reconhecimento dessa qualidade pela sociedade e comprovacdo pelas

ferramentas de avaliagao pelo governo.

Tabela 6: Fatores que influenciaram na escolha dos alunos pela IES onde estudam

Fatores descritos por Nivel de concordancia em relagdo a influéncia de cada fator
ordem de influéncia apresentado abaixo, em relagao a escolha da IES onde estuda
positiva em relagédo a (demonstrado em %)
escolha da IES *CT *CMD  *TC *| *DMC  *DT *NR *TD
Reputacdo de qualidade de | 89,6% | 7,9% | 97,5% | 1,6% 0,5% 0,4% - 0,9%
ensino

Tradicdo da faculdade | 77,1% | 17,9% | 95,0% | 3,6% 0,7% | 0,2% | 0,5% | 0,9%
reconhecida pelo mercado

Avaliacdo do MEC (cursos | 69,9% | 23,6% | 93,5% 5,2% 0,4% 0,9% - 1,3%
reconhecidos, indice do
IGC, e nota do ENADE)

Titulacdo dos professores | 42,2% | 37,2% | 79,4% | 14,0% | 4,3% 1,8% |05% |6,1%
(mestre, doutores)

Acervo da Biblioteca 33,3% | 37,.9% | 712% | 23,1% | 2,3% 3,0% | 0,4% 5,3%

Infraestrutura e  espaco | 33,0% | 38,2% | 71,2% | 15,4% 6,6% 6,4% 0,4% | 13,0%
fisico (salas de aula
adequadas, laboratérios,
areas de convivéncia,
biblioteca, estacionamento,
praca de alimentacéo)

Grade curricular do curso | 24,2% 41% 65,2% | 27,4% 2,9% 3.4% 1,1% 6,3%

(disciplinas)
Localizagcdo mais proxima | 12,3% | 19,0% | 31,3% | 37,6% | 10,5% | 20,6% - 31,1%
da residéncia
Disponibilizagéo de | 9,5% 17,5% | 27,0% | 48,5% | 9,3% 15,0% | 0,2% | 24,3%
monitorias

Convénios / parcerias com | 8,3% | 12,7% | 21,0% | 39,5% | 9,7% | 29,3% | 0,5% | 39,0%
empresas (descontos nha
mensalidade)

Politicas de financiamento / | 9,9% 8,2% 18,1% | 41,8% | 8,8% | 31,3% - 40,1%
descontos
Valor acessivel da| 57% |12,0% |17,7% | 125% | 17,9% | 50,8% | 1,1% 68,7%
mensalidade

Concessdo de Bolsas do | 11,6% 4,8% 16,4% | 52,4% 6,5% | 245% | 0,2% | 31,0%
Prouni / Nossa Bolsa

Parceria com prefeituras | 3,8% 4,5% 8,3% | 48,7% | 5,7% 36,9% | 0,5% | 37,4%
para ajuda no transporte

Fonte: Dados de pesquisa (2010)

*Legenda:

CP= Concordo plenamente; CMD=Concordo mais que discordo; TC= Total de concordancia; I=
Indiferente; DMC= Discordo mais que concordo; DP= Discordo plenamente; NR= ndo respondeu;
TD= Total de discordancia
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4.4.2.3 Competéncias Essenciais Gerais

Mediante o conjunto de recursos identificados na IESP Omega e a
autoavaliacdo das competéncias sob a otica da gestdo e do aluno, bem como,
considerando o foco do setor das IES, e ainda, respaldado pela teoria VBR é

possivel enumerarmos as competéncias organizacionais da IESP Omega.

Objetivando a padronizacdo da pesquisa, novamente sdo apresentadas as
competéncias essenciais gerais separadas nas duas grandes esferas da gestédo das
instituicbes, consideradas nesse trabalho como: esfera administrativo-financeira
(considerando as competéncias dessa esfera como de suporte) e esfera académica

(considerando as competéncias dessa esfera como essenciais e distintivas).

Na esfera administrativo-financeira surgem quatro grandes competéncias

organizacionais de suporte, assim definidas: 1) prover estrutura fisica que permita o
bom desenvolvimento das atividades académicas especificas do curso; 2) Utilizar
ferramentas administrativas que garantam o controle gerencial e possibilitem a visao
de futuro; 3) Utilizar ferramentas que garantem a captacdo e retencdo do corpo
docente qualificado e comprometido; 4) Garantir a fortificacdo da imagem perante a

sociedade.

Na esfera académica uma competéncia essencial foi identificada — ofertar

ensino superior com qualidade de ensino — e quatro competéncias distintivas foram
identificadas: 1) autoavaliar-se constantemente reconhecendo a necessidade de
inovar constantemente; 2) Garantir a qualificacdo e comprometimento do corpo
docente; 3) Garantir resultados superiores junto ao MEC, reconhecido pelos alunos,
sociedade e governo; e 4) garantir a construcdo de projetos de curso inovador

interagindo a teoria e pratica.
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4.4.2.4 Resumo Geral das Competéncias Essenciais

Objetivando uma visdo geral da pesquisa realizada na IESP Omega, estéo

sumarizados no Quadro 11, as competéncias identificadas na instituigao:

COMPETENCIAS

Esfera administrativo-financeira — competéncias de suporte

Sob a 6tica da gestao

Sob a 6tica do aluno

Andlise Geral

- Planejamento com viséo
de futuro

- Infraestrutura e espaco
fisico

- Prover estrutura fisica que permita o bom
desenvolvimento das atividades
académicas especificas do curso

- Utilizar ferramentas administrativas que
garantam o controle gerencial e possibilita a
visdo de futuro

- Utilizar ferramentas que garantam a
captacgéao e retengéo do corpo docente
gualificado e comprometido

Esfera académica — competéncias

essenciais e distintivas

Sob a 6tica da gestao

Sob a 6tica do aluno

Anélise Geral

- Qualificacao e
comprometimento do
corpo docente

- Modelo pedagdgico
inovador

- Plano de Atividades
interdisciplinares

- Qualidade académica

- Reputacéo da qualidade
de ensino

- Tradicdo da faculdade
reconhecida pelo mercado
- Avaliacdo do MEC

- Titulacdo dos professores
- Acervo da biblioteca

- Grade curricular do curso

Competéncia essencial
- Ofertar ensino superior com qualidade de
ensino

Competéncias distintivas

- Auto-avaliar-se constantemente
reconhecendo a necessidade de inovar
constantemente

- Garantir a qualificacao e
comprometimento do corpo docente

- Garantir resultados superiores junto ao
MEC, sendo reconhecido pelos alunos,
sociedade e governo

- Garantir a construcao de projetos
pedagdgicos inovadores integrando teoria e
pratica

Quadro 11: Resumo geral das competéncias identificadas na IESP Omega
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONTRIBUICOES FINAIS

Nesse tdpico buscou-se integrar os resultados coletados nas trés instituicoes

pesquisadas, a fim de encontrar possiveis generalizacdes analiticas, de acordo com
a abordagem qualitativa e o método do estudo de caso (YIN, 2001). No entanto, em
nenhum momento se pretendeu comparar 0s casos, uma vez que a metodologia

adotada nédo pressupbe um estudo de caso comparativo, mas sim, verificar
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elementos comuns nas trés instituicdes que pudessem trazer contribuicdes tedricas

e praticas na construcdo desse trabalho.

Percebeu-se que cada instituicdo possui uma histéria Unica que por si ja
explica a geracdo dos recursos e a transformacdo desses em competéncias
essenciais. Essas particularidades, definitivamente, ndo poderiam ser ignoradas na
pesquisa e, portanto, sdo abordadas e quando possivel justificadas algumas

diferencas relatadas face a realidade vivenciada por cada uma.

Procurou-se agrupar todos o0s recursos entendidos como comuns as
faculdades pesquisadas e que, portanto, podem ser compreendidos como suporte
da geracdo das competéncias para a garantia da vantagem competitiva. E
importante mencionar que foram relacionados os recursos encontrados, no minimo,

em duas, das trés instituicdes pesquisadas.

Na esfera administrativo-financeira, € possivel evidenciar 6 (seis) importantes

recursos: 1) Infraestrutura fisica adequada para o desempenho das atividades do
setor; 2) Processo de selecdo e capacitacdo do corpo docente; 3)Utilizacdo do
planejamento formal; 3) Utilizacdo do marketing direcionado; 4) Ferramentas de
controle gerencial e financeiro; 5) Necessidade reconhecida em atualizar-se

constantemente; 6) Tracos culturais de persisténcia, organizacao e metodologia.

Na esfera académica, 8 (oito) grandes recursos foram encontrados nas

instituicBes: 1) Acervo de livros e periddicos maior que o exigido pelo MEC; 2)
titulacdo do corpo docente; 3) Procedimentos utilizados na constru¢cdo dos projetos
de curso; 4) Sistema de avaliacdo institucional; 5) Procedimentos para envolvimento
e comprometimento do corpo docente na gestdo pedagogica; 6) Politicas para

atendimento ao aluno; 7) Utilizacdo da visita do MEC como consultoria externa; 8)
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Aproximacao da instituicAo com a sociedade por meio de projetos sociais e de

pesquisa.

De acordo com Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990)
e Barney (1991) é a capacidade de transformar os recursos disponiveis nas
empresas em competéncias essenciais que gera vantagem competitiva a essas.
Assim, com o proposito de explicitar essas competéncias, elas foram apresentadas
nas duas esferas, consideradas neste trabalho, como as principais na gestdo de
ensino. Na esfera académica, considerada neste trabalho como atividade fim do
setor de ensino, adotou-se, a classificacdo de competéncias essenciais e distintivas,
de acordo com a categoria de Mills et al. (2002). Na esfera administrativo-financeira,
considerada como atividades de suporte, adotou-se a categoria de competéncia de

suporte, conforme classificagdo de Mills et al. (2002).

Esfera académica: Competéncias essenciais e distintivas

Identificou-se que as IESP desenvolveram a competéncia essencial - ofertar
ensino superior com qualidade de ensino — por meio das habilidades, conhecimentos
e experiéncias adquiridas ao longo de suas trajetérias, fundamentada por seus
valores culturais. Essa competéncia permitiu as instituicbes, de acordo com Barney
(1991) o desenvolvimento e implementacdo de estratégias de criacdo de valor,

gerando vantagem competitiva.

Ainda foi possivel compreender que partir do momento que a competéncia
essencial de ofertar ensino superior com qualidade tornou-se reconhecida: a) pelos
alunos e pela sociedade (afirmados mediante os fatores de influéncia para a escolha
da instituicdo relatados pelos alunos na pesquisa) e; b) pelo governo (por meio do

IGC conquistado pelos trés casos pesquisados), as instituicbes conquistaram uma



122

competéncia distintiva muito importante para a diferenciagcdo no mercado — garantir

o reconhecimento dessa qualidade de ensino pelos alunos, sociedade e governo.

Para a construcdo e manutencao dessa qualidade de ensino, as instituicdes

contam com o suporte de trés importantes competéncias distintivas:

a) Garantir a qualificacdo e o comprometimento do corpo docente. Essa
competéncia surgiu a partir dos recursos de sistemas e de procedimentos, se
desenvolve por intermédio das experiéncias adquiridas ao longo do tempo e se
consolida nos recursos criados para mudancas constantes. E interessante
mencionar aqui que a IESP Alpha ainda ndo possui a garantia da qualificacao
académica do corpo docente como desejado. Isso, em partes, pode ser explicado,
pela escassez de mao-de-obra na regido onde localiza-se a instituicdo, deficiéncia ja
identificada pela IESP e compreendida pelo MEC face sua realidade. Para suprir
essa deficiéncia, a instituicdo Alpha incentiva financeiramente os docentes no

ingresso de pos-graduacao stricto-sensu;

b) Garantir a construcdo de projetos pedagdgicos inovador e com a
integracdo entre teoria e pratica. Essa competéncia foi desenvolvida ao longo dos
anos por meio das constru¢cbes dos projetos de curso. Foram importantes nesse
processo de aperfeicoamento as consideracdes sempre feitas pela equipe do MEC e
pela integracdo com os professores comprometidos e interagidos com a préatica do
projeto, além das pesquisas e 0 espirito constante de melhorias e mudancas,

caracteristicas dos tracos culturais das instituicbes pesquisadas;

c) Avaliar-se constantemente reconhecendo a necessidade de renovagéo e

melhorias constantes. Essa competéncia foi verificada em todas as IES como um
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traco cultural forte do mantenedor / diretor. Uma caracteristica marcante que ja faz

parte dos procedimentos das faculdades pesquisadas.

Por fim, é importante levantar nessa esfera académica, uma competéncia
distintiva especifica da IESP Alpha - prover diferencial junto ao MEC no que tange a
construcédo dos projetos de curso voltados para realidade social. De acordo com o
diretor académico da IESP Alpha o MEC, de fato, tem exigido nos projetos essa
realidade social mais eminente e por esse motivo ndo seria uma competéncia
distintiva, pois torna-se exigéncia e ndo diferencial. Porém, conforme Prahalad e
Hamel (1990) essa competéncia ndo est4 na acdo em si, mas no seu sistema de
inovacéo e aprendizagem organizacional que proporciona o seu desenvolvimento e
manutencdo ao longo dos anos. Essa competéncia é reconhecida pelo MEC em
suas interferéncias para autorizacdo e reconhecimento de cursos e no

recredenciamento da instituicdo que ocorre em periodos diferentes.

Esfera administrativo-financeira: Competéncias de suporte

Foi possivel identificar trés importantes competéncias de suporte na esfera

administrativo-financeira comum as instituicfes, relatadas a seguir:

a) Prover estrutura fisica que permita o bom desenvolvimento das atividades
académicas especificas de cada curso. Essa competéncia, observada nos recursos
tangiveis, é reconhecida como importante pelo MEC mediante fatores de avaliacdo
(BRASIL, 2004b) e pelos alunos, conforme evidenciado como um importante fator de
decisdo na escolha da faculdade. Apesar de ndo encontrada atualmente na IESP
Beta, essa competéncia ja estd em fase de desenvolvimento por meio da construcao

da nova sede e é compreendida enquanto uma limitagdo apenas temporal pelos
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gerentes/mantenedores e alunos. Foi nitida a compreenséo do aluno no que tange a

limitacdo dessa competéncia.

b) Utilizar ferramentas administrativas que garantam a capacidade de
captacdo e retencdo do corpo docente qualificado e comprometido. Para o
desenvolvimento dessa competéncia foram necessérias adaptagdes e implantagcédo
de novos procedimentos para a selecao e capacitacdo do corpo docente ao longo de
suas trajetdrias. Essa competéncia é enfatizada em todas as IESP pesquisadas por
ser reconhecida como uma competéncia de suporte, diretamente ligada a

competéncia essencial de garantir a qualidade de ensino.

c) Utilizar ferramentas administrativas que garantam o controle gerencial com
visao de futuro. Identificou-se que, mesmo com particularidades de profundidade em
sua utilizagdo e compreensdo, todas as instituicbes pesquisadas utilizam o
planejamento formal como principal ferramenta estratégica. Além dela, na IESP
Alpha mencionou-se a compreensédo dos cursos por meio de unidades de negdcios

possibilitando um maior controle de resultados financeiros.

Essas competéncias de suporte sofreram bem mais particularidades do que
as competéncias essenciais e/ou distintiva. Verificou-se que a realidade das IESP
Alpha e Beta, no que tange ao perfil socioecondmico do publico-alvo, chegam a ser
quase antagdnica em relacéo a IESP Omega. Isso fez com que fossem observadas
duas competéncias de suporte especificas e muito importantes para as IESP Alpha
e Beta, mas talvez sem relevancia para as instituicbes com o publico-alvo
semelhante ao da IESP Omega: a) Utilizar um sistema direcionado de captacdo do

aluno que procura compreender e persuadir seu publico-alvo por meio de estratégias
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de marketing personalizadas; b) Utilizar ferramentas financeiras que promove a

inclusdo social para o seu publico-alvo.

A necessidade dessas énfases pode ocorrer devido a varios motivos. Sem
pretender esgotar ou explicar todos eles, € possivel elencar alguns identificados na
observacéo assisteméatica da pesquisa com 0s alunos: a) o aluno ndo tem certeza do
curso pretendido, pela prépria condicdo financeira e social; b) a familia é indecisa e
limitada pelas condi¢des sociais e financeiras para ajudar o aluno nessa escolha; e
c) o aluno precisa de ajuda financeira para estudar. Essas competéncias também
sao reconhecidas pelos alunos, ao citarem como fatores importantes na sua decisado

de escolha da faculdade, identificadas na pesquisa.

Outra competéncia de suporte percebida na IESP Alpha e Beta, também
especificas para a realidade dessas, referem-se a localizar-se numa é&rea
geograficamente privilegiada que prové acesso a uma gama de mercados com baixa
concorréncia. Apesar da IESP Omega também estar localizada numa area de
acesso a uma gama de mercado, ndo configura-se como uma competéncia de
suporte, porque a concorréncia é alta e isso ndo a diferencia das demais e nao
torna-se um fator de escolha na decisdo do aluno, diferentemente do que ocorre
com as IESP Alpha e Beta, j& que essa localizacéo privilegiada é reconhecida pelo
aluno como um dos seus principais fatores de escolha, conforme pesquisa. Além
disso, por ja haver reconhecimento da qualidade de ensino pela sociedade, promove
uma barreira de entrada de novos concorrentes, aproximando-os de um monopolio e

proporcionando uma vantagem competitiva.

Para uma melhor compreensao optou-se por apresentar no Quadro 12 o

resumo dos recursos e competéncias identificadas na pesquisa:
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RECURSOS

Esfera administrativo-financeira

- Infraestrutura fisica adequada para o desempenho das atividades do setor
- Processo de selecéo e capacitacdo do corpo docente

- Utilizacéo do planejamento formal

- Utilizacdo do marketing direcionado

- Ferramentas de controle gerencial e financeiro

- Necessidade reconhecida em atualizar-se constantemente

- Tracos culturais de persisténcia, organizacdo e metodologia

Esfera académica

- Acervo de livros e periddicos maior que o exigido pelo MEC

- Titulacdo do corpo docente

- Procedimentos utilizados na construcéo dos projetos de curso

- Sistema de avaliagéo institucional

- Procedimentos para envolvimento e comprometimento do corpo docente na gestdo pedagdgica
- Politicas para atendimento ao aluno

- Utilizacéo da visita do MEC como consultoria externa

- Aproximacéo da instituicdo com a sociedade através de projetos sociais e de pesquisa

COMPETENCIAS

Esfera administrativo-financeira — competéncias de suporte

- Prover estrutura fisica que permita o bom desenvolvimento das atividades académicas especificas
do curso

- Utilizar ferramentas que garantam a capacidade de captacdo e retencdo do corpo docente
qualificado e comprometido

- Utilizar ferramentas administrativas que garantam o controle gerencial e possibilite a visdo de futuro

Esfera académica — competéncias essenciais e distintivas

Competéncia essencial
- Ofertar ensino superior com qualidade de ensino

Competéncias distintivas

- Avaliar-se constantemente reconhecendo a necessidade de inovar constantemente

- Garantir a qualificacdo e comprometimento do corpo docente

- Garantir o reconhecimento da qualidade de ensino pelo aluno, sociedade e governo

- Garantir a construcéo de projetos pedagdégicos inovadores integrando teoria e pratica

Quadro 12: Resumo geral das competéncias identificadas no trabalho
Fonte: Dados de pesquisa (2010)

Por fim, ainda torna-se importante apresentar os fatores que geram valor para
o aluno e para o governo identificados nesta pesquisa. Observou-se que 0S recursos
gue geram valor para o governo contidos no instrumento de avaliacdo do MEC
(BRASIL, 2004b) estdo muito proximos dos valores enfatizados pelos alunos, os
guais estdo voltados para: a) qualidade de ensino incluindo para tanto a grade
curricular, titulacdo dos professores e acervo da biblioteca; b) infraestrutura fisica
adequada incluindo salas de aula, area de lazer, laboratdrios e biblioteca.
Especificamente para as faculdades Alpha e Beta identificou-se outros dois recursos

importantes face o contexto onde estdo inseridas que dizem respeito: a) a propria
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localizacdo da faculdade; e b) aos fatores de inclusdo social do seu publico-alvo.
Esses fatores estdo contidos nos recursos e competéncias das instituicoes

avaliadas.



Capitulo 5

5 CONCLUSOES

A proposta desta pesquisa concentrou-se em identificar, descrever e analisar
as competéncias essenciais, que geram vantagem competitiva, em instituicdes de
ensino superior privadas. O principal motivo para essa investigacdo concentrou-se
em abrir espaco para o estudo dos fatores ndo abordados na visdo classica
assumindo os conceitos da VBR na geracdo da vantagem competitiva no setor de

ensino superior privado, por meio do conjunto de recursos e competéncias.

Para atingir o objetivo geral foi necessario levantar alguns objetivos
especificos 0s quais concentraram-se em: 1) investigar os fatores que geram valor
para o aluno respaldado pelo instrumento de avaliagdo do governo (vantagem
competitiva); 2) identificar os recursos que as instituicdes dispdem, respaldados pela
teoria VBR; e 3) identificar e analisar as competéncias utilizadas na obtencdo da

vantagem competitiva para as instituicbes (competéncias essenciais).

Quanto aos resultados, propriamente dito, observou-se que 0S recursos que
geram valor para o governo contidos no instrumento de avaliagdo do MEC,
constante no Anexo B deste trabalho, estdo muito proximos dos valores enfatizados
pelos alunos, os quais estdo voltados para a qualidade de ensino, construidos por
ferramentas académicas e suportadas por ferramentas administrativas. O mesmo
ocorre quando se compara esses fatores com os visualizados nas instituicbes por

meio da constituicdo dos seus recursos e competéncias.
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Assim, por meio dos resultados da pesquisa, e respaldado pela teoria VBR,
foi possivel tecer as principais conclusfes: a) a geracdo de vantagem competitiva
nas IESP depende da percepcdo de valor construido nas instituicdes pelo seu
publico-alvo (governo e aluno); b) a geracdo da vantagem competitiva em cada IESP
pesquisada estd muito mais incutida nos valores culturais e na habilidade gerada
pelo aprendizado organizacional do que pelos seus procedimentos, propriamente
ditos. E €& exatamente isso, que as deixa, a0 mesmo tempo, semelhantes
(processos) e diferentes entre si (habilidades e modo de fazer); c¢) a grande
competéncia essencial encontrada nas IESP, independentemente, do publico-alvo
pertencer a classe alta, média ou baixa, concentra-se em ofertar educagéo superior
com qualidade de ensino; d) as competéncias distintivas, diretamente ligadas as
competéncias essenciais, concentram-se em atividades voltadas, essencialmente,
para a gestdo académica, envolvendo prioritariamente, o aprendizado do aluno por
meio da: 1) inovagcdo continua; 2) qualificacdo e comprometimento do corpo
docente; e 3) projetos pedagdlgicos que integram teoria e pratica; e e) as
competéncias de suporte, responsaveis por garantir a constru¢do, desenvolvimento
e manutencao das competéncias essenciais envolvem as atividades administrativas
do setor e estdo voltadas para: 1) infraestrutura; e 2) controle gerencial que

possibilite a visdo de futuro.

A partir da identificacdo da competéncia essencial central encontrada nas
IESP - ofertar educacdo com qualidade de ensino foi possivel compreender que o
sucesso no setor inicia-se com a construcdo dos projetos pedagogicos preocupados
com a apropriacdo do aprendizado pelo aluno, e o professor, motivado e

comprometido, torna-se o ator principal para a execuc¢ao desse projeto.
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Foi possivel concluir ainda que 0 sucesso académico requer o suporte de
uma cultura gerencial sistematizada com ferramentas que possibilitam o
planejamento futuro no setor. Essa visdo é essencial para manter a principal
preocupacao académica, a qual deve concentrar-se em descobrir continuadamente

como construir e desenvolver novas competéncias essenciais que manterdo a sua

vantagem competitiva.

A adocéo de ferramentas de incluséo social também se apresenta como uma
importante contribuicdo da pesquisa para as IESP que atendem o publico da classe
média e baixa. Essas ferramentas incluem a conscientizacdo junto a familia e
demais influenciadores do futuro aluno a fim de mostrar a importancia do estudo
para seu futuro profissional, bem como as parcerias para a viabilizagdo financeira

para o ingresso do aluno na instituicéo.

Por fim, a partir das principais conclusdes do trabalho torna-se importante

levantar as seguintes reflexdes:

a) E possivel afirmar que os indicadores de qualidade de ensino criado pelo
MEC (IGC e ENADE), uniformizou o conceito de qualidade para os alunos, apesar
de estarem inseridos em realidades socioecon6micas distintas? Se nao houvesse
esses indicadores como o aluno mensuraria essa qualidade? Sera que 0s recursos e

competéncias das IESP convergiriam em tantos pontos?

b) Como uma IESP que atende alunos da classe média e baixa consegue
manter essa mesma qualidade encontrada em instituicbes que atendem a classe
alta, uma vez que esse conceito parece ndo ser mais subjetivo? Sera que a

preocupacao gerencial do setor deve estar voltada para a compreensao da medida
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exata para investir em qualidade de ensino visando aumentar o lucro e nunca o

contrario?

No entanto, ndo se pode deixar de destacar algumas limitagdes inerentes ao
estudo realizado. Entre elas destaca-se a limitacdo do método no que tange a
abrangéncia do estudo de caso mudltiplo, pois embora permita generalizacdes a
proposicoes tedricas, ndo pode ser aplicada a toda e qualquer situacdo devido aos
resultados estarem ligados a historia das instituicbes e a forma de cada uma
gerenciar sua vantagem competitiva. Neste sentido, percebeu-se que o método
proporcionou a convergéncia de resultados semelhantes entre as instituigdes, mas
como possuem realidades diferentes, observou-se caracteristicas peculiares e
importantes no processo de geracdo de vantagem competitiva em cada unidade
analisada. Outra limitacdo diz respeito a dificuldade de operacionalizacdo das
variaveis (recursos e competéncias) em face da abrangéncia de analise possivel,
limitando-se nos dados coletados por meio dos instrumentos de pesquisa. Em razao
da escolha das IESP ter sido feita em apenas um Estado da Federacdo Brasileira
pode ocorrer uma analise regional, face a realidade peculiar onde as instituicoes
estdo inseridas, revelando-se como limitacdo da pesquisa. Por fim, apesar da
entrevista aplicada ter foco qualitativo, a quantidade amostral de IESP pesquisadas
pode ser considerada como uma limitacdo face o universo de IES envolvidas na

pesquisa.

Assim, com foco nessas limitacdes e na contribuicdo em torno do objetivo
abordado, propbe-se que trabalhos posteriores busquem ampliar os estudos
envolvendo uma andlise longitudinal em instituicbes de ensino superior. Nesse caso,
os estudos ampliariam os resultados em relacdo as mudancas dos recursos ao

longo da histéria da empresa. Com esse enfoque também seria possivel
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compreender cOmo esses recursos e competéncias se articulam com a histoéria e os
valores culturais e sua aprendizagem organizacional. Caberia ainda propor a partir
desse trabalho: a) um estudo quantitativo para verificar correlacdes e forgcas de cada
recurso e competéncia identificada na geracdo da vantagem competitiva das
organizagdes; e b) um estudo comparativo dos resultados encontrados em IESP que
apresentam resultados académicos ruins perante o MEC a fim de sustentar, além de
melhor compreender, os resultados j& encontrados. Espera-se por fim, que estudos
futuros possam replicar esta pesquisa estendendo a outras instituicbes de ensino, de

forma a fortalecer e complementar os resultados ja encontrados.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA A GERENCIA
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA E ACADEMICA

Roteiro adaptado do modelo de Takahashi (2007)
1 DADOS DE CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO E DO RESPONDENTE:

Tempo de atuacdo no mercado:
Numero de funcionarios:
Percentual de funcionarios administrativos com formacéao académica:
____% Ensino médio completo

____ % Superior incompleto

___ % Superior completo

___ % Especializagéo incompleta

___% Especializagdo completa

% Mestrado

____% Doutorado

____ % Outra (especifique):

Percentual de docentes com formag&o académica:
___ % Superior completo

____% Especializagéo incompleta

___ % Especializagdo completa

___ % Mestrado

____ % Doutorado

____% Outra (especifique):

Cargo e fungéo do respondente:
Data de ingresso na instituigao:
Outros cargos ja ocupados:

2. LEVANTAMENTO DAS COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

2.1 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS DA ORGANIZACAO

A) QUANTO A HISTORIA DA ORGANIZACAO E EVENTOS

Qual € o principal objetivo desta instituicdo? Quais seus principais valores?

Qual a abrangéncia do mercado?

Como, quando e por que a organizacdo resolveu ingressar na modalidade do ensino
superior? Como foi esse processo de decisdao? Como ela percebeu essa oportunidade? Ou
era uma ameacga?

Quais foram as principais resisténcias (dificuldades) encontradas?

B) QUANTO A GESTAO ACADEMICA

Como foi o processo de credenciamento/autorizacdo dos cursos quando da abertura da
IES? Que préticas foram adotadas? Como a organizacdo aprendeu a fazer isto?
(consultorias, benchmarking, banco de dados, contratacdes, pesquisa de mercado, visitas
técnicas, treinamento, com outras instituicdes, internet, etc.) Quem esteve mais envolvido?
(individuo, grupo ou organizagao)

Quais foram as principais dificuldades encontradas neste processo? Houve resisténcia? De
guem? Como foi vencida?

Quantas visitas a instituicdo ja recebeu? Quando e como foi?

Houve mudangas no processo utilizado pela IES para autorizacdo/reconhecimento dos
cursos/recredenciamento da IES decorrentes da experiéncia e/ou inovacdo ao longo dos
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anos? Quais? Explique.

C) QUANTO A GESTAO DE PESSOAS:

Como é realizado o processo de selecdo e recrutamento dos coordenadores e docentes da
instituicdo? (sobre titulacdo, experiéncia docente e profissional, publicacdes)? Sempre foi
assim?

Existe alguma forma de capacitacdo e treinamento oferecidos aos coordenadores e
docentes? Como ocorre? Quais sao? Qual abrangéncia e frequéncia?

Com que frequéncia os profissionais sdo contratados e demitidos e quais sdo 0s principais
motivos?

Como os professores sdo orientados quanto as expectativas e metas da escola?

Houve mudancas no processo utilizado pela IES quanto a gestdo de pessoas decorrentes
da experiéncia e/ou inovacéo ao longo dos anos? Quais? Explique.

D) QUANTO A GESTAO PEDAGOGICA:

Como s&o construidos os projetos de curso? E necessario contratar novos profissionais ou
novos conhecimentos para isso? Mudou algo nessa constru¢éo ao longo dos anos?

Existe alguma pratica pedagdgica para atendimento ao aluno? (atendimento pedagdgico,
psicoldgico, ouvidoria)

De que maneira os docentes estdo envolvidos na coordenacdo dos cursos e na gestédo
pedagogica?

Como a instituicdo se autoavalia e avalia o trabalho dos docentes?

Como a instituicdo se articula com outros segmentos da sociedade nos setores dos cursos
ofertados?

Houve mudancas no processo utilizado pela IES quanto a gestdo pedagodgica decorrentes
da experiéncia e/ou inovacéo ao longo dos anos? Quais? Explique.

E) QUANTO A GESTAO ADMINISTRATIVA

Qual é a missdo e as metas da IES? Existe algum plano/planejamento formalmente
elaborado? Como ele é utilizado?

Existem estratégias planejadas para corrigir fatores criticos e para manter fatores de
sucesso da IES?

Qual é a estrutura atual da instituicdo, quantos alunos a IES atende e quantos sao 0s cursos
superiores?

Como é realizado o controle académico?

Como séo destinados e distribuidos os recursos financeiros em relagédo aos cursos?

Quais as estratégias de marketing utilizadas pela instituicdo para divulgagdo dos cursos,
captacao, selegéo e retencdo dos alunos?

Houve mudancas no processo utilizado pela IES quanto a gestdo de administrativa
decorrentes da experiéncia e/ou inovagéo ao longo dos anos? Quais? Explique.

F) QUANTO A INFRAESTRUTURA

Como vocé avalia a infraestrutura fisica e de materiais da instituicdo? (salas de aula, salas
dos professores, instalagbes sanitarias, areas de circulagdo e lazer, auditérios, salas de
estudo)

Como vocé avalia a infraestrutura de acessibilidade as pessoas portadoras de necessidades
especiais? (rampas de corrimdo, elevadores, acesso, estacionamento, banheiros,
bebedouros, telefones publicos)

Como vocé avalia a infraestrutura de laboratérios de informatica e laboratérios especificos?
(espaco, equipamentos, softwares, pessoal de apoio, politicas de acesso, etc.)

Como vocé avalia a infraestrutura da biblioteca? (quantidade de livros, disponibilidade de
periédicos, politica de atualizacdo, formas de acesso e empréstimo, servicos de apoio,
espaco fisico, informatizacéo, atualizacéo de acervo, qualificacao de pessoal)

Houve mudancas no processo utilizado pela IES quanto & gestdo da infraestrutura
decorrentes da experiéncia e/ou inovagéo ao longo dos anos? Quais? Explique.
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2.2 LEVANTAMENTO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS DA ORGANIZACAO

2.2.1 Em que éreas, ou fatores, as instituices de ensino superior devem ser absolutamente
competentes para obter sucesso?

2.2.2 Quais séo os fatores-chave desse setor? E desta instituicado?

2.2.3 Como a IES desenvolve essas competéncias, ou como adquire esses conhecimentos?
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ANEXO B — DIMENSOES / INDICADORES FORMULADAS PELO MEC
LEVANDO EM CONSIDERACAO A AVALIACAO DAS IES, DOS
CURSOS E DO DESEMPENHO DOS ESTUDANTES

DIMENSAO / INDICADORES

1. A missao e o plano de desenvolvimento institucional

1.1. Implementacdo do PDI*, considerando as metas e as a¢des institucionais previstas e a estrutura e
0s procedimentos administrativos.

1.2. Articulacdo entre o PDI* e os processos de avaliacdo institucional (autoavaliacdo e avaliacdes
externas).

2. Planejamento e avaliagdo, especialmente em relacdo aos processos, resultados e eficacia
da autoavaliacéo institucional

2.1. Coeréncia do planejamento e da avaliacdo, especialmente em relacdo aos processos, resultados e

eficacia da

autoavaliacao institucional com o estabelecido em documentos oficiais.

2.2. Autoavaliagdo institucional

2.3. Planejamento e a¢Bes académico-administrativas a partir dos resultados das avaliagfes.

3. A politica para o ensino, a pesquisa, a pds-graduacgdo, a extensado e as respectivas normas
de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para estimulo a producédo académica,
para as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades

3.1. Coeréncia das politicas de ensino, pesquisa e extensao com os documentos oficiais.

3.2. Politicas institucionais para cursos de graduacéo (bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e

cursos sequenciais (quando for o caso), na modalidade presencial, e suas formas de

operacionalizacéo

3.3. Politicas institucionais para cursos de pds-graduacéo (lato sensu* e stricto sensu*), na modalidade

presencial, e suas formas de operacionaliza¢&o (indicador imprescindivel para Universidades).

3.4. Politicas institucionais de pesquisa e de iniciacao cientifica e suas formas de operacionalizacao.

3.5. Politicas institucionais de extensédo e formas de sua operacionalizacdo, com énfase a formagéo

inicial e continuada e a relevancia social.

4. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se refere a sua
contribuicdo em relagdo a incluséo social, ao desenvolvimento econémico e social, a defesa
do meio ambiente, da meméria cultural, da producdo artistica e do patrimdnio cultural

4.1. Coeréncia das acdes de responsabilidade social com as politicas constantes dos documentos

oficiais.

4.2. RelagBes da IES* com a sociedade: setor publico, setor privado e mercado de trabalho.

4.3. Relagdes da IES* com a sociedade: incluséo social

4.4. Relacdes da IES* com a sociedade: defesa do meio ambiente, da meméria cultural, da producao

artistica e do patriménio cultural.

5. Acomunicacdo com a sociedade

5.1. Coeréncia das acbes de comunicagdo com a sociedade com as politicas constantes dos
documentos oficiais.

5.2. Comunicacao interna e externa.

5.3 QOuvidoria.

6. As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-administrativo, seu
aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas condi¢cGes de trabalho

6.1. Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-administrativo,

seu aperfeicoamento, seu desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho com as politicas

firmadas em

documentos oficiais

6.2. Formacao do corpo docente.

6.3. Condicdes institucionais para os docentes.

6.4. Condi¢des institucionais para o corpo técnico-administrativo

7. Organizagdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e representatividade
dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relacdo com a mantenedora, e a
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participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos processos decisérios
7.1. Coeréncia da organizacdo e da gestdo da instituicdo com as politicas firmadas em documentos
oficiais.
7.2. Gestao institucional (considerar as especificidades da gestdo de cursos distancia, quando for o
caso).
7.3. Funcionamento, representacao e autonomia dos Conselhos Superiores.
7.4. Funcionamento, representacdo e autonomia dos colegiados de curso.

8. Infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacéo e comunicacao.

8.1. Coeréncia Infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de

informacéo e comunicacdo com o estabelecido em documentos oficiais.

8.2. Instalacdes gerais

8.3. Biblioteca: acervo, servigos e espaco fisico.

9. Politicas de atendimento aos estudantes

9.1. Coeréncia das politicas de atendimento aos discentes com o estabelecido em documentos oficiais.
9.2. Programas de apoio ao desenvolvimento académico dos discentes referentes a realizagdo de
eventos

9.3. Condic¢des institucionais de atendimento ao discente.

9.4. Acompanhamento de egressos e criacdo de oportunidades de formacéo continuada.

10. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos
compromissos na oferta da educacéo superior

10.1. Coeréncia da sustentabilidade financeira apresentada pela IES com o estabelecido em

documentos oficiais.

10.2 Sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de captagdo e alocagéo de recursos

10.3. Politicas direcionadas a aplicacdo de recursos para programas de ensino, pesquisa e extensao

Quadro 5: Dimensdes / indicadores formuladas pelo MEC levando em consideragéo a avaliagdo das
IES, dos cursos e do desempenho dos estudantes
Fonte: adaptada de Brasil (2004b)
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado (a) aluno (a),

Esse instrumento de pesquisa aplicado aos senhores € parte empirica da
Dissertacdo desenvolvida pela Prof.2 Andressa Salvador, através do Programa de Mestrado
em Administracdo da FUCAPE, com o tema: Os fatores estratégicos relacionados ao
sucesso empresarial: um estudo em IESP brasileiras.

Sua participacao é imprescindivel para a conclusao da pesquisa. Antecipadamente,
agradeco pela colaboracéo.

1 PERFIL DO ALUNO:
Sexo: () masculino () feminino

Faixa etaria: ( ) até 20anos ( ) 21 a 26 anos ()27 a32anos ()33 a38anos
()39a44 anos ( )acimade 44 anos

Estado Civil: () Solteiro (a) ( ) Casado (a) ( ) Viuvo (a) ( )separado ( ) Outro

Ocupacgdo: ( ) Estudante ( ) Eventual ( ) Autbnomo ( ) emprego formal () Estagiario

Renda Familiar Mensal:

( ) Até cinco salarios minimos ( ) Acima de cinco até 10 salarios minimos

( ) Acima de 10 até 15 salarios minimos () Acima de 15 salarios minimos

2 IDENTIFICACAO DOS BENEFICIOS PERCEBIDOS PELOS ALUNOS

Cite uma razao / principal beneficio que fez vocé escolher a faculdade que estuda?

Classifique, conforme escala abaixo, o nivel de concordancia em relacéo a influéncia de
cada fator descrito na escolha da faculdade onde estuda:

Nivel de concordancia em relagdo a influéncia do fator na escolha da
Instituicdo onde estuda

Fatores Concordo Concordo mais | Indiferente | Discordo mais | Discordo
plenamente | que discordo gue concordo plenamente

Titulagédo dos

professores (mestre,

doutores)

Reputacdo de qualidade

de ensino

Grade curricular do curso

(disciplinas)

Acervo da Biblioteca

Tradicdo da faculdade,
reconhecido pelo
mercado

Avaliagdo  do MEC
(cursos reconhecidos,
indice do IGC, e nota do
ENADE)

Valor acessivel da
mensalidade

Convénios [/ parcerias
com empresas
(descontos na
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mensalidade)

Concesséao de Bolsas do
Prouni / Nossa Bolsa

Politicas de
financiamento /
descontos

Localizacéo mais

proxima da residéncia

Parceria com prefeituras
para ajuda no transporte

Disponibilizagéo de
monitorias

Infraestrutura e espago
fisico (salas de aula,
laboratérios, biblioteca,
estacionamento, praca
de alimentacao)
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APENDICE B - SOLICITACAO DE ACESSO PARA A PESQUISA
Vitoria-ES, 09 de outubro de 2010.

Ao
Diretor®
P.R

Ref.: Pesquisa académica para elaboracéo de dissertacdo de mestrado

Prezado Diretor

Informo que Andressa Salvador é aluna do Curso de Mestrado em Administragdo da
FUCAPE - Fundacéo Instituto Capixaba de Pesquisas em Contabilidade, Economia e
Financas e encontra-se em processo de desenvolvimento do Projeto de sua Dissertacdo de
Mestrado.

A pesquisa a ser desenvolvida pela aluna refere-se ao seguinte tema: “CONSTRUCAO DE
VANTAGEM COMPETITIVA: um estudo das competéncias essenciais em instituicdes
de ensino superior privadas”. Para o cumprimento do objetivo o projeto prevé a realizagédo

de pesquisas em Instituicdes de Ensino Superior Privadas.
Eu, Prof. Dr. Valcemiro Nossa, na qualidade de orientador da pesquisa, venho por meio
desta solicitar a sua fundamental colaboracéo no sentido de permitir que sua Instituigcéo,

sirva de laboratério para a execugao de parte da pesquisa.

Informo desde ja que resguardamos o direito da instituicdo analisar a versdo final do

relatério de pesquisa com vistas a aprovacao para divulgacdo nos meios cientificos.
Certos de sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento desta pesquisa, agradecemos.
Atenciosamente,

Prof. Dr. Valcemiro Nossa Andressa Salvador

Orientador da Dissertagao Aluna Pesquisadora

Documento manipulado pela autora de forma a ocultar a identificacéo da escola.



