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RESUMO

Este artigo tem o propdsito de analisar os antecedentes de efetividade
da gestao do ensino em sete unidades de uma Instituicado de Ensino
Superior (IES) localizada na Regido Metropolitana de Belo Horizonte,
MG, Brasil. A pesquisa é um estudo quantitativo e foi aplicado no
formato de estudo de caso na maior organizagdo brasileira privada de
educagao listada em bolsa de valores. Os dados foram obtidos por meio
de questiondrio e os informantes sio diretores, coordenadores de cursos,
professores e funciondrios administrativos. Os resultados foram obtidos
por meio da modelagem de equagoes estruturais em relagao aos Critérios
de Exceléncia Baldrige, e indicam, no modelo proposto por esta pesquisa,
que o Planejamento Estratégico e o Foco na Operagao influenciam de
forma direta a Efetividade da Gestdo. Comprova-se ainda a existéncia
de correlagio positiva entre todos os construtos do Modelo de Exceléncia

Baldrige com a Efetividade da Gestao da IES.

Palavras-chave: Educacio; Efetividade da gestao; Institui¢ao de ensino su-
perior; Modelo de exceléncia baldrige.

1. INTRODUCAO

No Brasil, a partir da abertura econdomica da década de noventa,
passou-se a discutir um grande marco sobre os desafios das
organizagdes brasileiras, principalmente na deficiéncia de qualificagao
da mao de obra e da pouca escolaridade da populacdo. Dessa forma, a
Organizagao das Nagoes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO) e o Banco Mundial se posicionaram favoravelmente ao
incremento da educacdo superior brasileira, por meio da iniciativa
privada. Essa atividade tem sido controlada pelo poder publico, uma
vez que a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil institui,
como prerrogativa do Estado, autorizar o funcionamento da Instituigao
de Ensino Superior (IES) privada, conforme a Carta Magna no seu
Artigo 209, incisos I e I (BRASIL, 1988). Assim, a Lei 9.394/1996
(Lei de Diretrizes e Bases — LDB) e a Lei 10.172/2001 (Plano Nacional
de Educacao — PNE) ampliaram o acesso ao ensino superior (SILVA
JUNIOR, MUNIZ e MARTINS, 2009). Por isso, de alguma forma
as praticas e os modelos de gestdo adotados pelas IES privadas sao
influenciados pelo marco estatal e politicas publicas, decorrentes da
legislacao vigente.
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Os dados do Censo da Educagdo Superior (INEP, 2014) demonstram que 87,42% das IES
do pais sdo privadas. As IES brasileiras vém passando por diversas mudangas ambientais. O
aumento na quantidade de ofertas de vagas, em diferentes institui¢des, vem demonstrando a
necessidade constante de adaptacdo dos modelos de gestdo das IES, principalmente, diante
do cenario de ampla concorréncia e a criagdo de grandes grupos de investimentos, como ¢
o caso, da fusdo, por exemplo, entre Kroton Educacional e Anhanguera Educacional, em 22
de abril de 2013. No mesmo ano, em 12 de setembro de 2013, também ocorreu a compra do
Centro Universitario UniSEB pela Estacio de Sa. E mais recentemente, o aniincio, em 1° de
julho de 2016, da fusao entre Estacio de Sa e Kroton Educacional, em uma operagao estimada
em mais de R$5 bilhdes e que resultara, apos aprovagao pelo Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica (CADE), em uma gigante de mais de 1,6 milhdo de alunos.

Com esse novo cenario, ¢ fundamental para o mercado de educagdo privada a obtengdo
de resultados organizacionais de sustentabilidade e exceléncia, buscando, no modelo de
gestdo, a transparéncia para os shareholders e stakeholders. As empresas de educagao
devem considerar sua propria atuacdo no mercado de valores, via Bolsa de Valores do
Estado de Sao Paulo (BOVESPA), de acordo com as normas da Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM), para o nivel de governanca necessario com a inten¢do da manutengao
da atratividade dos investidores. Considerando essas transformagdes, as IES brasileiras
precisam, entdo, utilizar ferramentas da administracdo em suas estratégias, para que sejam
previstos os elementos de sucesso que levem aos resultados, conforme a missao, a visao e os
valores institucionais, e, ainda, buscarem resultados financeiros que significam beneficios
para os acionistas, além dos resultados qualitativos exigidos pelo Ministério da Educacao
(MEC).

Nos Estados Unidos da América (EUA), as institui¢des privadas de ensino detém um
programa de exceléncia na educagdo denominado Malcolm Baldrige National Quality
(BNQP), que desenvolveu o Modelo de Exceléncia Baldrige. Esse programa de qualidade
busca, por meio de parcerias entre os setores publico e privado, determinar um manual
de boas praticas de gestdo em instituigdes de ensino, capaz de levar a resultados que
visam ndo sé a melhoria na qualidade educacional mas também a promocao da inovacgao,
competitividade e avangos cientificos, aumentando a qualidade das empresas nacionais e a
competitividade (BPEP, 2011).

No Brasil, ndo ha nenhuma iniciativa nesse sentido, publica ou privada. O que se verifica
¢ a existéncia de agdes pontuais para melhoria da competitividade nacional, por meio de
orgaos como a Federacao das Industrias e a Federagao do Comércio, para seus respectivos
publicos.Dessa forma, tendo em vista os desafios das IES brasileiras, e considerando que a
gestdo das informagdes e estratégias vem se esforcando para utilizar ferramentas efetivas
de gestdao, com o objetivo de alcangar retornos organizacionais com beneficios a sociedade
e a competitividade (MAINARDES, MIRANDA e CORREIA, 2011), este estudo busca
responder a seguinte questdo: Quais sdo os antecedentes da Efetividade da Gestdo de
Institui¢cdes de Ensino Superior no Brasil, com base nos elementos destacados no Modelo
de Exceléncia Baldrige? Com isso, o trabalho tem como objetivo analisar os antecedentes
de efetividade da gestao do ensino superior de uma IES brasileira de acordo com o Modelo
de Exceléncia Baldrige.

O Modelo de Exceléncia Baldrige foi escolhido e utilizado nesta pesquisa porque busca
responder a necessidade das IES ao combinar resultados de inovagdo e desenvolvimento
nacional, mediante boas praticas adotadas na gestdo, acordes as estratégias dos grupos de
investimentos. E, como consequéncia, promover a melhoria geral das empresas nacionais,
da competitividade, da educagdo e dos resultados financeiros para os investidores (BPEP,
2011). Além disso, o Modelo de Exceléncia Baldrige ¢ adequado a realidade das IES
brasileiras, conforme se desprende do estudo de Galvao, Corréa e Alves (2011), que propds
um “Modelo de Avaliagdo de Desempenho Global para IES”. Nesse trabalho, também
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foram adotados os principios do BNQP como um dos pontos de sustentagdo para apresentar
as “dimensdes e os elementos do modelo proposto” (p. 435), cujo foco recai sobre as
exigéncias do MEC e ¢ aderente ao contexto da educacdo brasileira.

Entende-se que esse estudo ¢ importante no Brasil. Primeiramente, por se tratar de um tema
vinculado com a avaliac¢do institucional na IES. Além disso, consegue captar o0 movimento
institucional presente nas relagdes da institui¢ao e contribuir para o processo de melhoria
e praticas de gestdo (BRANDALISE, 2010). Segundo, pelo fato de o mercado educacional
brasileiro passar por significativas transformagdes em funcdo do aumento de instituigdes
de ensino superior que possuem agdes na bolsa de valores, e esse fluxo de informagdes
resulta em mudangas ambientais nas IES que, por sua vez, implica a constante adaptacao
dos modelos de gestdo das IES, principalmente, ante o cendrio de ampla concorréncia e
de criagdo de grandes grupos de investimentos, abertura de novas instituigdes e oferta de
novas vagas de ensino superior (MAINARDES, MIRANDA e CORREIA, 2011).

Ademais, a gestao educacional (SOUZA e BEZERRA, 2004; BARBOSA, MENDONCA
e CASSUNDE, 2015; DONINA ¢ BRUCKMANN, 2015; FREITAS JUNIOR et al.,
2015) sobre os fundamentos da governanca (CLAUDIA, VEIGA ¢ AMARAL, 2013;
MAGALHAES etal., 2013; SARRICO, VEIGA e AMARAL, 2013) em funcio da lideranca
estratégica nas institui¢des de ensino (MAGALHAES e VEIGA, 2014), com foco nos
resultados (MORALES e MAGALHAES, 2013), nos aspectos de eficiéncia e efetividade
(BERTUCCI e DE MORAES, 2003; DARAIO, 2015) ¢ um tema amplamente discutido por
pesquisas nacionais € internacionais na perspectiva de planejamento estratégico (VIDIGAL
e CAMPOS, 2015), relacdo com o desempenho, mecanismos de avaliagdo (HALLIGAN,
SARRICO e RHODES, 2012; TELLES e MARINHO, 2013; PAIVA et al., 2014; ZANIN
et al., 2014; PALMEIRAS, SGARI e SZILAGYI, 2015) e mensuragdo de processos
educacionais (ROSA, SANTOS e SANTOS, 2006; BRUCKMANN e CARVALHO, 2014).

Por isso, a criacao de novas empresas no ramo educacional com as fusdes e aquisi¢cdes
amplia a importancia da unidade de estudo, ja que, com os ultimos fatos ocorridos, nota-se
no modelo de IES privada no Brasil um direcionamento para o foco na lucratividade. Esse
movimento d4 relevancia para a gestdo das IES e sua efetividade, pois o que se almeja
¢ compreender as aplicagdes cotidianas e as influéncias que porventura sdo percebidas
na transformagdo da mao de obra e inovagdo com a melhoria da qualidade da educagdo.
Nesse sentido, a pesquisa contribui para que no cenario de predominancia de IES privadas,
conforme metas estabelecidas pela legislagio brasileira (SILVAJUNIOR, MUNIZ e
MARTINS, 2009), e também com as mudangas do ambiente de concorréncia das IES
(MAINARDES, MIRANDA e CORREIA, 2011), busque-se entender a correlagdo da
efetividade da gestdo das IES brasileiras, a partir do Modelo de Exceléncia Baldrige, uma
vez que, segundo esse modelo, o progresso de um pais e o desenvolvimento da tecnologia
estao diretamente associados a gestao eficiente das institui¢des de ensino (BPEP, 2011).

O artigo estd organizado em cinco partes, além desta introducdo. A segunda parte
apresenta uma revisao de literatura sobre os Critérios de Exceléncia Baldrige e Efetividade,
ou seja, os construtos que sustentam o modelo hipotético. Na terceira, classifica-se o
estudo quanto a metodologia, descreve-se o estudo de caso, os dados da amostra bem
como a utilizagdo da analise fatorial. Na quarta, com apoio da modelagem de equagdes
estruturais, sao apresentados os modelos, primeiramente o hipotético, que foi parcialmente
suportado pela pesquisa e, na sequéncia, propde-se o modelo alternativo, o qual confirmou
a correlacao entre os construtos no cenario de IES brasileiras. Além disso, sdo realizadas as
analises decorrentes da avaliacdao das hipdteses sobre os modelos. Por fim, na quinta parte,
consideragdes finais, sdo apresentadas as observacdes a respeito do estudo, as limitagdes e
as sugestoes para pesquisas futuras.



2. CRITERIOS DE EXCELENCIA BALDRIGE E EFETIVIDADE

O Prémio Nacional Malcom Baldrigeda Qualidade (EUA) ¢ resultado de uma parceria
publico-privada que tem como objetivo maior o incentivo a competitividade. Para isso, o
Departamento de Comércio, 6rgdo ligado ao Instituto Nacional de Normas e Tecnologia
(NIST, em inglés), promove uma premiagdo para universidades, industrias e consorcios
de pesquisas em tecnologias potencialmente revolucionarias. O programa busca contribuir
para a melhoria dos produtos, tecnologias e patentes, com auxilio da Sociedade Americana
de Qualidade (AQS, em inglés). A Fundacdo Malcom ¢ o 6rgdo que angaria fundos na
sociedade americana para que os prémios em dinheiro sejam repartidos entre os vencedores,
avaliados dentro dos critérios estabelecidos pelo NIST, em conjunto com a AQS (BPEP,
2011).Tratando especificamente das instituicdes educacionais, a Figura 1 representa os
critérios de qualidade e gestdo que devem ser definidos de acordo com cada organizagdo
a ser avaliada, sendo possivel a adaptacdo do modelo para universidades, industrias,
consoércios de pesquisas, entre outras.

Perfil Organizacional
Ambiente, Relacionamentos e Situagdo Estratégica

2. Planejamento 5. Foco na Forga
Estratégico de Trabalho \

1. Lideranga t e — I 7. Resultados

\ 3. Foco no Cliente Ak - /
1 Operagéo

4. Medicdo, Anélise e Gestdo do Conhecimento

Figura 1. Modelo de Exceléncia Baldrige
Fonte: Adaptado de Criteria for Performance Excellence (BPEP, 2011).

A perspectiva do Modelo de Exceléncia Baldrige situa a organizacao dentro do contexto
ambiental, isto ¢, procura identificar quais sao os elementos considerados no momento de
formulagdo da estratégia: marco regulatorio, quantidade de concorrentes, tipo de estratégia
adotada e o mercado em que compete. O Perfil Organizacional serve como um guia geral
para o desempenho organizacional ao determinar o clima dos relacionamentos internos
com alunos, parceiros, fornecedores e stakeholders (BPEP, 2011). De acordo com Barreto
e Pozo (2011, p. 99), “o ambiente externo, como o mercado e a competitividade, contribui
para a evolugdo estrutural das empresas”, havendo também analises dos ambientes internos,
no sentido de tornar os processos melhores e mais eficientes. A necessidade da analise de
todo o ambiente organizacional requer a percep¢ao exata do perfil organizacional, com o
entendimento dos ambientes interno e externo, possibilitando que a etapa de planejamento
seja adequada a todas as necessidades e que sua implementagdo ocorra com sucesso. Esse
¢ um dos principais pilares do Modelo de Exceléncia Baldrige, tendo em vista que, a partir
do perfil organizacional, ¢ possivel determinar as demais interacdes dos sete critérios para
a busca do resultado. Por isso, a percepcao do perfil organizacional significa classificar a
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propria organiza¢do com relacdo a sua estratégia deliberada (BPEP, 2011), ou seja, quais
sdo os enunciados de sua missao, visdo, valores e os caminhos pelos quais se busca atingir
os objetivos estratégicos.

Pode-se definir lideranga como “um processo de influéncia das atividades de um grupo
rumo a realiza¢ao de seus objetivos, por meio de uma interagdo entre duas ou mais pessoas
que, frequentemente, se envolvem na constru¢ao ou desconstrucao de situagdes, percepcdes
e expectativas” (SOBRAL e GIMBA, 2012, p. 99). O critério de Lideranca busca avaliar as
acdes das liderangas organizacionais e a percep¢ao dessas agdes para que sejam alcancadas
as metas estratégicas da organizacdo (BPEP, 2011). O objetivo do lider esperado pelo
modelo entdo ¢ compativel com a sugestdo de Rocha, Cavalcanti e Souza (2010, p. 36),
visto que “liderar corresponde a um processo de influenciar intencionalmente um individuo
com a finalidade de atingir um objetivo”. Isso representa consenso, na literatura, segundo
esses autores, ao apontarem que as abordagens atuais da lideranca precisam levar em
considerag¢do o comportamento do lider em relagdo a seus liderados e também devem fazer
uma avaliagdo do complexo conjunto de variaveis envolvidas no ambiente em que se exerce
a lideranga, ao abandonar a ideia classica de lideranga, na qual se parte do pressuposto
de que os grupos sdo basicamente semelhantes, a0 menos no tocante ao papel do lider
(ROCHA, CAVALCANTE e SOUZA, 2010).

Espera-se, portanto, que as liderangas organizacionais tenham competéncias para
orientar e sustentar seus liderados dentro dos limites éticos e legais e que sejam capazes
de manter os enunciados da missdo, visdo e valores da organizagdo, além de avaliar se as
acoes ¢ a forma de comunicar estdo contribuindo para que os objetivos sejam alcangados.
Nesse sentido, a lideranca deve ser capaz de estabelecer um canal de comunicagdo de duas
vias, com eficiéncia para comunicar as decisdes importantes, assumindo papel ativo, de
maneira a refor¢ar o comportamento ético, profissional e interessado das equipes de trabalho
¢ também dos alunos. Dessa forma, as liderangas descritas nos Critérios de Exceléncia
Baldrige estdo em harmonia com os estudos que apresentam a descricao de uma lideranga
auténtica (SOBRAL e GIMBA, 2012; ROCHA, CAVALCANTE e SOUZA, 2010). Isso,
deve ser verificado por meio da hipotese 1:

H1: A Lideranga influencia, positivamente, a Efetividade da Gestao da IES.

O processo de planejamento estratégico € definido como uma ferramenta organizacional
para o apoio e tomada de decisoes (KICH e PEREIRA, 2011). A analise do Planejamento
Estratégico, dentro dos Critérios de Exceléncia Baldrige, ¢ considerada sobre o
desenvolvimento do plano estratégico e do plano de agdo da IES. Para isso, avaliam-se
os planos, como elemento central, e faz-se também o controle das metas e adaptagdes as
mudancas de ambiente, mensurando, dessa forma, a capacidade de adaptagao as mudancas
ambientais, contempladas no plano estratégico (BPEP, 2011). A etapa de conversao do plano
estratégico em plano de agdo tem, no programa, uma especial atencdo, ja que os outros
elementos sdo fundamentalmente importantes. Por exemplo, a lideranca e comunicacao da
lideranga sobre as estratégias, metas e agdes planejadas, razao pela qual existe a ligagao
entre a lideranca e a estratégia. Souza (2011) aponta para a evolu¢dao do desenvolvimento
da estratégia nas organizagdes, € os estudos iniciais demonstram a defini¢cao do conteudo da
estratégia em que se busca o entendimento do que ¢ necessario para se tragar uma estratégia.
A evolugao da ideia inicial € a visdo baseada em recursos, suposi¢ao na qual € possivel uma
aproximacao entre a estratégia e a organizacdo, com uma inten¢do de ganho de vantagens
competitivas. Por tltimo, a abordagem processual aponta para o objetivo estratégico que
esta no direcionamento do foco, para a andlise do cotidiano da formacgdo da estratégia
(WHEATON et al., 1997; KICH e PEREIRA, 2011; SOUZA 2011). Isso deve ser verificado
por meio da hipotese 2:

H2: O Planejamento Estratégico influencia, positivamente, a Efetividade da Gestao da
IES.



O foco no cliente ¢ definido pela busca da qualidade e satisfagao, promovendo mudangas
do planejamento, visando a objetivos especificos (BARRETO e POZO, 2011). Os autores
utilizam o pressuposto de que os clientes sdo sensiveis a qualidade, razio pela qual a gestao
deve ser flexivel, no sentido de atender, em sua estratégia, ao aspecto que possibilite o foco
no cliente. Interligada a lideranca e também a estratégia, a dimensao do Foco no Cliente,
dentro dos Critérios de Exceléncia Baldrige, busca identificar a forma com que a organizagao
ir4 captar as informagdes no seu corpo discente, e como sera feita a segmentacao dos alunos
para que sejam entendidas as demandas dentro de grupos diferentes de alunos. Atengdo
especial ¢ dedicada a maneira como sao ouvidos os ex-alunos e também os futuros alunos
da institui¢ao (BPEP, 2011). Além disso, o foco no cliente necessita de critérios sobre como
¢ o comportamento do nivel de satisfagdo dos alunos em relacdo aos concorrentes, e de
indicadores de comparagao com a concorréncia, a respeito do nivel de satisfacdo. Especial
atencao ¢ dada ao nivel de insatisfacdo de todos os clientes e os potenciais, inclusive de
forma comparada com os concorrentes (BPEP, 2011; BARRETO e POZO, 2011). Isso deve
ser verificado por meio da hipotese 3:

H3: O Foco no Cliente influencia, positivamente, a Efetividade da Gestdo da IES.

O critério de Medicao, Analise e Gestao do Conhecimento torna-se base do modelo,
na medida em que ¢ a principal ferramenta que proporcionara o elemento da coleta e
andlise das informagdes, para gerar melhores resultados organizacionais. Sua correlagao
com a lideranga, com o cliente, com a estratégia, com a operagao e, por consequéncia, com
o resultado, ¢ significativa, da mesma forma que com o perfil organizacional, afetando
diretamente a maneira de coletar e armazenar os dados (BPEP, 2011). Parte do objetivo
desse critério ¢ organizar um sistema de informagdo capaz de dar suporte a previsdo de
problemas e tomada de decisdo, o que foi definido por Georges (2010, p. 640) como “um
grupo de elementos organizados com o proposito de apoiar o gerenciamento e a tomada
de decisdes operacional”, ou, ainda, como “conjunto de componentes interligados, que
coleta, processa, armazena e distribui as informagdes para suportar as tomadas de decisdes
e controlar a organizacdo”. Fidelis e Barbosa (2012) demonstram a importancia da
competéncia informacional para a compreensao de cenarios competitivos e entendimento
do ambiente de negdcios, possibilitando a modificacao da estratégia. A principal ferramenta
que o gestor terd a sua disposi¢do ¢ a informagdo, sendo crucial, para o sucesso do resultado,
a utilizagdo de forma correta e capaz de gerar melhorias no desempenho. Destaca-se,
portanto, que a informagdo se tornou um recurso primordial para o desenvolvimento das
organizacdes de qualquer natureza (GEORGES, 2010; FIDELIS e BARBOSA, 2012). Isso
deve ser verificado por meio da hipdtese 4:

H4:A Medicao, Analise e Gestdo do Conhecimento influenciam, positivamente, a
Efetividade da Gestao da IES.

O Foco na Forca de Trabalho ¢ um critério que se relaciona com os demais dentro
do modelo, uma vez que a maior parte da equipe trabalhard diretamente em contato com
o aluno para aplicar o plano estratégico da IES. Dessa forma, buscam-se medidas sobre a
forma de criar um ambiente de trabalho propicio a fim de serem criadas equipes de alto
desempenho e as formas como esses resultados vao influenciar diretamente os resultados
(BPEP, 2011). O controle do processo decisorio e a descentralizagdo da autonomia também
podem ser analisados sob a 6tica do foco na forga do trabalho, o estimulo na participacdo e o
aumento do comprometimento como as acdes que a mantém em sintonia, fungao altamente
determinada pela atuagdo e conexdo com a lideranga. Barreto e Pozo (2011) definem essa
etapa como a que pressupde a andlise lider-liderado. O gerenciamento das equipes de
trabalho almeja atingir resultados pontuais para realizar o plano de ac¢do tracado, com vistas
a superar as expectativas dos clientes e enfrentar os desafios estratégicos. Busca-se atingir
esses objetivos aliados a ferramentas de medi¢ao, andlise e gestao do conhecimento. Nesse
sentido, € necessdria uma preparagao da for¢a de trabalho para os desafios de longo prazo
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da organizag¢do, o que inclui treinamento (BPEP, 2011; BARRETO e POZO, 2011). Isso
deve ser verificado por meio da hipdtese 5:

HS: O Foco na Forga de Trabalho influencia, positivamente, a Efetividade da Gestao da
IES.

Segundo Barreto e Pozo (2011), a etapa de organizagao do trabalho promove a integracao
das equipes e a visao global das atividades, facilitando o processo de mudangas, além de
privilegiar os objetivos organizacionais em detrimento de objetivos por setor. O Foco na
Operacao trata-se da estratégia em acao, isto ¢, das formas possiveis com que a organizagao
ird operacionalizar a estratégia como forma de responder as demandas cotidianas em busca
dos objetivos tragados. Esse critério do modelo, além de analisar a organizagao dos atuais
processos de trabalho e gerenciamento dos projetos educacionais, busca a inovagdo dos
processos existentes em favor das melhorias com previsdo de contingenciamento e analise
de riscos; com isso, pretende alcangar o sucesso das atuais operacdes e sustentabilidade,
e a prontidao para contorno de emergéncias (BPEP, 2011). O processo de implementagao
do planejamento estratégico, por meio das operacdes cotidianas, exige dos gerentes que
as estratégias sejam desenvolvidas gradativamente (KICH e PEREIRA, 2011). Assim
a utilizagdo da experiéncia da organizacdo também implica o respeito as questoes de
regionalidades existentes. Entdo, as “estratégias emergentes sdo aquelas que surgem
durante a implantagdo do planejamento estratégico, ou seja, as estratégias que ndo foram
antecipadamente elaboradas” (KICH e PEREIRA, 2011, p. 1049). No caso deste estudo, as
estratégias emergentes sao necessarias, principalmente quando se trata de estudar uma IES
brasileira (BARRETO e POZO, 2011; KICH e PEREIRA, 2011). Isso deve ser verificado
por meio da hipotese 6:

Hé6: O Foco na Operagao influencia, positivamente, a Efetividade da Gestao da IES.

O critério Resultados tem como base a comparagao da organizagao com seus concorrentes
diretos e também com as metas de alcance de seus objetivos tragados. Para isso, o modelo
busca separar os resultados em todas as areas-chave, de acordo com os critérios anteriores.
Assim, os resultados precisam ser medidos em relacdo aos alunos, dentro do modelo
educacional desenvolvido, com foco na forca de trabalho e padrao de desenvolvimento das
equipes de trabalho, aspectos orcamentarios, financeiros € desempenho no mercado (BPEP,
2011). Dentro de cada area de resultados, buscam-se indicadores claros da organizagao para
articular com os demais critérios do Modelo de Exceléncia Baldrige.

Sendo assim, os resultados dependem diretamente de todos os efeitos e indicadores
alcancados pelos critérios antecedentes, dos planos e do perfil da organiza¢ao bem como da
utilizacao correta dos dados coletados, controlados e organizados. A percepcao de resultados
¢ a implementacdo da estratégia e seus indicadores, com um acompanhamento das metas
(SOUZA, 2011). Esse entendimento ¢ compativel com as proposi¢cdoes do modelo, desde
que as decisdes € 0 monitoramento sejam feitos no contexto das questdes econdmicas e
ambientais que envolvem a organizacdo, € que promovam a convergeéncia entre a estratégia
e sua execu¢do. Souza (2011) aponta ainda que € necessaria ndo apenas uma andlise
quantitativa dos indicadores tragados pela estratégia mas também uma aproximagao das
questdes ambientais ¢ uma analise com os cenarios de competi¢do, em cujo contexto a
organizacao estd inserida.

Efetividade ¢ um construto complexo dentro da teoria das organizagdes e comporta
diversas abordagens (BERTUCCI ¢ DE MORAES, 2003), sendo um “indicador que
evidencia como as organizagdes se relacionam com o seu ambiente” (FERNANDES et
al., 2007, p.88). No contexto de IES, deve ser avaliada a satisfacdo do estudante com o
ensino; o desenvolvimento académico do estudante; o desenvolvimento na carreira; o
desenvolvimento pessoal; a satisfacdo de professores e funcionarios com o trabalho;
o desenvolvimento profissional e qualidade dos professores; a abertura do sistema
para interagdes com a comunidade; a habilidade para adquirir recursos; a vitalidade



organizacional (CAMERON, 1978), considerando-se as dimensdes € a forma como as
institui¢des se adaptam a comunidade e ao meio ambiente em geral; a sua capacidade em
atender as expectativas de seus constituintes internos e a qualidade dos processos no seu
interior; ao seu desempenho nas atividades académicas tradicionais e também a habilidade
demonstrada na aquisicao de recursos escassos fundamentais para o cumprimento dessas
atividades; e nas atividades extracurriculares desenvolvidas pela instituicdo (CAMERON,
1981).

Ao analisar a efetividade de programas sociais de acesso a educagdo superior no Pais,
Saraiva e Nunes (2011, p. 949) demonstram ““a importancia da discussdo da avaliagdo do
processo de tomada de decisoes, e, principalmente, da afericao de resultados e impactos
de politicas e programas sociais, pois os efeitos repercutem em toda a sociedade”. Melo e
Neto (2009), em analise dos elementos de efetividade na gestdo publica, apontam que as
definicoes de efetividade, eficiéncia e eficacia concorrem para o entendimento de etapas
diferentes da medicao, controle e analise da estratégia. Em seu panorama, os indicadores
atingem metas e produtos estabelecidos. Sdo medidas que determinam a eficidcia em
relacdo a um programa de planejamento estratégico, enquanto, para o alcance de objetivos
intermediarios, acontece a implementacao do plano de agdo, ambos determinantes para as
medi¢des de eficiéncia.

Assim, a efetividade ¢ uma medida qualitativa gerada a partir da comparagdo dos
resultados alcangados e realizados, com aqueles objetivos pretendidos e planejados. Dessa
forma, a diferenca entre efetividade e eficacia se da na medida em que a eficacia consiste no
alcance das metas estabelecidas de forma quantitativa (isto ¢, os efeitos) sobre o planejado.
Ja a efetividade se da no aspecto quantitativo e, principalmente, no qualitativo (isto &, as
influéncias), nas relagdes entre o planejado e os resultados finais obtidos (MELO e NETO,
2009). O que se pretende neste estudo € indicar em que grau cada um dos elementos do
Modelo de Exceléncia Baldrige tem relevancia para a efetividade dos resultados das IES
brasileiras, tendo por referéncia a governanca e as boas praticas de gestio (CAMERON,
1978 e 1981; WHEATON et al., 1997; BERTUCCI ¢ DE MORAES, 2003; MELO e
NETO, 2009; GEORGES, 2010; ROCHA, CAVALCANTE e SOUZA, 2010; BPEP, 2011,
BARRETO ¢ POZO, 2011; KICH e PEREIRA, 2011; SARAIVA e NUNES, 2011; SOUZA,
2011; FIDELIS e BARBOSA, 2012; SOBRAL ¢ GIMBA, 2012). Portanto, verificar-se-a
a hipotese 7:

H?7: Existe correlacao entre os construtos do modelo e Efetividade da Gestao da IES.

O Modelo de Exceléncia Baldrige leva em consideragdo que os Critérios de Exceléncia
Baldrige sdo distribuidos em sete categorias e devem ser analisados separadamente (BPEP,
2011). A proposi¢do operacional de implementacdo do modelo para esta pesquisa, com
base nos pressupostos de Lideranga; Planejamento Estratégico; Foco no Cliente; Medicao,
Anadlise e Gestao do Conhecimento; Foco na For¢ca de Trabalho; e Foco na Operacao,
¢ apresentada na Figura 2. Nesta, o modelo representa as hipoteses que consideram a
observagdo das categorias como construtos que se pressupde ter influéncia positiva nos
Resultados, ou seja, no construto Efetividade da Gestao da IES.

Por ultimo, a “avaliacao institucional constitui-se num processo de busca da realidade
escolar, com suas tendéncias, seus saberes, seus conflitos e dilemas” (BRANDALISE, 2010,
p. 322). A avaliagdo de desempenho ¢ um processo organizado para coleta de dados sobre
critérios especificos, para formar-se opinido com base em dados e evidéncias. “Avaliar e
medir o desempenho tem como objetivo propiciar uma forma de gestdo que seja eficaz
para a organizagao, considerando uma série de varidveis como: principios adotados, bases
informativas e indicadores considerados. Constantemente, a avaliacio de desempenho
sofre influéncia dos objetivos, metas e legislagdo que influencia a instituicdo de ensino”
(TELLES e MARINHO, 2013, p. 2). No caso das IES, para se fazer uma avaliagao ¢é preciso
conhecer os elementos que configuram sua estrutura, as diretrizes curriculares adotadas,
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Lideranca

Foco na
Operacao
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Estratégico

Efetividade da

Gestao da IES
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de Trabalho

Foco no Cliente

Medicdo,
Andlise e
Gestdo do
Conhecimento

Figura 2. Modelo Hipotético.
Fonte: Elaborado pelos autores.

os planos de agdo em curso, entre outras peculiaridades que as caracterizam como um
tipo organizacional complexo, pois existem as particularidades e diferenciais proprios em
cada instituicdo de ensino (ZANIN et al., 2014). Deste modo, a avaliagdo de desempenho,
que inclui a avaliagdo institucional, ¢ entendida como um processo que oferece ao gestor
educacional diversas informagdes as quais possibilitam avaliar e mensurar a efetividade
da gestao da IES e, com isso, compreender o impacto das suas decisdes para implementar
acoes de aperfeicoamento organizacional.

3. METODOLOGIA

A pesquisa de natureza quantitativa, do tipo descritiva em um estudo de caso, tem como
objeto de andlise a maior organizagdo brasileira privada de educacdo com fins lucrativos,
que atua no modelo de grupo de investimento em sociedade andnima, com participagio
em bolsa de valores. A empresa atua no mercado educacional desde 1966, contando com
aproximadamente 411 mil alunos de ensino superior e pds-graduagao, com 447 polos de
Educagdo a Distancia (EaD) e com 53 campi de ensino presencial localizados em todas as
regides do Pais. A divulgagado de fatos relevantes aos investidores pela IES dé conta de que
a empresa, apos a sua ultima fusdo no ano de 2014, tem um valor de mercado estimado em
mais de R$22 bilhdes e detém quase um milhdo de alunos no Ensino Superior no Brasil.

A IES estudada estd localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte, MG,
Brasil. Os informantes da pesquisa consistem em Diretores de Unidade, Funcionarios
Administrativos (Administrag¢do, 229 empregados), Professores e Coordenadores de Curso
(Docéncia, 1.102 empregados). A populacao de 1.331 empregados esté distribuida entre as
sete unidades da IES (Barreiro, Betim, Cidade Jardim, Contagem, Raja Gabaglia, Timbiras
e Venda Nova). As questdes do instrumento de pesquisa foram elaboradas com base no



Modelo de Exceléncia Baldrige (BPEP, 2011) com apoio do referencial tedrico. O pré-teste
do instrumento de pesquisa foi realizado com 5 empregados da IES e ndo foram detectadas
inconsisténcias. O questionario em escala do tipo likert variando de um a dez foi composto
por 46 perguntas requeridas como obrigatdrias, fazendo assim que, em nenhum questionario
respondido, houvesse dados ausentes. O instrumento de pesquisa ¢ apresentado no Quadro

1.

Quadro 1. Instrumento de pesquisa

Lideranca

II.1 As agdes dos meus lideres servem como exemplo e inspiragao.

I1.2 A minha lideranca tem ag¢des correspondentes a Missdo, Visdo e Valores da organizacao.
I1.3 As liderangas se comunicam de maneira eficiente com todos na institui¢ao.

I1.4 As agoes das liderangas reforgam um compromisso ético e de respeito a lei.

I1.5 As liderangas sdo preocupadas com a formagédo de novos lideres.

I1.6 Ha incentivos para que a comunicacdo seja franca e direta.

Planejamento Estratégico

III.1 Eu conhego a Missdo, Visao e Valores da organizagao.

I11.2 Todos sdo envolvidos para a identificacdo dos problemas e solugdes para a organizagio.
I11.3 Eu sei exatamente o que ¢é esperado de mim dentro da organizag@o.

II1.4 Todos os recursos de que preciso para desempenhar minhas tarefas estdo a disposigao.

II1.5 Conhego quais sdo os diferenciais estratégicos da organizagao.

II1.6 A organizagdo consegue perceber e aproveitar das oportunidades de inovagdo em servigos educacionais.

I11.7 A organizagao ¢é capaz de se adaptar a mudancas repentinas de cenarios.

Foco no Cliente

IV.1 O sistema de captacao de reclamagdes, sugestdes, criticas e elogios proporciona uma agao rapida nos

problemas.

IV.2 Os alunos s@o envolvidos na solu¢do dos problemas identificados.

IV.3 A condugéo da relagdo com os alunos proporciona fidelizagdo ¢ uma relagdo de longo prazo.
IV.4 A relagdo com os alunos permite identificar novas necessidades e oferecer novos servigos.

IV.5 A organizacgdo ¢ capaz de se antecipar a problemas e saneé-los.

IV.6 A organizagdo tem programas atrativos de incentivo para adquirir novos alunos por meio de indicacdes.

Medi¢do, Analise e Gestdo do Conhecimento

V.1 O modelo de coleta, sele¢do e alinhamento de dados acontecem com frequéncia e seguranga.
V.2 Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituigéo.

V.3 A institui¢@o possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.

V.4 As informagoes sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisao.

V.5 As informagoes coletadas apoiam a inovagao de servigos.

V.6 Os dados coletados sdo comparados com os objetivos da estratégia da organizagao.

Foco na Forga de Trabalho

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

V1.2 O sistema de recrutamento, sele¢do e remuneracao estdo compativeis com o restante do mercado.

V1.3 Recebo retornos sobre o meu desempenho e alcance das metas esperadas.
V1.4 Cada empregado ¢ certificado para o papel que desempenha na organizagéo.
VL5 Existem programas de treinamentos e informagdes sobre novos desafios.
V1.6 A quantidade de pessoas ¢ adequada a quantidade de trabalho.

V1.7 A forca de trabalho ¢ envolvida com a organizagao.
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V1.8 O nivel de rotatividade de profissionais é baixo.

V1.9 Recebo retornos financeiro quando alcango metas tragadas.

Foco na Operagao

VII.1 Tenho a liberdade de sugerir mudangas na forma de executar minhas tarefas.
VIL.2 Os processos de trabalho estao em constante modificagdo para que sejam efetivamente melhorados.

VIL3 Eu conhego a medida de produtividade e posso sugerir sobre a melhor adaptagéo e evolugdo dessas
medidas.

VIL4 Os processos sdo desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos, minimizando a possibilidade
de erros.

VIL.5 Ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as opera¢des continuem funcionando.
VII.6 Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores.

Efetividade da Gestdo

VIII.1 Ha um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos alunos.

VIII.2 Os resultados de acompanhamento de aprendizado sdo melhores do que os dos principais concor-
rentes.

VIIL3 O aluno ¢ satisfeito com a instituigdo em que estuda.

VIIL.4 A forca de trabalho esta satisfeita e atende as metas estabelecidas.

VIILS As liderangas conseguem implementar os enunciados da missdo, visdo e valores.

VIIL.6 Os resultados financeiros sdo superiores as expectativas dos investidores.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados foram obtidos por meio de survey com divulgagao do questiondrio na internet
e posterior envio de convite para participa¢ao na pesquisa por e-mail. Concluida a pesquisa
de campo, foram obtidos 176 questionarios, o que corresponde a 13,22% da populagdo.
Em relacdo a demografia dos dados, contata-se que esta ¢ constituida, principalmente,
por Professores (79%), que trabalham nos cursos de Bacharelado (55,6%), Bacharelado
e Tecnologo (20,9%), Tecndlogo (10,7%), Bacharelado e Pos-graduacao (2,6%), Pos-
graduagao (2,0%) e todas as modalidades anteriores (8,2%). Em relacdo as demais funcoes
exercidas na IES, 4% sao Coordenadores de Curso, 16% sao Funcionarios Administrativos
e 1% delas sao Diretores de Unidade. Todas as sete unidades da IES estdo representadas na
amostra, sendo Betim (31,1%), Cidade Jardim (21,9%), Raja Gabaglia (12,8%), Timbiras
(10,7%), Barreiro (9,2%), Contagem (8,2%) e Venda Nova (6,1%). A distribui¢do de
respondentes por unidade e funcdo ¢ apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Distribuicdo de respondentes por unidade e funcao

Administragdo Docéncia
Unidade da IES Fungdo Diretor de Professor Coordenador Total
Administrativa Unidade de Curso
Barreiro 1 - 5 — 6
Betim 24 - 4 37
Cidade Jardim 11 1 2 23
Contagem 1 - 10 1 12
Raja Gabaglia 11 - 10 1 22
Timbiras 19 - 3 4 26
Venda Nova 13 1 32 4 50
Total por Grupo 82 94 176

Fonte: Dados da pesquisa. * Dado numérico igual a zero.



Em relacdo a amostra, ndo foram observados registros atipicos, inconsistentes ou
inesperados, em funcdo da obrigatoriedade de resposta de todas as questdes. Com a intengao
da escolha adequada dos métodos estatisticos a serem utilizados para analise dos dados,
verificou-se a normalidade da amostra por meio do teste Kolmogorov-Smirnov. Os dados
no presente estudo ndo seguem uma distribui¢do normal, uni ou multivariada. Por outro
lado, em estudos com amostras grandes, os efeitos negativos da nao normalidade tendem a
ser menos danosos (HAIR JR. et al., 2005). A caracteristica de ndo normalidade da amostra,
portanto, foi considerada para a escolha do método de estimagao dos parametros com a
Modelagem de Equagdes Estruturais Baseada em Covariancia (MEE-CB).

A andlise da dimensionalidade ¢ realizada para descobrir se o conjunto de dados
observado esta de acordo com os fatores latentes do modelo teorico (HAIR JR. et al., 2005;
MALHOTRA 2010). Procedeu-se a Analise Fatorial Exploratoria sobre cada construto
teorico, de forma a verificar a fidedignidade das varidveis a cada um de seus respectivos
construtos. Apenas o construto Planejamento Estratégico apresentou um total de varidncia
explicada menor do que 60%. Nesse construto, foram retirados os itens com baixa
comunalidade, isto ¢, excluidas as varidveis III.1 e III.3. A Analise Fatorial Exploratoria
apontou dois autovalores maiores que 1 para o construto Foco na Forca de Trabalho, o que
fez com que ele fosse dividido em dois grupos, ao serem observados os coeficientes de
fator para suas variaveis, e assim os itens VI.1, V1.2, V1.6, V1.7 e V1.8 foram aglomerados
em um subitem intitulado “Estabilidade e Confianga”, enquanto as variaveis VI.3, V1.4,
VL5 e VL9, foram aglomeradas no subitem intitulado “Treinamento e Feedback” (KENNY
e MACCOACH, 2003). Os subitens foram criados com base no contetido expresso nas
afirmacodes, sendo que os indicadores do subitem sao elementos contidos no construto Foco
na Forca de Trabalho.

A confiabilidade das varidveis primeiramente foi verificada em relacdo ao Alfa de
Cronbach, que mede a propor¢do da variancia total da escala, que ¢ atribuida ao escore
verdadeiro do construto latente. Valores aceitaveis devem ser superioresa0,7(MALHOTRA,
2010). Conforme apurado, o Alfa de Cronbach de todas as varidveis teve o valor superior
a 0,7. De acordo com Hair et al. (2005), ainda ¢ preciso analisar a confiabilidade composta
e a variancia média extraida (isto é, validade convergente), das variaveis conjuntamente,
sendo que os valores da confiabilidade composta devem ser superiores a 0,7 e também
devem ser superiores aos valores encontrados para a variancia média extraida, que, para ser
aceita, deve ser maior do que 0,5; o que ocorreu para a maioria dos construtos. A exce¢ao
observada foi o subitem “Estabilidade e Confianga”, o qual foi excluido da analise, tendo
em vista a sua variancia média extraida ter sido inferior ao valor sugerido. Portanto, daqui
em diante, o construto Foco na Forca de Trabalho passa a ser denominado como Foco no
Treinamento e Feedback.

A anélise de validade convergente também sugere que a Analise Fatorial Confirmatoria é
usada como meio de verificagao da significancia da relacao dos construtos de interesse com
os indicadores medidos (HAIR et al., 2005). A analise ndo apontou nenhuma variavel com
problemas de validade convergente. Entretanto, na Andlise Fatorial Exploratoria muitos
pares ndo apresentaram validade discriminante. Por isso, foi empregado um método com
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caracteristicas menos conservadoras para verificacdo da validade discriminante e foram
realizadas duas Analises Fatoriais Confirmatdrias, com cada par de construtos. Na primeira,
fixou-se a correlag@o entre os construtos em 1 e, na segunda, a correlagdo entre os construtos
foi estimada livremente. Se a estatistica qui-quadrado do modelo diminuir quando a
correlacdo entre cada dois fatores for estimada livremente, existe validade discriminante
entre esse par, e a diferenca entre as estatisticas ¢ comparada com a distribui¢do qui-
quadrado (BAGOZZI, YI e PHILIPS, 1991). Os resultados demonstraram a existéncia de
validade discriminante para todos os pares de construtos, comprovando, dessa forma, que
as variaveis medem aspectos diferentes do fendmeno de interesse.

4. MODELO TEORICO E PROPOSTA DE MODELO
ALTERNATIVO

Realizadas as analises sobre o modelo de mensuracao ¢ confirmada a confiabilidade,
validade convergente e validade discriminante das varidveis e construtos, a analise do modelo
estrutural foi realizada por meio da MEE-CB, por ela facilitar a descoberta e confirmagao
de relacdes entre multiplas variaveis (BARRET, 2007; HAIR JR.et al. 2005; GABRIEL e
PATEL, 2014) com utilizagdo do software AMOS 21 (BYRNE, 2010; ARBUCKLE, 2012).
Para verificar o ajuste dos modelos estruturais, utilizaram-se medidas de ajustes absolutos,
incrementais e parcimoniosos (HAIR JR. et al. 2005; YUAN, 2005; KLINE, 2011).

4.1. MODELO TEORICO

A maior ou menor qualidade de um modelo é mensurada pela correspondéncia da matriz
de dados de entrada, reais ou observadas (covariancia ou correlagdo), com aquele que foi
previsto pelo modelo (HAIR et al., 2005). O resumo do modelo hipotético mostra que o
Planejamento Estratégico e o Foco na Operacdo influenciam diretamente a Efetividade
da Gestao, o que permite aceitar as hipdteses H2 e H6. Os resultados sdo apresentados na

Figura 3.
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Figura 3. Modelo Tedrico.
NS = néo significante | *** p < 0,01 | ** p<0,05| *p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa.
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Entretanto as hipoteses H1, H3, H4 e H5 sdo rejeitadas em fungdo das relagdes nao
serem estatisticamente significativas. Isto ¢, ndo se observa influéncia direta dos construtos
Lideranga; Foco no Cliente; Medicdo, Analise ¢ Gestdo do Conhecimento; ¢ Foco no
Treinamento e Feedback, quando correlacionados no construto Efetividade da Gestao. Os
coeficientes de regressao para o modelo tedrico sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Coeficientes de Regressdao do Modelo Teorico

Dependente Independente Estimativa ErroPadrdo  Valor-p  Razdo Critica
Lideranca 0,009 0,058 0,870NS 0,010
Planejamento Estratégico 0,238 0,065 0,000%** 0,210
Foco no Cliente 0,096 0,063 0,127NS 0,090
Efetividade da ica ali 3
v Medigio, Ana11§e e Gestao do 0,099 0,069 0.148NS 0,100
Gestao Conhecimento
Foco no Treinamento e Feed- 0.067 0,048 0.164NS 0,080
back
Foco na Operagéo 0,450 0,066 0,000%** 0,470

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

Considerando a baixa qualidade de ajuste do modelo tedrico, duas das seis hipoteses
testadas foram aceitas, quais sejam: o Planejamento Estratégico influencia, positivamente,
a Efetividade da Gestao da IES (H2; 0,238; p < 0,01) e o Foco na Opera¢ao influencia,
positivamente, a Efetividade da Gestao da IES (H6; 0,450; p <0,01). Quanto a avaliacao da
hipoétese H7, somente foi possivel considerar com o modelo alternativo proposto a seguir.

4.2. MODELO ALTERNATIVO

Nas pesquisas sociais ¢ uma boa pratica observar o ajuste de cada construto e seus
respectivos itens, individualmente em relacdo ao modelo, para determinar quais deles
estdo fracamente associados a varidvel. Itens que possuam correlagdo multipla inferior
a 0,2 podem ser removidos do modelo, ja que eles costumam possuir um nivel de erro
bastante alto. Além disso, cada fator poderia ser modelado em relacao aos outros fatores
para encontrar possiveis relagdes entre eles que ndo foram previstas inicialmente (HAIR
JR. et al., 2005).

Apos a analise das correlacdes entre os construtos, um modelo alternativo foi proposto,
com a finalidade de verificar-se a hipotese H7. Para determinar as relacdes no modelo
alternativo, primeiramente considerou-se a confirmacao das hipdteses H2 e H6 sobre omodelo
teorico que apontou sobre a Efetividade da Gestao, uma influéncia direta do Planejamento
Estratégico e do Foco na Operagdo e, assim, entendeu-se que estas seriam mediadoras dos
demais construtos, isto ¢, variaveis dependentes de segunda ordem. Segundo, os demais
construtos em fung¢do das relagdes visualizadas na Figura 1, portanto, foram posicionados
como variaveis independentes de primeira ordem. Ou seja, os construtos Lideranca e Foco
no Cliente,quando mediados pelo Planejamento Estratégico; e os construtos Medicao,
Analise e Gestao do Conhecimento e Foco no Treinamento e Feedback, quando mediados
pelo Foco na Operagao, influenciam a Efetividade da Gestdo, isto ¢, a varidvel dependente
de terceira ordem. O modelo alternativo e os resultados sdo apresentados na Figura 4.
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Figura 4. Modelo Alternativo.
NS = nao significante | *** p < 0,01 | ** p<0,05 | * p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre o modelo alternativo, verifica-se a existéncia de relagdes estatisticamente
significativas e somente a variavel V.5 foi excluida do modelo final, tendo em vista que
esse indicador ndo apresentou carga fatorial significativa. Os coeficientes de regressao para
o modelo alternativo sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3. Coeficientes de Regressdao do Modelo Alternativo

Dependente Independente Estimativa Erro Padrao  Valor-p  Razdo Critica
Planejamento Estratégico Lideranca 0,377 0,108 *okk 0,377
Planejamento Estratégico Foco no Cliente 0,436 0,084 Hokok 0,557
Medicao, Analise e
Foco na Operagao Gestdo do 0,395 0,107 *kk 0,363
Conhecimento
Foco na Operagio Foco n;ezzegzzkmem © 0642 0,116 ok 0,595
Efetividade da Gestdo Plancjamento 0,458 0,068 ok 0,417
Estratégico
Efetividade da Gestao Foco na Operagao 0,580 0,067 *kk 0,581

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

Por fim, observa-se na Figura 4 que o resumo do modelo alternativo apresenta indicadores
de qualidade com ajuste melhores, quando comparados com os obtidos no modelo teorico.
Portanto, demonstra-se a validade do modelo alternativo sobre a hipotese H7 neste estudo,
ao verificar a existéncia de correlagdo parcial entre os construtos no modelo alternativo
com a Efetividade da Gestdo da IES. Especificamente, Lideran¢a e Foco no Cliente com o
Planejamento Estratégico; Medi¢ao, Analise e Gestdo do Conhecimento e Foco na Forga de
Trabalho com o Foco na Operagao; e Planejamento Estratégico e Foco na Operagdao com a
Efetividade da Gestao. Os respectivos indices de ajuste de qualidade dos modelos (KLINE,
2011) sdo exibidos na Tabela 4.



Tabela 4. Modelo Teorico versus Modelo Alternativo BBR

Medida Indice de Ajuste 1"}/1@%(316013 Aﬁ(ﬁz‘:ﬁ/o Parametros de Referéncia® 15,1
Qui-quadrado (y?) 13,150 584,372 62
Graus de Liberdade 1 367
(GL) Nao aplicavel
Significancia do <001 <0.01
Modelo (Valor-p) pP=9 p=
Raiz do Erro Otimo..... : RMSEA < 0,060
Quadratico Médio 0.264 0.058 Bom : 0,060 < RMSEA < 0,080
de Aproximagao ’ ’ Médio. : 0,080 <RMSEA < 0,100
£ (RMSEA) Inadequado. : RMSEA > 0,100.
'S indice de Qualidade de
2 Ajuste (GFT) 0,979 o770
. . Otimo. : 1 <GFI ou AGFI<0,95
Indice de Qualidade Bom. : 0,95 < GFI ou AGFI< 0,90
de Ajuste Ajustado 0,399 0,727
(AGFI)
Intervalo de Confianga . . ~ .
(90%) para RMSEA [0,150;0,398] [0,049;0,067] Nao aplicavel
Raiz Padronizada .
do Residuo Médio 0,012 0.000  Adeduado... SEVR 5009
(SRMR) quado..... : ,
E , Otimo..... : CFI > 0,95
QE) Indice de Ajuste 0.878 0.831 Bom..... : 0,90 <CFI < 0,95
) Comparativo (CFI) ’ ’ Médio : 0,80 < CFI1<0,90
£ Inadequado : CFI < 0,80
s Indice de Ajuste
-2 Parcimonioso 0,042 0,207 uanto maior, melhor
= Q
é Normalizado (PNFI)
B Qui-quadrado Adequado: 1,000 <y*GL < 3,000
5 13,150 1,592

Escalonado (¥*/GL) Inadequado... : ¥*/GL > 3,000
Fonte: Dados da pesquisa. fa) Adaptado de Regras de Ouro (KLINE, 2011).

4.3. ANALISE DOS RESULTADOS

Descrito o modelo teodrico, observa-se uma correlagdo simultanea, parcial, positiva e
de diferentes tamanhos entre alguns dos construtos oriundos dos Critérios de Exceléncia
Baldrige, quando se verifica que a Efetividade da Gestdo da IES ¢ influenciada pelo
Planejamento Estratégico e Foco na Operagao. Por sua vez, o modelo alternativo demonstra
que os construtos Lideranca e Foco no Cliente, mediados pelo Planejamento Estratégico;
e os construtos Medi¢do, Andlise e Gestdo do Conhecimento e Foco na Forg¢a de Trabalho,
mediados pelo Foco na Operacdo, influenciam a Efetividade da Gestdo da IES. Neste
sentido, as interpretagdes a seguir sao derivadas da hipotese H7 sobre o modelo alternativo:
“Existe correlagao entre os construtos do modelo ¢ a Efetividade da Gestao da IES™.

O Planejamento Estratégico foi relacionado positivamente (0,458; p < 0,01) com a
Efetividade da Gestao da IES. Na perspectiva do Modelo de Exceléncia Baldrige, devem
ser analisados os ambientes interno e externo da organizagao (BPEP, 2011). Isso significa
perceber que a relagdo da estratégia com a lideranca e foco no cliente, particularmente
quando o planejamento estratégico ¢ influenciado pelos dois ultimos, deve ser vista como a
possibilidade de atingir os resultados que estdo sobre a defini¢do de metas e objetivos da IES,
pois isso implica na forma como a direcdo, ao considerar o alcance dos resultados, lidera
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as equipes de trabalho, professores e corpo administrativo, além de também comunicar
com os clientes, alunos, acionistas, entre outras partes interessadas. De fato, demonstra-se
que o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo (KICH e
PEREIRA, 2011), com isso, pode ser entendido como uma forma de a organizagao preparar-
se para o futuro.

Evidenciou-se que os construtos Lideranca (0,377; p <0,01) e Foco no Cliente (0,436; p
<0,01) sao relacionados positivamente com o Planejamento Estratégico. Uma interpretacao
derivada dessas relagdes € que o tipo de lideranga, como descrito por Rocha, Cavalcanti
e Souza (2010, p. 36), significa que “liderar corresponde a um processo de influenciar
intencionalmente um individuo com a finalidade de atingir um objetivo”, que neste caso
esta associado com o aluno da IES, ou seja, justifica o Foco no Cliente. Esses resultados
apontam que existe na [ES uma maior preocupagdo com os niveis de satisfacdo dos alunos,
quando se considera a existéncia dos demais concorrentes, bem como a segmentacgio e
aten¢do dada as reclamacgdes, sugestdes e expectativas dos alunos, as quais emergem como
forma de responder rapidamente as demandas internas, interferindo no nivel de satisfacao
e retencao dos alunos.

O Foco na Operagao foi relacionado positivamente (0,580; p < 0,01) com a Efetividade
da Gestdo da IES. Na perspectiva do Modelo de Exceléncia Baldrige, uma atengao
especial deve ser dada nao somente ao processo de formulagdo da estratégia, mas a propria
estratégia em acao (BPEP, 2011). Assim, as operagdes educacionais, contextualizadas como
a realizacdo das tarefas associadas ao ensino, os processos educacionais, administrativos
e financeiros, além da possibilidade de reversdao de quadros funcionais, quando situacdes
imprevistas acontecem, indicam na IES uma preocupacao da direcdo com as equipes
de trabalho, professores e corpo administrativo, pois sdo eles os responsaveis por fazer
a estratégia virar realidade, dentro dos planos de acdo estabelecidos pela direcdo. Isso €
corroborado por Kich e Pereira (2011), ao afirmar que a operacionalizacdo da estratégia,
como forma de atingir os objetivos tracados € mais importante que o proprio processo de
planejamento estratégico.

Os construtos Medi¢do, Analise e Gestdo do conhecimento (0,395; p < 0,01) e Foco
no Treinamento e Feedback (0,642; p < 0,01) sdo relacionados positivamente com o
Foco na Operacao. Esse ultimo valor significa que o Foco no Treinamento e Feedback
¢ o aspecto de maior importancia para a consecucao das operagdes educacionais na IES,
0 que sugere aten¢do gerencial para os aspectos relacionados a capacitagdo e atuagdo
das equipes de trabalho, como forma de alocacdo eficiente e criacdo de equipes de alto
desempenho, ao se pensar no atingimento dos resultados. Esses, por sua vez, necessitam
da medicdo, andlise e gestdo do conhecimento, conforme sugestdo de Georges (2010),
ao apontar que as organizagdes precisam de sistemas de informacdo que sejam capazes
de coletar, armazenar e processar informac¢des com a inten¢do de sustentar a tomada de
decisdo e controle da organizagdo, com velocidade e eficacia. Isso implica a necessidade de
corretamente escolher as solugdes de tecnologia de informagado que sao utilizadas na IES,
além de propiciar ao corpo administrativo e docente condi¢des adequadas de utilizacao das
solugdes informatizadas por meio de treinamento e capacitagao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar os antecedentes de efetividade da gestdo do
ensino superior de uma IES brasileira de acordo com o Modelo de Exceléncia Baldrige. Os
resultados apontam que o Planejamento Estratégico e o Foco na Operacao sao relevantes
para a Efetividade da Gestdo da IES. O Planejamento Estratégico ¢ uma importante
ferramenta para a tomada de decisdo (WHEATON et al., 1997; KICH e PEREIRA, 2011;
SOUZA 2011). No entanto, as formas de implementacdo da estratégia para o alcance dos



objetivos torna-se mais importante para a Efetividade da Gestdo, dado que a dimensdo
Foco na Operagao ¢ mais valorizada por aqueles que colocam a estratégia em agdo no
ambiente educacional (BARRETOe POZO, 2011; BPEP, 2011; KICH e PEREIRA, 2011;
MAINARDES, MIRANDA ¢ CORREIA, 2011).

Os construtos Lideranca; Foco no Cliente; Medicao, Analise e Gestao do Conhecimento;
e Foco no Treinamento e Feedback ndo tém influéncia direta na Efetividade da Gestdo da
IES, entretanto eles se relacionam e contribuem para a Efetividade da Gestao da IES, uma
vez que sdo vistos como antecedentes dos construtos Planejamento Estratégico e Foco na
Operagdo, os quais apresentam influéncia direta na Efetividade da Gestao da IES; portanto
esses construtos permitem novas agendas de pesquisa sobre a temadtica da efetividade
organizacional. Demonstrou-se também que a Lideranca, como o ato de intencionalmente
influenciar pessoas na busca de resultados especificos, bem como a percepgao de
qualidade dos alunos, descritas pelo Foco do Cliente, sdo elementos importantes e devem
ser considerados na elabora¢do do Planejamento Estratégico de uma IES (ROCHA,
CAVALCANTE e SOUZA, 2010; BPEP, 2011). Por fim, para que a estratégia possa
entrar em agdo, contemplada nas operacdes educacionais, a medicao, analise e gestdo do
conhecimento tem papel importante de captar, organizar e apoiar a tomada da decisdo, por
meio da organizacdo de sistemas de informacgdo (GEORGES, 2010; BPEP, 2011), porém
somente pode adquirir maior relevancia se as agdes forem construidas e direcionadas para
o treinamento e feedback da forga de trabalho.

Esta pesquisa contribui para a perspectiva académica e pratica, a partir da observacao de
que o Planejamento Estratégico, como ferramenta de tomada de decisdo da organizagdo e
o Foco na Operagdo, como uma ag¢ao distinta de planejamento que coloca a estratégia em
acdo, sdo os elementos mais representativos a Efetividade da Gestao da IES, porquanto se
observa a influéncia direta, principalmente quando se considera que o estudo de caso foi
realizado em uma empresa a qual atua no modelo de capital aberto, cujos processos de gestao
em toda organizagao t€m foco no lucro e almejam atender as expectativas financeiras dos
shareholders e stakeholders. Especificamente, verifica-se em relagdo a teoria um avango no
sentido de testar empiricamente o Modelo de Exceléncia Baldrige, a tal ponto que o estudo
anterior de Galvao, Corréa e Alves (2011) indicou que esse modelo ¢ adequado a realidade
das IES brasileiras.

Além disso, na perspectiva metodologica, demonstra-se que o Modelo de Exceléncia
Baldrige necessita ser contextualizado as caracteristicas das IES brasileiras, principalmente
quando em uma IES privada apontou-se o modelo alternativo. Do ponto de vista pragmatico,
o trabalho contribui para a gestdao da IES e avaliagdo institucional, quando demonstra na
perspectiva estratégica com foco nos resultados que as a¢des da direcdo devem centrar-
se nas partes interessadas, internas ou externas, para propiciar retorno econdmico para
os acionistas, pois as operagdes educacionais e a satisfagdo e retencdo de alunos estdo
associadas com o treinamento e capacitagdo do corpo administrativo e docente na IES.

A principal limitagao do estudo ¢ o fato de se testar dois modelos distintos, entretanto
aponta-se que o modelo alternativo possui uma melhor qualidade de ajuste sobre os dados da
pesquisa. Esse aspecto que pode ser, a primeira vista, entendido com uma limitacao, sinaliza
a outros pesquisadores a possibilidade e a necessidade de procurar caminhos alternativos,
sem, contudo, perder a consisténcia metodologica, portanto relata-se a limitagdo como
uma potencialidade a ser considerada nas investigagdes cientificas. Deste modo, a pesquisa
demonstra resultados relevantes ao contexto de uma IES brasileira, pois permite analises
derivadas da literatura sobre os Critérios de Exceléncia Baldrige e Efetividade (MELO e
NETO, 2009; BPEP, 2011; GALVAO, CORREA ¢ ALVES, 2011; SARAIVA ¢ NUNES,
2011; SOUZA, 2011), que de fato contribuem para a gestdo da Institui¢do de Ensino
Superior, além de atender as obrigagdes para a educagdo que sao previstas em Lei no Brasil
(BRASIL, 2008; SILVA JUNIOR, MUNIZ ¢ MARTINS, 2009).
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Como sugestao para futuras pesquisas, acredita-se que o estudo possa ser realizado em
outras regides metropolitanas do Pais, com a intengdo de investigar diferentes percepgoes
e culturas regionais, inclusive em IES publicas. Nessas, o modelo tedrico e o modelo
alternativo podem demonstrar como a efetividade organizacional ¢ vista sob a 6tica do
setor publico, o que também permitiria a comparagdo dos resultados obtidos por meio do
Modelo de Exceléncia Baldrige entre IES privadas e IES publicas. Sugere-se também a
aplicacdo do modelo contextualizado ante empresas para analisar como os egressos das IES
contribuem para o resultado das organizacdes, devido ao fato de elas absorverem a mao de
obra formada pelas IES, privadas ou publicas e, com isso, mensurar a efetividade da gestao
sobre a percepcao de outros atores do processo educacional, o que de algum modo pode
contribuir para a tomada de decisao dentro das IES.

6. CONTRIBUICAO DOS AUTORES

Nao existem conflitos de interesse. O artigo € resultado da pesquisa desenvolvida
como requisito parcial para obtenc¢do do grau de Mestre em Administracdo do autor Paulo
Henrique Barroso Menezes sob a orientagdo do autor Prof. Dr. Henrique Cordeiro Martins
na Universidade FUMEC. O autor Ronielton Rezende Oliveira ¢ orientando do Prof. Dr.
Henrique Cordeiro Martins no curso de Doutorado em Administracdo na Universidade
FUMEC e contribuiu para revisao dos modelos, andlise dos dados e discussao dos resultados
da pesquisa, além de preparar e revisar o artigo para submissdo, apos apresentagdo do
trabalho nos Anais do XXXIX Encontro Nacional da Associagdo Nacional de Pos-
Graduacao e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD 2015).
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