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RESUMO

Como ocorre em toda organizacao privada, o aumento das instituicbes de ensino
superior privadas faz com que o mercado se torne cada vez mais competitivo. Para
superar a concorréncia, essas instituicbes, atuando como empresa, podem utilizar
estratégias e ferramentas encontradas em organizag6es privadas do setor fabril e
comercial para obter vantagem sobre seus concorrentes. Com a necessidade de
buscar novos modelos de gestdo que otimizem seus processos e auxilie na
obtencéo de vantagens competitivas, a aplicacdo do conceito de rede de empresas
em instituicdes de ensino superior privadas pode ser util. O conceito de rede de
empresas foi utilizado ao propor uma abordagem que permita analisar se as
dimensodes (pilares) de acompanhamento e controle utilizados na gestdao de uma
instituicdo de ensino superior privada estdo em equilibrio de modo a contribuir para o
alcance dos resultados estratégicos desta instituicdo. A abordagem proposta foi
aplicada via estudo de caso, no recorte da rede de uma instituigdo de ensino
superior privada de pequeno porte. Realizou-se o levantamento das principais
atividades desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico dessa instituicdo, o
mapeamento do recorte da rede intraorganizacional e sua representacao grafica
utilizando o software Ucinet® 6, a avaliacdo da intensidade dos relacionamentos
entre os atores de nivel estratégico e a analise das principais atividades
desenvolvidas por esses atores com os critérios de desempenho estabelecidos para
os pilares dessa instituicdo. Na estrutura conceitual-tedrica considerou-se a viséo de
instituicbes de ensino superior como organizagdes empresariais, algumas
estratégias utilizadas ao se preparar para a competitividade, conceitos sobre rede de
empresas e sua estrutura, a confianga e a intensidade de relacionamentos e a
importancia da gestdo do conhecimento para as instituicbes de ensino superior. A
aplicacdo da abordagem proposta apresentou indicios de que as operagdes da
instituicdo estudada estdo relacionadas com os critérios de desempenho
estabelecidos por ela para mensurar 0 alcance de seus objetivos, indicando que os
pilares da instituicdo sustentam suas operagdes, mesmo apresentando um aparente
desequilibrio.

Palavras-chave: Redes. Instituicdo de Ensino Superior. Relacionamentos. Gestédo
do conhecimento.



ABSTRACT

As with any private organization, the rise of private institutions of higher education
makes the market becomes increasingly competitive. To overcome the competition,
these institutions, acting as a company can use strategies and tools used in private
organizations the manufacturing sector and commercial to gain advantage over their
competitors. With the need to seek new business models to optimize their processes
and assist in obtaining advantages competitive, the application of the concept of
enterprise network in private institutions of higher education may be helpful. The
concept of enterprise network was used to propose an approach for analyzing the
dimensions (pillar) for the monitoring and control used in the management of a
private institution of higher education are in balance in order to contribute to
achieving the strategic outcomes of the institution. The proposed approach was
applied through a case study, the cut of a network of private institution of higher
education small. Was carried out the survey of the main activities performed by
actors from the strategic level of the institution, the mapping of the network cut
intraorganizational and graphical representation using the software Ucinet® 6, the
evaluation of intensity of relationships between actors from the strategic level and the
analysis of main activities developed by these actors with the performance criteria
established for the pillars of this institution. In the theoretical-conceptual framework
was considered the vision of institutions of higher education as business
organizations, some strategies used to prepare for competitiveness, concepts of
enterprise network and its structure, confidence and intensity of relationships and the
importance of knowledge management for institutions of higher education. The
application of the proposed approach presented evidence that the operations of the
institution studied are related to the performance criteria established by it to measure
the achievement of its objectives, indicating that the pillars of the institution sustain its
operations, even with an apparent imbalance.

Keywords: Networks. Institution of Higher Education. Relationships. Knowledge
Management.
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1 INTRODUCAO

O aumento do numero de instituicbes de ensino superior privadas coloca
em questdo a credibilidade da instituicdo e a qualidade do ensino que essas se
propéem a disseminar. Mas, como em toda organizagéao privada, esse aumento faz
com que o mercado se torne cada vez mais competitivo.

A captagéo de alunos em uma instituicdo de ensino superior privada pode
ser comparada a captacao de clientes em mercados de empresas privadas, no que
diz respeito a seguir a lei da oferta e procura. Quanto maior o numero de instituicées
de ensino superior, oferecendo os mesmos produtos, menor serd a demanda por
esses produtos.

Dias Sobrinho (2010) cita que em um cenario de mudangas, de
pressao orgamentaria, perdas da producao e da socializagdo do conhecimento, visto
como algo de grande importancia na sociedade da informacdo por ser o principal
motor da economia global, a educacdo superior enfrenta a diversificacdo de
instituicdes de ensino superior (IES) e o acirramento de competicéao.

O autor comenta que as diferengcas e contradicdes na educagao
superior constituem um cenario de concorréncia entre instituicbes publicas e
privadas, de diferentes tamanhos, mantidas pela Unido, estados, municipios, grupos
religiosos ou empresarios, de elites ou de massas, oferecendo servicos educativos
presenciais ou a distancia, de larga ou curta duragdo, em muitas ou em poucas
areas de conhecimento, valorizando a pesquisa ou a capacitagao para 0os empregos,
sem fim de lucro ou com o objetivo do lucro sem fim.

Ha um crescimento quantitativo de IES particulares com fins lucrativos,
vistas como organizagdes empresariais que oferecem produtos e servigos de acordo
com a demanda do mercado (CALDERON, 2004).

Segundo um censo de 2010 sobre educacao superior, divulgado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP,
2010), autarquia federal vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC), ha 2.378
instituicbes de educacao superior, dessas 278 publicas e 2.100 particulares, sendo
190 universidades, 126 centros universitarios, 2.025 faculdades, 37 institutos e
centros federais de educacdo. Crescimento de 13,5% no numero de instituicoes
publicas e de 1,5% no de particulares em um ano.

Esse aumento deve-se ao forte movimento de modernizacdo e
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globalizagdo, aumento de jovens formados nas etapas escolares anteriores,
fendbmenos de urbanizacéo e de globalizacao, ascensao das mulheres na sociedade,
exigéncias de maior escolaridade e qualificacao profissional e as mudancas culturais
impulsionadas pelos sistemas de informagéo, conforme explicado por Dias Sobrinho
(2010).

Diante do cenéario de que as IES séo vistas como organizacdes
empresariais, Calderon (2004, p. 1) apresenta alguns conceitos que eram
“‘impensaveis para a compreensao do ensino superior, tais como mercado de ensino,
cliente-consumidor e produtos e servigos na area da educacao”. Para o autor, desde
a origem da universidade, no século Xll, ela € uma instituicdo mercantil, visto que
sua vocacao era oferecer formagao superior para quem podia pagar por ela.

Para Dias Sobrinho (2010), o segmento da educacao superior, tratando
o estudante como cliente, intensifica no sistema educacional lIégicas de mercado tais
como competitividade, custo-beneficio, lucro, venda de servigos, oferta transnacional
e virtual etc. Para o autor, o estudante, transformado em consumidor, passou a ter
amplas opgdes de ofertas de servicos educativos e o poder de escolher o curso que
se adéqua aos seus interesses e recursos.

Criticando o conceito de que a funcdo de uma IES € produzir
conhecimento e torna-lo acessivel, Calderon (2004) menciona que as pessoas
procuram a |IES para serem treinadas e capacitadas para o mercado de trabalho, e
nao para fazerem pesquisa, gerando conhecimentos. Para o autor, a universidade é
uma empresa competindo no mercado de ensino superior, sujeita a sistemas de
avaliacdo do mercado, com informacdes que orientem a escolha dos consumidores,
e o0 Estado passa a ser o criador de condicdes que fortalecem o mercado
universitario e o exercicio da cidadania, adotando mecanismos de avaliacdo que
contribuam para uma sociedade consciente, possibilitando a defesa do consumidor
por coibir propagandas enganosas no meio académico.

Para superar a concorréncia, as IES privadas, atuando como empresas,
podem utilizar estratégias e ferramentas comuns em organiza¢des privadas do setor
fabril e comercial para obter vantagem sobre seus concorrentes. Porter (1996)
comenta que para obter vantagem competitiva, as organizacdées devem analisar
suas estratégias competitivas com base nos aspectos de ameaca de novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de produtos e servigcos
substitutos, poder de barganha dos clientes e rivalidade entre os competidores.
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Esses aspectos refletem tanto na competitividade como nos processos produtivos
das organizagoes.

Com a necessidade de buscar novos modelos de gestdo que otimizem
seus processos e auxiliem na obtengédo de vantagens competitivas, a aplicacao do
conceito de rede de empresas em IES privadas, pode ser util. A aplicacao desse
conceito entre organizagcdes favorece que cada organizagdo ou ator pertencente a
rede, focalize e direcione seus esfor¢os para sua atividade principal, enquanto as
organizacdes parceiras suprem a organizacao em questao, com atividades que para
ela sdo consideradas secundarias ou ndo prioritarias no processo produtivo.

Trazendo esse conceito para o cenario das |IES, a atividade principal de
uma IES privada, conforme geralmente definido em sua misséo, € a disseminagao
de conhecimento, mas o0 processo de competir em um mercado consumidor, que
deveria ser uma atividade secundaria, passa a ser uma preocupacao para essa
instituicdo que precisa garantir sua sustentabilidade, sendo importante o auxilio das
organizacdes que fazem parte da sua rede interorganizacional (entre organizacoes)
nesse processo.

Mas para que a rede de empresas possa favorecer seus atores, é preciso
também verificar se a rede intraorganizacional (interna) de cada ator estd bem
estruturada e alinhada com seus objetivos estratégicos. Assim, para que uma IES
possa obter vantagem competitiva com sua rede de empresas, é preciso analisar
primeiramente sua rede intraorganizacional, ou seja, analisar a rede dentro de sua
préopria instituicdo. Se a rede intraorganizacional de uma IES privada estiver bem
estruturada, os relacionamentos entre os atores dessa rede poderao fortalecer a
competitividade ao desenvolver atividades que estejam inferindo ou de alguma
forma estejam relacionadas com os indicadores de desempenho estabelecido por
essa instituicdo como sendo suas variaveis competitivas. Estando mais fortalecida,
essa |IES privada podera auxiliar as organizagcdes de sua rede de empresas e
consequentemente, podera contar com essas organizagcdes para auxilia-la em suas

demais atividades.

1.1 Problema de pesquisa

Na definicdo do problema levou-se em consideragcdo o tema para a
pesquisa, estudo do referencial tedrico sobre rede de empresas em rede de ensino,
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a ampla observacdo do campo a ser pesquisado, IES privada, e a hipbtese de que
para uma IES privada ser sustentavel, a dinamica de suas operacdes precisa estar
em equilibrio.

Geralmente, a dinamica das operagcdes de uma IES, independente de ser
publica ou privada, tem como dimensbes de acompanhamento e controle, também
denominado na presente dissertacdo de pilares, o ensino, a pesquisa € a extensao.

Assim, considerando a relevancia do assunto para o campo de pesquisa e
delimitando a analise, o problema dessa pesquisa é:

As dimensbes de acompanhamento e controle utilizadas na gestdo de
uma instituicdo de ensino superior privada devem estar em equilibrio para contribuir

para o alcance dos resultados estratégicos para ela definidos?

1.2 Obijetivos

O objetivo geral da presente dissertacdo € propor e apresentar um
contexto analitico (ou abordagem) composto por critérios ligados aos pilares ensino,
pesquisa e extensdo que permita avaliar sua contribuicdo para o alcance dos
resultados estratégicos de uma instituicao de ensino superior privada. Desse modo,
0 que se procura € obter o conhecimento sobre a dindmica entre os atores
envolvidos na correspondente rede de operagdes e sua realidade de contexto
concorrencial, verificando a importancia de equilibrio dos interesses envolvidos nos
relacionamentos na formacéao dos resultados da rede.

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e Obter o mapa da estrutura da rede intraorganizacional de uma IES

privada e a identificacdo se a rede dessa instituicdo esta bem definida e

estruturada por analisar os relacionamentos entre seus atores tomadores

de decisbes;

e Obter o fluxo de informacdes e de recursos da rede intraorganizacional

de uma IES privada mediante levantamento das principais atividades

desenvolvidas por seus atores tomadores de decisdes;

e Descobrir se os interesses dos atores tomadores de decisdes da rede

intraorganizacional de uma IES privada estdo em equilibrio e se estes

estao alinhados com os objetivos estratégicos dessa instituicao;
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e Obter os indicadores de desempenho utilizados por uma IES privada;

e Descobrir como alteragdes na organizagdo da rede intraorganizacional
de uma IES privada, resultantes da aplicacdo da abordagem proposta,
pode auxiliar no alcance dos objetivos definidos por essa instituicéo.

1.3 Delimitacao da pesquisa

Tomando como base o tema rede de empresas, a presente dissertagao
limitou-se a pesquisa de redes intraorganizacionais, com foco para analise do nivel
estratégico das organizagdes.

Dentre os tipos de organizacdes existentes para o estudo de redes
intraorganizacionais, a pesquisa foi delimitada as instituicbes de ensino superior,
com uma visdo macro para as instituicbes de ensino superior brasileiras e com uma
visdo especifica para as instituicdes de ensino superior do Estado de S&do Paulo.

Deste modo, as entrevistas realizadas na instituicdo de ensino superior
utilizada como estudo de caso para aplicacao da abordagem proposta na presente
dissertacao, foram limitadas aos tomadores de decisdes desta instituigdo, limitando o

recorte da rede intraorganizacional analisada em 10 (dez) atores.

1.4 Justificativas

O referencial tedrico sobre o conceito e aplicagdo de rede de empresas €
consideravel, mas uma das justificativas dessa pesquisa é a contribuicdo para o
referencial tedrico na analise da rede de empresas especificamente para o setor
educacao-ensino, que podera ser proporcionado a comunidade académica. Sendo
possivel também, utilizar a andlise dessa pesquisa para estudos de organizagdes de
outros segmentos na area de servicos ou na manipulacdo de outras variaveis de
instituicdes de ensino publicas ou privadas.

Além disso, a aplicacdo do conceito de rede de empresas em uma IES
privada podera proporcionar melhor compreensao do mercado consumidor para
esse ramo de atividade, visto que a andlise de rede de empresas pode ser
intraorganizacional ou interorganizacional, envolvendo variaveis tanto do ambiente
interno como externo das organiza¢des que fazem parte da rede.

Essa pesquisa podera proporcionar informacdes para analise da posicao
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estratégica que a instituicdo deve adotar para se manter competitiva, sem perder o
foco principal da instituicao, que é a disseminacédo do conhecimento.

O mapeamento do recorte avaliado da rede intraorganizacional de uma
IES privada expbe as principais atividades desenvolvidas pelos atores dessa
instituicdo e como e com quem esses atores se relacionam, permitindo verificar se
essas atividades estdo em equilibrio e se contribuem, individualmente ou em grupo,
para o alcance dos objetivos da institui¢ao.

Outro motivo que justifica essa pesquisa € o fato desse ser o segundo
trabalho de um estudo maior que esta sendo realizado pelo Grupo de Pesquisa
NETPRO da Universidade Estadual Paulista que analisa a aplicacdo do conceito de
redes de empresas em instituicbes de ensino superior publicas e privadas. A
primeira pesquisa propds uma abordagem que permite analisar os relacionamentos
na rede da Faculdade de Engenharia de Bauru — UNESP, concluindo que a rede de
ensino dessa faculdade encontrava-se estruturada e consolidada, apresentando
relacionamentos internos equilibrados e que as atividades que compdem o0s
relacionamentos da rede refletem os critérios de desempenho da instituicdo
(PRADO, 2011).

1.5 Método de pesquisa

As formas de classificacdo da pesquisa da presente dissertacdo estédo
demonstradas na Figura 1.

Figura 1 — Classificacao da pesquisa

» Qualitativa

» Descritiva
» Exploratéria

» Pesquisa referencial
» Pesquisa documental
» Estudo de caso

» Entrevista
» Observagao

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto a natureza da pesquisa, Silva e Menezes (2005) a classificam em
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pesquisa basica e aplicada. A pesquisa basica tem por objetivo gerar conhecimentos
novos e uteis para 0 avango da ciéncia sem aplicacao pratica prevista. Ja a pesquisa
aplicada tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicacao pratica e dirigidos a
solucao de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Assim,
a presente dissertacao pode ser classificada quanto a natureza da pesquisa como
sendo aplicada, visto que os conhecimentos analisados sédo aplicados em uma IES
privada e os resultados podem ser aplicados tanto na instituicdo estudada como em
outras instituicdes de ensino.

Essa dissertacdo aborda a andlise de uma organizagdo, campo das
ciéncias humanas aplicadas, que envolve relacbes e pessoas para chegar a um
entendimento. Segundo Gil (1999), a pesquisa qualitativa envolve a interpretacao
dos fenbmenos e a atribuicao de significados por descrever e procurar explicar a
complexidade de um problema desde a sua origem, sem requerer o uso de métodos
e técnicas estatisticas, e a pesquisa quantitativa, considera que as informacdes
podem ser quantificaveis para serem classificadas e analisadas, utilizando recursos
e técnicas estatisticas. Visto que para andlise da instituicido estudada nesta
dissertacdo nao houve a utilizacdo de informacdes quantificaveis analisadas com
técnicas estatisticas, ela ndo é classificada como uma abordagem quantitativa, mas
sim qualitativa.

Quanto aos objetivos da pesquisa, ela pode ser classificada como
descritiva e exploratéria. Segundo Gil (1999, p. 44), a pesquisa é descritiva quando
“‘descreve as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagbes entre varidveis”, e a pesquisa exploratéria tem como
finalidade “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipbteses pesquisaveis para estudos
posteriores” (GIL, 1999, p. 43).

Para Gil (1999), a pesquisa descritiva procura observar, registrar,
analisar, classificar e interpretar os fatos ou fenémenos, sem que o0 pesquisador
interfira neles ou os manipule. J& a pesquisa exploratéria, tem por objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema ou mais informacdes sobre o
assunto, tornando-o explicito ao definir os objetivos ou formular as hipéteses,
descobrindo um novo enfoque para o estudo que se pretende realizar.

O autor afirma ainda que a pesquisa exploratéria envolve levantamento

bibliografico e documental, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
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praticas com o problema pesquisado, analise de exemplos que estimulem a
compreensao e estudo de caso.

A pesquisa descritiva geralmente assume a forma de levantamento,
envolvendo a coleta de dados através de questionario e observacao sistematica,
sendo mais realizada por pesquisadores das areas de ciéncias humanas e sociais,
preocupados com a atuacao pratica, e a exploratéria, quase sempre, assume a
forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso (SILVA; MENEZES, 2005).

Assim, quanto aos objetivos, a dissertagdo € descritiva ao descrever as
caracteristicas da IES estudada e as principais atividades dos atores tomadores de
decisbdes entrevistados, descrevendo os relacionamentos entre esses atores. Ela é
também exploratéria ao proporcionar maior familiaridade com o fendmeno através
do estudo de caso e da utilizacdo da revisao de literatura existente como base para
a analise, focando o conceito de rede de empresas em uma rede de ensino.

Os procedimentos técnicos adotados para essa dissertacao sao pesquisa
referencial, pesquisa documental e estudo de caso. A pesquisa referencial, que
segundo Gil (1999) procura explicar um problema a partir de referéncias teéricas ja
publicadas, ocorreu a partir de pesquisas em livros e artigos de periddicos, com o
intuito de coletar informagdes e conhecimentos prévios do assunto abordado e de
fundamentar os principais conceitos. A pesquisa documental, elaborada a partir de
materiais que nao receberam tratamento analitico, como documentos oficiais,
reportagens de jornal, cartas, contratos, diario etc. (GIL, 1999), ocorreu ao utilizar
para pesquisa o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano de Carreira,
Regimento Interno da instituicdo, atas de reunides de colegiados e questionarios
utilizados em pesquisas internas.

Com relagao ao estudo de caso, Yin (2010) comenta que quanto mais a
questao de pesquisa procurar explicar como ou por que algum fendmeno social
funciona, de modo a exigir uma descricao ampla e profunda desse fendmeno, mais o
método do estudo de caso, também chamado por Gil (1999) de procedimento
técnico, sera relevante. Para o autor, o estudo de caso permite que os
pesquisadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real (ciclos da vida, comportamento de pequenos grupos, processos
organizacionais e administrativos, mudan¢a de vizinhangca, desempenho escolar,
relacdes internacionais e maturacao de industrias).

Miguel (2010) compartilha do mesmo conceito ao afirmar que o estudo de
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caso investiga um dado fen6meno dentro de um contexto real por meio da analise
profunda de um ou mais casos, possibilitando amplo e detalhado conhecimento
sobre o fenbmeno. Além de permitir a geracao de teoria, o autor salienta que o
estudo de caso é uma abordagem metodolégica de pesquisa muito utilizada na
engenharia de producao.

A presente dissertacdo procura analisar como fenémeno a aplicagao do
conceito de rede de empresas, fazendo uma descricdo dessa aplicagdo em um
contexto real, que € uma IES privada, permitindo apresentar caracteristicas dessa
organizacdo e dos processos organizacionais e administrativos. Além disso, o
conceito de rede de empresas e outros aqui abordados fazem parte da area de
engenharia de producao.

Segundo Yin (2010) os principais métodos de pesquisa podem ser
distinguidos em trés condigbes, conforme demonstrado no Quadro 1, e esta
dissertacao atende essas condigcdes para a utilizagdo do estudo de caso.

Quadro 1 — Condigbes que distingue os principais métodos de pesquisa
Exige controle dos

Enf ven
eventos oca eventos

Tipo de questao de

Método

pesquisa comportamentais? contemporaneos
Quem, o qué, onde, quantos, ~ .
Quem, o qué, onde, quantos, ~ .

Fonte: Yin (2010).

O estudo de caso pode ser menos desejavel como forma de pesquisa do
que os experimentos e levantamentos. Um dos motivos é a auséncia ou menor rigor
na pesquisa em relacdo aos outros métodos. Existe também a possibilidade do leitor
confundir o ensino do estudo de caso, que sdo os estudos que podem ser
deliberadamente alterados para demonstrar um determinado ponto, com a pesquisa
do estudo de caso, onde a alteragdo é algo estritamente proibido. Outro motivo, é
que os estudos de caso fornecem pouca base para a generalizacéo cientifica, visto
serem generalizaveis as proposicoes tedricas e nao as populacdées. Ha também a
queixa de que os estudos de caso levam tempo para serem desenvolvidos e
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resultam em documentos volumosos ou ilegiveis. Por dltimo, os estudos de caso
podem oferecer evidéncia importante para complementar os experimentos, mas isso
nao € levado em consideragao (YIN, 2010).

Para conduzir o estudo de caso com rigor metodoldgico, de modo que a
pesquisa possa ser justificada, Miguel (2010) propde métodos e técnicas para a
coleta dos dados e um planejamento para a condug¢ao da pesquisa.

O primeiro passo proposto por Miguel (2010) é a definicio de uma
estrutura conceitual-teérica, por fazer um mapeamento da literatura demonstrando
como o assunto em estudo é influenciado pelas fontes bibliograficas existentes.
Nesse mapeamento, sédo identificados os trabalhos de cunho tedrico e de carater
empirico que auxiliam na pesquisa e delimita o que € pesquisado, proporcionando
os fundamentos tedricos e o grau de evolucao do assunto pesquisado, indicando a
familiaridade e conhecimento do pesquisador com o assunto.

O segundo passo proposto é o planejamento do caso, onde é realizada a
escolha e quantidade de casos, determinando se sera um ou multiplos casos, por
analisar as vantagens e dificuldades em cada situagéao (MIGUEL, 2010).

Com relagdo a utilizagdo de um caso para a pesquisa, Yin (2010),
apresenta algumas justificativas de quando isso pode ser permitido: quando o caso
representa algo critico no teste de uma teoria bem formulada, de modo que o caso
unico preencha todas as condi¢coes para o teste da teoria; se o caso unico for
representativo ou tipico, com o objetivo de captar as circunstancias e condicdes de
uma situagao diaria ou de um lugar comum; se ha o estudo do mesmo caso unico
em periodos diferentes de tempo; e se for um caso-piloto, ou seja, o primeiro de um
estudo de casos multiplos, ndo sendo encarado como um estudo completo em si
mesmo. Segundo Miguel (2010), espera-se que um estudo de caso Unico seja mais
profundo na pesquisa, porém, existe uma limitagdo no grau de generalizagdo, pois
ha risco em se fazer um julgamento inadequado ao tirar conclusées em funcao de
um fenémeno unico.

A justificativa para utilizacdo do estudo de caso na presente dissertacao é
que apesar deste ndao ser um caso-piloto, esta é a segunda pesquisa de um estudo
de casos multiplos que esta sendo desenvolvido pelo Grupo de Pesquisas NETPRO,
conforme ja mencionado no tépico 1.3 Justificativa.

Escolhida a quantidade e a selecdo dos casos devem ser determinados
0s métodos e técnicas, tanto para a coleta quanto para a analise dos dados, como
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por exemplo, entrevistas (estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas),
andlise documental, observagbes e até levantamento (survey) (MIGUEL, 2010).
Essas técnicas sdo corroboradas por Yin (2010), ao comentar que a evidéncia do
estudo de caso pode vir de fontes como documentacdo, registros em arquivo,
entrevistas, observacao (direta e participante) e artefatos fisicos.

O terceiro passo proposto, segundo Miguel (2010), que nao é comum em
estudo de caso, € a conducdo de um teste-piloto antes de partir para a coleta de
dados. O objetivo desse teste é verificar se os procedimentos de aplicacdo estao
corretos e se devem ser aprimorados, e a partir dessa aplicacéo, ter condi¢des de
verificar a qualidade dos dados obtidos e se esses contribuem para que os objetivos
da pesquisa sejam atendidos.

ApoGs a realizacao do teste-piloto e possiveis ajustes, o préximo passo € a
coleta dos dados. Miguel (2010) propée que devem ser contatados os principais
informantes cientes da pesquisa, que pode ser um executivo com condi¢cdes de
autorizar a coleta de dados e indicar quem deve ser entrevistado. Para Yin (2010), é
preciso acesso suficiente aos dados potenciais para entrevistar as pessoas, revisar
os documentos (registros) e fazer observagdes no local do estudo, de modo que
apresente grande probabilidade de esclarecer as questdes de pesquisa.

Para Yin (2010), uma das fontes mais importantes de informagéo para o
estudo de caso € a entrevista. Para o autor, durante a entrevista o pesquisador pode
seqguir sua prépria linha de investigacao e formular questdes verdadeiras de maneira
imparcial. Em uma entrevista em profundidade pode ser perguntado aos
entrevistados os fatos de um assunto, suas opinides sobre os eventos, solicitar ao
entrevistado que proponha seus proprios insights sobre determinadas ocorréncias e
pedir ao entrevistado para sugerir outras pessoas que podem ser entrevistadas. Por
isso, Yin (2010) comenta que a entrevista pode ocorrer durante um longo periodo de
tempo e ndo em uma Unica ocasido. Ja a entrevista focada, na qual a entrevista dura
um curto periodo de tempo, as questées podem permanecer abertas, assumindo a
forma de conversa, mas Yin (2010) sugere que seja seguido um conjunto de
questdes planejadas, com a finalidade de corroborar determinados fatos que foram
estabelecidos. O autor lembra também que as respostas dos entrevistados estao
sujeitas aos problemas comuns de parcialidade, ma lembrancga e articulagcdo pobre
ou inexata, sendo necessario corroborar os dados da entrevista com informacgdes de

outras fontes.
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Além das entrevistas, outra fonte de informacédo importante, devido ao
fato do método de estudo de caso ocorrer no ambiente natural do caso, sdo as
observacdes diretas de comportamentos relevantes ou condicbes ambientais, tais
como observagdo de reunides, atividades de rua, trabalho em fabrica, salas de aula
e outros que podem ser observados diretamente durante a visita de campo ou
enquanto as entrevistas estao sendo coletadas (YIN, 2010).

Tanto Miguel (2010) como Yin (2010) concordam que a coleta de dados
no estudo de caso estara concluida quando a quantidade de dados e de
informacgdes forem suficientes para evidéncia confirmatéria (de duas ou mais fontes)
da questéo de pesquisa.

O quinto passo proposto por Miguel (2010) é andlise dos dados, onde a
partir dos dados coletados, o pesquisador faz uma narrativa geral do caso. A
narrativa ndo significa que todos os dados coletados deverédo ser relatados, mas
somente aquilo que € essencial e que tem estreita ligacdo com os objetivos e
conceitos da pesquisa.

Para analisar os dados do estudo de caso, Yin (2010) sugere que se inicie
com uma questdao pequena, identificando que evidéncia aborda essa questdo. Em
seguida, o autor sugere que se tire uma conclusao experimental baseada no peso
da evidéncia, perguntando como poderia apresentar a evidéncia de forma que os
leitores pudessem verificar a pesquisa. Feito isso, repetir o mesmo procedimento
para uma questao maior, até achar que abordou as principais questdes da pesquisa.

O ultimo passo é o desenvolvimento do relatério de pesquisa, nesse caso
a dissertacao. O relatério deve considerar como os resultados estdo estreitamente
relacionados a teoria, tomando o cuidado para nao ajustar a teoria aos resultados e
evidéncias (MIGUEL, 2010).

A Figura 2 apresenta resumidamente a aplicacdo na presente dissertagéo
dos métodos e técnicas para coleta de dados e o planejamento para condugao de
uma pesquisa a partir de Miguel (2010).
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Figura 2 — Estrutura de aplicagdo do método proposto

Definir uma estrutura conceitual-teérica |

* Instituicdes de Ensino Superior * Competitividade
* Estratégia Competitiva * Rede de Empresas Coletar os Dados
" Embeddedness Relacionamentos * Contato com Presidente da Mantenedora, Diretor
Gestao do conhecimento Administrativo e Diretora Académica;
+ * Contato com demais atores (Coordenadores de
Graduagdo e de Pos-graduagcdo) a serem
Abordagem Proposta emre\,isiados;
* Analisar as dimensées (pilares) de uma IES; * Entrevistas semiestruturadas gravadas em audio;
* Levantar objetivos para cada um dos pilares de uma * Dados coletados enviados por e-mail aos
IES; ' _ entrevistados para confirmag&o.
* Levantar os indicadores de desempenho de cada pilar
» deuma IES;
* Levantar atividades desenvolvidas pelos atores da
rede; \4

* Verificar se as atividades desenvolvidas pelos atores

fortalecem a rede. Analisar os Dados

Analisar o fluxo de atividades dos entrevistados;

* * Analisar o relacionamento entre os entrevistados;
- * Mapear a rede da instituigao;
. Plane,]a_r o(s) caso(s) . * Analisar a rede apés o mapeamento;
Estudo de caso Unico em uma IES privada de * Analisar o equilibrio entre as atividades
pequeno porte. ) ) desenvolvidas pelos entrevistados e os indicadores
* Coleta de dados: pesquisa documental, entrevista de desempenho da instituicdo.

semiestruturada e observagao direta. +

Conduzir Teste Piloto Gerar Relatorio
Teste-piloto da entrevista semiestruturada com
Diretoria Administrativa;

* Verificagdo de ajustes na formulagdo das perguntas
do questionario;
* Verificag@o de ajustes na abordagem proposta.

[

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Miguel (2010).

*

Redacédo da dissertagdo associando os resultados
com os conceitos da estrutura conceitual-tedrica

e T e R

Na definicdo da estrutura conceitual-teérica foram considerados os
principais assuntos e conceitos, tais como o panorama das IES no Brasil, mais
especificamente no Estado de Sao Paulo, onde se localiza a instituicdo estudada;
conceitos sobre a importancia de formular estratégias ao se preparar para a
competitividade em um mercado consumidor de servigos na area da educacao;
conceitos sobre rede de empresas e sua estrutura; conceitos de como as redes de
empresas proporcionam o alcance de resultados para toda a rede; e a importancia
da gestao do conhecimento para as IES na era da informacao.

Apoés a definicdo conceitual-teérica, foram desenvolvidos os passos para
propor a abordagem que permitisse analisar as dimensodes (pilares) validadas de
uma IES privada. A abordagem aqui proposta teve como base a abordagem
aplicada por Prado (2011), na Faculdade de Engenharia de Bauru — UNESP, que
analisou se atividades que compdem os relacionamentos de uma IES publica
refletem os critérios de desempenho para os pilares ensino, pesquisa e extensao,
conforme ja mencionado no tépico 1.3 Justificativa.

Ao planejar o caso, considerou-se o fato de que no estudo maior que esta
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sendo realizado pelo Grupo de Pesquisa NETPRO, o qual a presente pesquisa faz
parte, ja ter realizado um estudo de caso em uma IES publica, sendo relevante para
o Grupo de Pesquisa que o estudo de caso seguinte ocorresse em uma IES privada.

Para obtencdo das caracteristicas da rede, dos atores, do fluxo de
informacdes e dos relacionamentos foram utilizados além da pesquisa documental,
dois instrumentos citados por Yin (2010), a entrevista e a observacédo direta. As
entrevistas semiestruturadas foram limitadas ao nivel estratégico da instituicao, por
possuirem autonomia para a tomada de decisdes, e ao maior setor de nivel técnico
em quantidade de colaboradores, utilizando um questionario com quatro perguntas
abertas. A observacao direta foi utilizada para complementar os dados levantados
nas entrevistas sobre 0s processos organizacionais e administrativos da instituicao e
sobre as condigcdes ambientais dos entrevistados, que foram Uuteis ao fazer a
organizacao dos dados apontados durante as entrevistas.

Foi realizado um teste-piloto das entrevistas semiestruturadas com a
Diretoria Administrativa. Apds a aplicagdo da entrevista com o Diretor Administrativo,
os dados foram organizados e repassados ao entrevistado para confirmacéao. Houve
a necessidade de alguns ajustes na redacao das perguntas do questionario utilizado
nas entrevistas para que elas ficassem mais explicitas, reduzindo com isso a
interferéncia da pesquisadora ao formular as questdes.

Nesta etapa da pesquisa também foi necessario fazer ajustes na
abordagem proposta. Inicialmente a abordagem analisaria os critérios ligados aos
pilares ensino, pesquisa, extensdo, conforme o objetivo geral da presente
dissertacdo, mas ao realizar o teste-piloto com a Diretoria Administrativa da IES
privada escolhida para o estudo de caso, foi identificado na instituicdo o pilar
sustentabilidade financeira, nao detectado na aplicacédo da abordagem realizada por
Prado (2011) em uma IES publica.

Quando a pesquisa ainda estava em fase de projeto, foi contatado a
Presidente da Mantenedora, o Diretor Administrativo e a Diretora Académica da
instituicdo para verificar a acessibilidade as informagdes, visto que algumas
informacdes coletadas sdo de carater estratégico. Todas as entrevistas
semiestruturadas, inclusive a realizada com o Diretor Administrativo como teste-
piloto, foram gravadas em audio com a autorizacdo dos entrevistados. Apos as
entrevistas, os dados foram organizados e enviados aos entrevistados por e-malil

para confirmagao.
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Na analise de dados foi verificado o fluxo de atividades dos entrevistados
e o relacionamento entre os entrevistados. Os relacionamentos entre os atores de
uma rede resultam em uma matriz quadrada que pode ser representada
graficamente utilizando softwares especificos. A matriz resultante dos
relacionamentos entre os atores entrevistados foi lancada no software especifico
para criar a representacdo grafica de uma rede Ucinet® 6 para Windows versido
6.320. Apdés o mapeamento e representagao grafica da rede, foi analisado como a
rede intraorganizacional da instituicdo estd estruturada e se as atividades dos
entrevistados influenciam o alcance dos objetivos da instituicdo. A andlise e a
conclusédo da dissertacdo procuraram associar 0os resultados com os conceitos da
estrutura conceitual-tedrica.

Houve uma preocupacdo quanto a linguagem aplicada na redacédo da
dissertacao para que essa ficasse clara e didatica aos publicos de graduacgéo e pos-
graduacao em Engenharia de Producao, Administracao e areas correlatas.

Como o foco desta dissertacdo é a andlise do nivel estratégico da
instituicdo, as entrevistas foram limitadas aos tomadores de decisdes. Os demais

setores da instituicao foram utilizados apenas para mapeamento da rede.

1.6 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esté estruturada em cinco capitulos a contar desta
introducdo, que apresentou o problema, os objetivos, a delimitacdo da pesquisa, as
justificativas para a pesquisa e os métodos de pesquisa utilizados.

O capitulo 2 traz a revisdo da literatura existente sobre assuntos
pertinentes a pesquisa, tais como competitividade, estratégia competitiva, rede de
empresas, embeddedness, relacionamentos e gestao do conhecimento.

O capitulo 3 apresenta uma abordagem para verificar se as dimensoes
(pilares) de acompanhamento e controle de uma instituicdo de ensino superior
privada estdo em equilibrio.

O capitulo 4 esta dividido em duas partes. A primeira parte apresenta a
instituicdo de ensino superior privada de pequeno porte escolhida para aplicacéo da
abordagem. A segunda parte apresenta o levantamento de dados e a aplicacdo da
abordagem proposta com as conclusdes para o estudo de caso.

O capitulo 5 apresenta a reflexdo sobre o problema de pesquisa e 0s
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objetivos tracados no capitulo 1, bem como as limitacbes da pesquisa e sugestdes

para pesquisas futuras.

A Figura 3 apresenta uma visao geral da presente dissertagéo.

Figura 3 — Visdo geral da dissertagéao
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Fonte: Elaborado pela autora.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Para fundamentar os assuntos abordados e utilizados na presente
dissertacao, sdo apresentados neste capitulo alguns dos principais conceitos, ideias
e pensamentos ja publicados por outros autores, conforme detalhado na Figura 4.

Figura 4 — Assuntos abordados na revisao de literatura
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Fonte: Elaborado pela autora.
2.1 Competitividade

A competitividade foi aqui abordada para fundamentar a preocupacao que
uma organizagdo, como uma IES privada, deve ter para se sustentar em um
mercado competitivo.

Castells (1999, p. 139) afirma que competitividade “é um conceito de
dificil compreensao”. Para o autor, competitividade para as empresas significa “a
capacidade de conquistar fatias do mercado”.

A definicdo geral para competitividade pode ser a capacidade de um
sistema (pais, setor industrial, grupo de empresas ou uma empresa especifica) atuar
com sucesso em um contexto de negécios (WOOD JR; CALDAS, 2007).

Em economia a competitividade pode ser macroeconémica, se observada
pelo ambito do Estado ou microeconémica, pelo no ambito organizacional, que trata
das caracteristicas da organizacdo ou de um produto, relacionadas a aspectos de
desempenho ou de eficiéncia dos processos produtivos e administrativos. Assim, a
competitividade pode ser definida como a habilidade de uma organizagéo fabricar
produtos melhores do que seus concorrentes, de acordo com os limites de sua
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capacitacao tecnoldgica, gerencial, financeira e comercial (MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 2010).

A partir do século XVII desenvolveu-se uma variedade de teorias
econdmicas centradas na explicacdo dos fenbmenos empresarias € na experiéncia
do comércio da época. As ideias de Ford (1863-1947), que revolucionou a estratégia
comercial no inicio do século XX eram condizentes com essas teorias econémicas.
Para popularizar os automéveis, um produto antes artesanal e destinado a
milionarios, ele utilizou a produ¢do em massa, de modo que conseguia produzir mais
produtos acabados, com maior qualidade e menor custo. Mas Ford perdeu a
percepcao do que os clientes passaram a aspirar, deixando de garantir a
competitividade de seus produtos. Como superar a velocidade dos processos
produtivos da Ford era praticamente impossivel, Alfred Sloan (1875-1966), gestor da
General Motors, decidiu diversificar os modelos de veiculos, surpreendendo o
mercado consumidor com cores variadas, enquanto Ford continuava fabricando os
mesmos modelos basicos de cor preta (ARAUJO, 2009).

Para Machado-da-Silva e Barbosa (2002), a competitividade estara
garantida apenas ao se conseguir estabelecer uma posicao privilegiada. Mas isso
dependera do que estd sendo valorizado no ambiente e do segmento em que a
organizagdo atua. Se no ambiente a eficiéncia operacional € o elemento mais
valorizado para a competitividade, a organizacdo competitiva sera a que conseguir
inovar na eficiéncia operacional e conseguir estabelecer os padrbes que serdo
seguidos pelas demais organizagoes.

Com relacdo a competitividade das pequenas empresas, Brandt (2004)
afirma que a ndo ser que a pequena empresa tenha bom nicho de mercado local,
dificilmente ela terda alcance globalizado se continuar atuando individualmente.
Mesmo que a pequena empresa tenha um mercado local, ndo esta livre de ser
superada por uma empresa maior. Quando se fala em negocios, uma forma de
diminuir os riscos é a formacado de aliancas entre empresas. Assim, a pequena
empresa pode fazer parte de uma rede onde se tornaria fornecedora de uma
empresa-mae e seria altamente dependente das estratégias dessa empresa-mae ou
participante de uma rede de pequenas empresas, onde as empresas unem-se com
objetivos amplos ou restritos.

Brandt (2004) afirma que a cooperacdo entre grupos de empresas é uma

importante alternativa para promover o desenvolvimento social e econdmico de



31

regides, comunidades, empresas e cidadaos, além de competir em igualdade com
grandes empresas, acessando mercados e fornecedores com vantagens que
individualmente nao teriam.

Com a exigéncia do mercado global, a tecnologia passa a constituir uma
ferramenta no auxilio a competitividade. Mas apenas a tecnologia como ferramenta
nao € suficiente. O impacto provocado pelo desenvolvimento tecnolédgico e pela
tecnologia da informacao, no comeco da década de 1990, faz com que o capital
financeiro ceda lugar ao capital intelectual, baseado no conhecimento. Ao comentar
sobre a sociedade do conhecimento, Drucker (1999) ja dizia que o recurso
econ6mico basico ndo seria mais o capital ou o0s recursos naturais, mas seria o
conhecimento, e nesta sociedade, os trabalhadores seriam aqueles que sabem

como alocar conhecimento para usos produtivos.

2.2 Estratégia competitiva

Para serem competitivas, as organizagdes precisam tracar estratégias
que lhe proporcionem vantagens sobre seus concorrentes. Essas estratégias
também devem ser tracadas por IES privadas, por isso, serdo aqui abordados
alguns conceitos sobre estratégia e vantagem competitiva.

Para Mintzberg et al. (2003), ndo ha uma definicdo Unica universalmente
aceita para estratégia. Os autores definem estratégia como um plano para lidar com
uma situagdo, uma manobra para superar um oponente, um padrdo em uma
corrente de agdes, um meio de localizar uma organizagdo no ambiente ou uma
maneira fixa de olhar o mundo. Assim, a estratégia ndo € apenas a nocao de como
lidar com o inimigo, como é utilizada no conceito militar, mas a estratégia “leva a
algumas questdes mais fundamentais sobre organizagbes como instrumentos para
percepcao e acao coletiva” (MINTZBERG et al., 2003, p. 29).

Pugh e Bourgeois Ill (2011) definem que estratégia € um processo
continuo de como pensar sobre um neg6cio, de avaliar seus pontos fortes, de
diagnosticar as suas fraquezas e de conceber suas possibilidades. Para os autores,
a estratégia nao é algo que se tem, mas que se faz e se mantém fazendo para que o
negocio ou organizagdo seja bem sucedido.

Trazendo esse conceito para a competitividade vista nas organizacoes,
Porter (1996) define estratégia competitiva como sendo a busca por uma posi¢ao
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favoravel onde ocorre a concorréncia, que visa estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia, € uma empresa ganha
vantagem competitiva, executando atividades estrategicamente importantes de
forma mais barata, ou melhor, do que a concorréncia. J& Mintzberg et al. (2003, p.
36) definem que a estratégia competitiva “significa escolher deliberadamente um
conjunto de atividades diferentes para entregar um mix unico de valores”.

Sobre vantagem competitiva, Porter (1996, p. 2) afirma que esta surge “do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacdo pela empresa”, sendo esse valor aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar. Para o autor, essa vantagem competitiva pode ser
intensificada por inter-relacdes entre empresas, que sao 0s principais meios pelos
quais uma empresa cria valor e fornece as bases para a estratégia empresarial. A
estratégia defensiva combinada com a estratégia ofensiva pode aumentar a
sustentabilidade de qualquer vantagem competitiva que a empresa disponha
(PORTER, 1996).

Para Davies (2000), a estratégia pode ser melhor compreendida se vista
como um elemento que inclui politica, estratégia e recursos, com 0 mesmo peso e
agindo em unissono. A politica define o que deve ser alcangado por definir a razao
de existir da empresa, o que ela faz e onde faz. A estratégia é um plano para atingir
0s objetivos e politica da empresa, decidindo como eles serdo alcancados e
determinando o0s recursos necessarios para isso. Os recursos sao 0os materiais e
métodos que fornecem os componentes ou 0s meios para a implementacdo das
estratégias. Como exemplo de materiais, o autor cita o capital, matéria-prima,
componentes, redes de distribuicdo, tecnologia, recursos humanos e a reputagao no
mercado e como exemplo de métodos, a gestdo de producgéo, gestdo da qualidade
total, capacidade competitiva, motivagéo, negociacao, aliancas e habilidades.

Davies (2000) diferencia estratégia de unidade de estratégia corporativa.
Para o autor, a estratégia de unidade inclui as estratégias de marketing, de recursos
humanos, de producédo e financeira, e a estratégia corporativa refere-se a que é
utilizada para atingir os objetivos corporativos, sendo uma fungéo executiva ou alta
administragao.

Para Porter (1996), as regras da concorréncia, em qualquer empresa,
estdo englobadas em cinco forcas competitivas: entrada de novos concorrentes,

ameaca de substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de
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negociacao dos fornecedores e rivalidade entre concorrentes existentes.

Ao enfrentar as cinco forcas competitivas, as organizagées podem utilizar
trés estratégias genéricas para superar os concorrentes: lideranga no custo total,
diferenciacao e enfoque. A lideranga no custo total pode proporcionar uma defesa
contra a rivalidade dos concorrentes, visto que com os custos mais baixos, a
organizagdo pode obter retornos depois de 0s concorrentes terem consumido seus
lucros na competicao, pode defender a organizacao contra compradores poderosos,
que s6é podem exercer seu poder para baixar os precos ao nivel do concorrente mais
eficiente e coloca a organizacao em uma posicao favoravel em relagdo aos produtos
substitutos de seus concorrentes. A diferenciacdo cria algo que seja considerado
unico e pode proporcionar isolamento contra a rivalidade competitiva devido a
lealdade a marca e menor sensibilidade ao preco. O enfoque visa atender bem um
alvo, como um determinado grupo comprador, segmento da linha de produtos ou
mercado geografico. Colocar em pratica qualquer uma dessas estratégias
geralmente exige comprometimento total e disposi¢cdes organizacionais de apoio
(PORTER, 2004).

Christopher (2007, p. 6) considera que, 0 sucesso comercial deriva de
“‘uma vantagem de custo ou de uma vantagem de valor, ou, idealmente, de ambos”.
Em qualquer setor, “o concorrente que mais lucra tende a ser o produtor de custo
mais baixo ou o fornecedor que entrega o produto com maior diferenciacao
percebida”. A vantagem de custo atribui ao produto um custo mais baixo e a
vantagem de valor atribui ao produto um diferencial sobre as ofertas da
concorréncia.

Para Porter (2004), as organizagbes sao mutuamente dependentes, de
modo que os movimentos competitivos de uma organizacao tém efeitos em seus
concorrentes e isso pode permitir que a todas as organizagdes envolvidas se
aprimorem. Porter (2004, p. 91) comenta que a situacao é analoga ao “Dilema dos
Prisioneiros”, onde dois prisioneiros sentam-se em celas separadas. Se nenhum dos
prisioneiros delatarem, ambos ficam livres. Se ambos falarem, os dois sao
enforcados. Contudo, se um prisioneiro falar e o outro ndo, o denunciante fica livre e
recebe uma recompensa. Os dois prisioneiros ficam em melhor situacdo se nao
fizerem nenhuma denuncia. Mas agindo em seu préprio interesse, cada prisioneiro
tem um incentivo muito maior para denunciar, desde que o outro ndo tenha a mesma

ideia. Aplicando ao contexto das organizagdes, se elas cooperarem entre si podem
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obter um lucro razoavel. Entretanto, se uma organizacdo faz um movimento
estratégico em seu proprio interesse, ela pode obter lucros ainda maiores, mas se 0s
concorrentes agirem contra 0 movimento, todos podem ficar em pior situacao do que
estariam se adotassem a cooperacgao.

Segundo o autor, algumas formas de concorréncia sédo instaveis, como a
concorréncia de precos, onde os cortes de precos sdo rapida e facilmente igualados
pelos rivais, podendo com isso reduzir as receitas para todas as empresas. Por
outro lado, outras formas podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de
diferenciacdo do produto, como o caso da publicidade, que pode proporcionar
beneficio para todas as empresas.

2.3 Rede de empresas

Para obter vantagem competitiva em um mercado, independente de ele
ser regional ou global, as organizacées adotam algumas estratégias. O conceito de
rede de empresa pode auxiliar as organizagdées ao adotarem suas estratégias.

Ribault et al. (1995 apud AMATO NETO, 2008, p. 47) define rede de
empresas como “um tipo de agrupamento de empresas cujo objetivo principal é o de
fortalecer as atividades de cada um dos participantes da rede, sem que,
necessariamente, tenham lagos financeiros entre si”. Lazzarini (2008) complementa
essa definicdo ao mencionar que uma rede pode ser também um conjunto de
pessoas, além de um conjunto de empresas, interligadas por meio de relagbes ou
lagos.

Barbosa e Sacomano (2001) diferenciam o conceito de rede de empresas
de cadeia de suprimentos em niveis organizacionais. As redes de empresa estariam
no nivel estratégico, as cadeias de suprimentos no nivel tatico e o conjunto de
empresas individuais estariam no nivel operacional. Para os autores, as redes de
empresas estdo ligadas a administracdo das operagdes estratégicas e a busca do
posicionamento competitivo para toda a rede.

Ja Ruduit (2002, p. 400) define rede de empresas como uma unidade de
producdo formada a partir de “relagdes de complementaridade e de poder
interfirmas, em face da transferéncia de segmentos do processo produtivo de uma
empresa a fornecedores”. Para o autor, a rede de empresas conjuga diversos
padroes de relacionamentos interempresas, sobre os quais incidem circunstancias
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de ordem técnico-econdémica, social e institucional.

Ao abordar a definicdo de rede, Fusco et al. (2005) comentam que uma
rede de negdcios € um grupo de negdcios que coopera e colabora na procura de
novas oportunidades de negocios e envolve a cooperacao entre as empresas para
empreender projetos e colaboracdo para alcancar os objetivos que cada uma das
empresas nao pode alcangar independentemente.

Amato Neto (2008, p. 46) cita que “as competéncias e atribuicbes de uma
rede de empresas estao basicamente ligadas aos processos de coordenacao que
uma coalizdo interfirmas pode empregar”’. O autor define rede interfirmas como o
‘modo de regular a interdependéncia de sistemas complementares (producao,
pesquisa, engenharia, coordenacao e outros), o que é diferente de agrega-los em
uma unica firma” (AMATO NETO, 2008, p. 46).

Para Britto (2002), a utilizagdo do conceito genérico de rede como
referencial, tem auxiliado a investigacdo de temas como: aliangas estratégicas entre
empresas como forma de cooperacdo produtiva e tecnoldgica; programas de
cooperacao envolvendo agentes com competéncias distintas para viabilizar
determinada inovagdo; processo de terceirizacdo que dao origem a redes
estruturadas verticalmente no interior das cadeias produtivas; sistemas flexiveis de
producdo baseados em relagbes estaveis e cooperativas; empresas de uma
determinada regido; e sistemas de inovagcao baseados na especializagéo e interacéao
de diversos tipos de agentes (empresas, universidades e outras instituicoes).

O autor diferencia empresas em rede, rede de empresas e industrias em
rede. O conceito de empresas em rede associa-se a conformacgdes
intraorganizacionais, industrias em rede estdo, geralmente, associadas a setores de
infraestrutura, baseando na interconexdo e compatibilidade entre unidades
produtivas, e redes de empresas refere-se a arranjos organizacionais baseados em
vinculos, muitas vezes de carater cooperativo, entre empresas independentes,
originando a coordenacao das atividades econémicas.

A utilizacdo do conceito de redes nas ciéncias sociais da énfase a
“importancia de se entender a estrutura do sistema de relacbes que conectam
diferentes agentes, bem como os mecanismos de operagdo deste sistema,
responsaveis pela sua reproducdo, fortalecimento e eventual transformacao”
(BRITTO, 2002, p. 348).

Para Olave e Amato Neto (2001) as redes de empresas sao formadas
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com o objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdémicas a
partir da coordenacao e cooperacao entre empresas. Ja para Fusco et al. (2005) a
rede se forma porque os membros necessitam implementar solu¢des para enfrentar
desafios ou para poder aproveitar oportunidades. Os autores citam como exemplos
de projetos empreendidos por rede de negdcios: projetos que incluem a compra em
conjunto; treinamento de pessoal; financiamento em conjunto; pesquisa e
desenvolvimento; compartimento de recursos, habilidades e informacao;
identificagdo de oportunidades de mercado ou de subcontratantes e fornecedores;
comercializacao de novos produtos ou servicos; marketing; exportacédo e solucao de
problemas.

Ao comentar sobre cooperagao entre empresas, Thiollent (2008)
menciona que ela ndo se limita a estabelecer relagcdes entre empresas ou da
empresa com seus fornecedores e clientes, visto que a verdadeira cooperacao
requer um grau de reciprocidade, de aprendizagem conjunta e de valores
compartilhados.

Para Britto (2002) a consolidacdo de estruturas em rede conectando
diferentes empresas muitas vezes surge da formacao de aliangas estratégicas entre
elas, envolvendo acordos formais e informais que permitem intercambio de
informacdes e competéncias e explorar oportunidades tecnoldgicas e
mercadoldgicas.

Com relacdo a utilizagdo do conceito de redes de empresas, Britto (2002)
apresenta trés procedimentos gerais de operacionalizagdo de estudos. O primeiro é
ter claro qual a estrutura da rede a ser investigada, envolvendo questdes tais como:
a definicao de critérios para agrupamento dos elementos associada a suas ligacoes;
limites da estrutura; caracteristicas das forcas enddgenas que emergem da
consolidacdo da rede, etc. Em segundo, contemplar ndo sé as estratégias
individualmente, como também as praticas socialmente construidas que permitem a
continuidade e o aprofundamento da cooperacdo entre as partes. Em terceiro,
considerar  possiveis desdobramentos da consolidacdo dos  arranjos
interorganizacionais como vantagens competitivas diferenciais.

Ao contextualizar a empresa em rede, Castells (1999, p. 232) cita que o
desempenho de uma rede dependera de “conectividade, ou seja, a capacidade
estrutural de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre seus componentes” e de

“coeréncia, isto é, a medida em que ha interesses compartilhados entre os objetivos
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da rede e de seus componentes”.

Para Castells (1999) em uma economia onde a produtividade e a
competitividade dependem da capacidade de gerar, processar e aplicar a
informacéo baseada em conhecimentos (informacionalismo), as principais atividades
produtivas estdo organizadas em escala global (globalizacdo) e as interacdes
ocorrem em redes empresariais (funcionamento em rede), as organizacdées serao
bem-sucedidas se forem capazes de gerar conhecimento, adaptar-se a economia
global, serem flexiveis e inovarem.

2.3.1 Tipologia das redes

Para melhor analise do conceito de rede de empresas, Grandori e Soda
(1995) desenvolveram uma tipologia de redes interfirmas ou interempresariais
baseada em mecanismos de coordenacdo, grau de centralizagdo e grau de
formalizacdo, classificadas em: redes sociais, redes burocraticas e redes
proprietarias.

Nas redes sociais o relacionamento nédo é regido por acordo ou contrato
formal, mas fundamenta-se na informalidade. As redes sociais podem ser
simétricas, quando todos os participantes da rede compartiham a mesma
capacidade de influéncia, e assimétricas, quando ha a presenca de um agente
central que coordena os contratos formais entre os participantes da rede no que diz
respeito a troca de bens e servigos, e ndo na organizac¢ao da relacao.

Nas redes burocraticas ha a existéncia de contrato formal para regular a
troca de bens e servigos, a organizacao da rede e os relacionamentos entre seus
participantes. As redes burocraticas também podem ser simétricas, quando os
contratos sdo entre empresas dos mesmos setores, sem a prevaléncia de interesses
particulares, e assimétricas, quando os contratos especificam em suas clausulas
qual o interesse de cada participante da rede.

Nas redes proprietarias ha a existéncia de contrato formal relacionado
ao direito de propriedade sobre as atividades econ6micas ou propriedade entre os
acionistas. As redes proprietarias sao simétricas, quando formam joint ventures
(juncado de duas ou mais empresas proprietdrias e gestoras de uma terceira), e
assimétricas, quando formam capital ventures (um investidor financia outro da rede)
(FUSCO; SACOMANO, 2009).
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2.3.2 Estrutura das redes

Segundo Britto (2002) os elementos morfoldgicos presentes na estrutura
de uma rede séo: os nds, as ligacdes, as posicoes e os fluxos.

Os no6s podem ser descritos como empresas ou atividades entre
empresas, demonstrados pelos pontos circulares na Figura 5. As posi¢des definem
as localizag6es das empresas ou atividades na estrutura de divisdo de trabalho dos
diferentes agentes, necessarias a produgcdo de bens, envolvendo a integracédo de
capacidades operacionais, competéncias e tecnologias, demonstradas na Figura 5
pelas diferencas entre os pontos circulares. As ligacdes, conexdes ou linkages
determinam o relacionamento entre empresas em aspectos qualitativos, o grau de
densidade ou a qualidade do relacionamento dos agentes de uma rede,
demonstrados pela espessura das ligagdes entre os atores na Figura 5. Os fluxos
tangiveis ou de bens (insumos e produtos) e intangiveis ou de informacgdes, fluem
através das ligacdes (BRITTO, 2002; SACOMANO NETO, 2004).

Figura 5 — Elementos presentes na estrutura de uma rede

P
T

Fonte: Adaptado de Sacomano Neto (2004).

Ao observar as ligacdes entre os nds é possivel caracterizar a densidade
e a centralizagcdo da rede, medidas que indicam de que forma a rede esta
estruturada.

Para Britto (2002) a densidade pode estar associada a relacao existente
entre o numero de ligacbes observadas e o numero maximo de ligacbes que
poderiam ocorrer. Ja Lima (2009) destaca que o conceito de densidade é entendido
através da intensidade da interconexdo entre os atores da rede. Quanto maior a
interconexao maior a densidade.

Segundo Lazzarini (2008, p. 21) “a rede é densa quando varios atores

estdo conectados entre si”. As redes densas, onde o grau de interconexdo é
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constante e forte entre os atores, facilitam o fluxo de informagdes e outros recursos,
funcionando como sistemas fechados de confianca e facilitando a atribuicdo de
sancoes. As redes difusas originam-se quando o grau de interconexao € menor,
inconstante e fraco entre os atores (LIMA, 2009). Os conceitos de rede densa e rede
difusa sdo essenciais para o estudo das redes de fornecimento, pois permite
compreender qual posicdo € mais adequada ao contexto de uma organizacao
(SACOMANO NETO, 2004).

Outra forma de promover a coordenacdo de uma rede é a centralizagéo.
O grau de centralizagdo da estrutura da rede pode referir-se ao numero de ligagcdes
associadas a um ponto especifico, ou pode referir-se ao nimero de pontos que
constituem passagem necessaria para ligagdes entre dois pontos (BRITTO, 2002).
Lazzarini (2008) comenta que na rede pode existir um ator central que interliga
outros atores ndo conectados entre si e agrega os esforcos dos atores com os quais
se conecta, orientando-os para determinado caminho. Como exemplo, o autor cita
as redes intraorganizacionais onde existe um superior que, de forma centralizada,
orienta um grupo de funcionarios para executar determinada tarefa.

Além das medidas de densidade e centralizacdo, ha os indicadores
posicionais. Esses indicadores mostram como um ator pode obter mais beneficios
dependendo da posi¢do que ele ocupa na rede (LAZZARINI, 2008). A posi¢do na
rede € um aspecto importante da estrutura social porque condiciona 0 grau com o
qual um ator tem acesso aos recursos da rede (LIMA, 2009).

Dois dos indicadores posicionais sao a centralidade e os buracos
estruturais. A centralidade mede quanto o ator estd no centro da rede, sendo que
quanto mais central o ator estiver na rede, maior sera a capacidade desse ator
acessar os outros atores. O buraco estrutural é a auséncia de um laco entre dois
atores que tem um ator em comum, de modo que seja possivel tirar proveito dessa
situacdo (LAZZARINI, 2008).

Britto (2002) salienta a importancia de realizar uma analise da rede que
parta das caracteristicas dos elementos basicos, ou seja, primeiro os nés compostos
por empresas e atividades, para depois expandir o foco no sentido das posicoes
ocupadas por esses nos em determinado esquema de divisao de trabalho,
especificando as caracteristicas das ligagdes e dos fluxos. O autor salienta também
a importancia de fazer uma anadlise que verifigue como a necessidade de coordenar

e agilizar os fluxos dentro da rede afeta as ligacdes e posicionamento na estrutura
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da rede.

Focando as redes intraorganizacionais, Lazzarini (2008) comenta que
tanto a estrutura da rede como a posicdo dos atores pode afetar o funcionamento
interno de organizagdes e a habilidade dos individuos em extrair beneficios. No caso
da estrutura da rede, o autor comenta que a rede densa permite maior fluxo de
comunicacdo e cooperacdo entre as pessoas, permitindo desenvolver maior
confianca interpessoal e maior habilidade para lidar com as tarefas. No caso da
posicao dos atores na rede, o autor comenta que os atores com maior centralidade,
conseguem mais informacdes relevantes e sdo vistos como tendo maior poder de
influéncia, enquanto que os atores que estabelecem contatos ndo redundantes
podem obter informacdes novas vindas de areas distintas.

Para Ruduit (2002), é a estratégia competitiva adotada pela empresa que
orienta a dindmica de reestruturagdo e configuracao da rede de empresas. Segundo
o autor, ao definir a estratégia competitiva, a empresa estara conjugando diferentes
dimensdes do ambiente social, tais como a dimensao técnica (tipo de servico ou
produto final da rede), a dimensdao econbémica (as condicbes de mercado), a
dimensao social (o padrao utilizado na for¢a de trabalho) e a dimenséo institucional
(os vinculos sociais dos atores).

Segundo Britto (2002) umas das principais caracteristicas das redes de
empresas € a criacao e circulacao de conhecimentos e informacdes, envolvendo um
processo de aprendizado coletivo que amplia o potencial inovativo da rede. As
formas de aprendizado coletivo envolvem: a criagdo de conhecimentos tecnolégicos,
que contempla a realizagdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento entre os
componentes da rede; intercambio de informacdes, que retroalimenta os esforgos
tecnoldgicos; incremento coordenado de competéncias através da qualificacédo de
recursos humanos ou da disseminagéo de padrdes comuns de tecnologia industrial;
e a difusdo de novas tecnologias.

2.3.3 Embeddedness

Embeddedness (imersdao) no comportamento econdmico € o argumento
de que os comportamentos e as instituicdes sdo condicionados por relagdes sociais
e, portanto, ndo podem ser interpretadas como independentes (GRANOVETTER,
1985).
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Apesar do histérico dos relacionamentos e a posicdo de uma relagcéo
comparada a outra ndo consideradas em estudos anteriores a 1985, Granovetter
(1985) defende a importancia de realizar esse tipo de analise dos relacionamentos.
O argumento embeddedness analisa o conjunto de relagdes interligadas, no qual
uma determinada relacdo estd inserida e € influenciada pelo comportamento das
demais.

Para Granovetter (1985), o argumento embeddedness enfatiza o papel
das relagbes pessoais concretas e as redes dessas relacbes com relagdo a
confianga. O autor sustenta que as relagbes sociais sdo as principais responsaveis
pela producao de confianga na vida econémica.

2.3.4 Relacionamentos com lacos fortes e fracos

Matematicamente, uma rede € uma matriz onde cada célula indica como
um ator que esta em linha se relaciona com outro que estd em coluna, desse modo,
a relacdo é codificada como existente ou nao existente (LAZZARINI, 2008).

Na abordagem de rede social, apresentada na teoria de rede por
Granovetter (1983), os conhecidos sao denominados por lagos fracos e os amigos
sdao denominados de lacos fortes. No relacionamento com conhecidos (lacos fracos)
a rede é de baixa densidade, ou seja, muitas das possiveis linhas relacionais estao
ausentes, enquanto que no relacionamento com amigos (lagos fortes) a rede é
densa, pois muitas das possiveis linhas relacionais estdo presentes. Dessa forma,
as pessoas com poucos lacos fracos serdo privadas de informacbes de partes
distantes do seu sistema social, ficando confinada a noticias e pontos de vista de
seus amigos (GRANOVETTER, 1983). Trazendo essa abordagem para as
organizagoes, a privagao dessas informagdes podera colocar a organizagdo em uma
posicao de desvantagem no mercado, onde a eficacia em atingir determinados
objetivos pode depender da rapidez e facilidade com que se obtém uma informacéao.

Granovetter (1983) apresenta a aplicacdo de seu argumento sobre a
importancia de lagos fracos em um ambiente escolar. No estudo realizado em
escolas americanas, foi sugerido que a integracao racial na sala de aula poderia ser
alcangada por organizar as salas de modo a incentivar lagos fracos, ao invés de
fortes amizades entre 0 mesmo grupo racial, visto que o fato de o aluno estar
alienado da escola poderia estar associado a falta de contatos indiretos com lideres
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estudantis e a incapacidade de contribuir para os processos de tomada de decisdes
estudantis. Essa estratégia pode ter o efeito de ligar grupos culturalmente diferentes,
reduzir a alienagao do estudante e aumentar a solidariedade social.

Apesar de apresentar em seus estudos a importancia dos lagos fracos,
Granovetter (1983) comenta que os lagos fortes também possuem seu valor. Para o
autor, os lacos fracos proporcionam acesso a informacdes e recursos além dos
disponiveis no préprio circulo social, mas os lagos fortes tém maior motivagéo para
serem Uteis, além de estarem mais facilmente disponiveis, principalmente se os
lagos fracos constituem uma parcela muito pequena do total de contatos.

Em seus estudos, Granovetter (1973) apresentou que € possivel atribuir
uma intensidade ou forga aos relacionamentos. Lazzarini (2008) cita como exemplo
da atribuicdo dessa intensidade, o numero de vezes que duas pessoas Sse
encontram por semana para trocar ideias, sendo que quanto maior a frequéncia dos

encontros, maior tendera ser a intensidade dos relacionamentos.

2.3.5 Confianga nos relacionamentos

Jarillo (1998) comenta que para a confiangca ser gerada nos
relacionamentos de uma rede € necessario escolher cuidadosamente os parceiros e
nao se comportar de forma oportunista. Para o autor, apesar dos beneficios ébvios
de cooperacao entre os integrantes de uma rede, ha uma forte tentagéo para alguém
ter um beneficio maior. O medo de ser enganado induz a agir primeiro € néo
cooperar. O autor comenta ainda que uma maneira simples de garantir a confianca é
assinar um contrato ou acordo, de modo que ambos os integrantes da rede estejam
empenhados em cooperar. Para ele, a cooperacao pode ser desenvolvida, mesmo
tendo em conta o comportamento oportunista.

Olave e Amato Neto (2001) comentam que um dos aspectos para o
nascimento e sobrevivéncia das redes € a cultura da confianca, que diz respeito a
cooperacao entre os atores da rede, envolvendo aspectos culturais e de interesses
comuns.

Lazzarini (2008) lembra que normalmente as pessoas sdo receosas em
fazer transagdes com quem ndo conhecem bem, mas que € importante a existéncia
de confianga generalizada, ou seja, mesmo com estranhos, para que as trocas nao
figuem confinadas apenas entre os conhecidos.
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2.3.6 Equilibrio dos Relacionamentos

A abordagem metodoldgica sobre redes simultaneas faz uma analise
critica de estratégias de cadeias de fornecimentos, visto que considerando as
“‘condicbes de competitividade existentes nos diferentes tipos de negdcios
explorados [...] uma empresa pode estar presente em mais de uma rede, de acordo
com a natureza das atividades desenvolvidas.” (FUSCO; SACOMANO, 2009, p.
136). As redes que Fusco e Sacomano (2009) se referem sdo a rede fisica, a rede
de valor e a rede de negocios, demonstradas na Figura 6.

Figura 6 — Redes simultaneas
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Fonte: Fusco e Sacomano (2009).

Para Fusco e Sacomano (2009) a rede fisica € aquela que movimenta
insumos e matérias-primas de fornecedores para as fabricas, produz fisicamente os
bens e servicos, movimenta internamente os materiais, armazena e distribui os
resultados do processo entre os clientes. Assim, a rede fisica considera as
atividades de todas as empresas da rede que desenvolvem procedimentos fisicos,
tais como: viabilizar a obtencao fisica de produtos, por producdo propria ou de
terceiros, para satisfazer as necessidades que os clientes consideram importantes;
implementar os processos para essa obtencdo; determinar qual empresa devera
desempenhar determinada atividade dentro do sistema fisico; operacionalizar o fluxo
de bens ou servigos; e medir e manter sob controle as variaveis de fluxo, atendendo
fisicamente ao programa de pedidos.

Tomando por base a definicdo de valor de Porter (1996, p. 34), onde valor
€ “0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
empresa lhes fornece”, Fusco e Sacomano (2009) definem a rede de valor como
sendo o caminho para se obter as condicbes que visa atender as necessidades do
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cliente.

Com o conceito de cadeia de valor, Porter (1996) identifica as atividades
interdependentes que ocorre entre fornecedores, compradores, intermediarios e
usuarios finais. Para Fusco e Sacomano (2009) o beneficio da cadeia de valor é a
habilidade de examinar as ligacdes entre seus elementos e identificar o valor que
podera ser criado para os consumidores de modo a obter vantagem competitiva.

Uma analise da cadeia de valor, segundo Porter (1996) é a maneira
apropriada de examinar a vantagem competitiva. Assim, valor pode ser qualidade,
exclusividade, conveniéncia ou um valor intrinseco (como a resposta do servico),
onde o custo total para o consumidor deve considerar o custo do produto mais os
custos incorridos para adquirir o produto, além de considerar também os beneficios
de valor (produtos mais 0s servigos).

Parolini (1999) define o que é sistema de criacao de valor ao exemplificar
a compra de um produto. Segundo a autora, na compra de um produto, o
consumidor adquire uma vantagem de valor criada pela soma de atividades de um
grande numero de empresas diferentes. Assim, ao comprar uma blusa de seda
florida de uma determinada marca, o tecido da blusa foi criado por um fabricante de
tecido, estampado por um estampador de tecido, o modelo foi desenhado por um
estilista, a blusa foi fabricada em uma confecc¢ao, a marca da blusa foi divulgada por
um publicitario e colocada no mercado consumidor pelo proprietario da loja. Apesar
de normalmente conhecer apenas 0 nome da loja onde a blusa foi comprada,
quando o consumidor encontra algo inadequado na blusa, todo o sistema de criacéo
de valor é responsabilizado, ou seja, um erro cometido por apenas uma das
empresas envolvidas, compromete o trabalho feito por todo o sistema de criacdo de
valor.

Christopher (2007) define que o valor para o cliente, de forma simples, € a
diferenga entre os beneficios percebidos na transacao e os custos totais incorridos
na producao.

Para Fusco e Sacomano (2009), uma das vantagens de se trabalhar com
a perspectiva da rede de valor € o fato de que todas as atividades para tornar uma
oferta  particular disponivel para o consumidor sdo consideradas,
independentemente das fronteiras fisicas ou do tipo de participacao.

Para os autores, a remoc¢ao de barreiras internacionais ao comércio, dos

anos 1990 em diante, tem tornado os mercados globais mais acessiveis, além do
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que as novas tecnologias de informacao tém facilitado a entrada de pequenas e
médias empresas em mercados antes inexplorados. Como consequéncia, a rapidez
em se conseguir a informagao sobre oportunidades de negdcios internacionais pode-
se revelar um recurso valioso. A informagdo baseada nas redes estad permitindo
ajudar pequenas e médias empresas a trocar informacdes sobre necessidades e
oportunidades de negédcios, expandir seus mercados, compartilhar seus recursos,
conhecimento e experiéncia.

Ao definir rede de negécios, Fusco e Sacomano (2009, p. 150) comentam
que ela é formada por empresas que contribuem para a “viabilizagdo das condi¢coes
e requerimentos necessarios para os consumidores de um mercado realizarem o0s
processos de troca”. Os atores de uma rede de negdcios sao responsaveis em
realizar negociacdes comerciais, colocando os bens e servicos ao alcance dos seus
potenciais consumidores, ou seja, 0s atores cooperam e se articulam na procura de
novas oportunidades para a rede de operagcdes onde estao inseridos.

Algumas das razdes para que as empresas unam forcas formando uma
rede € para alcancar vantagens (escala, escopo e velocidade), aumentar a
competitividade, estimular o aproveitamento de novas oportunidades de
empreendimentos, aumentar exportacdes, formar novas bases de capitais, criar
alternativas de investimentos e reduzir custos (FUSCO; SACOMANO, 2009).

Alguns projetos comumente empreendidos em rede de negdcios sdo os
chamados: compra conjunta de bens de capital ou insumos; treinamento de pessoal;
financiamento em conjunto; pesquisa e desenvolvimento; compartimento de
recursos, habilidades e informacéo; identificagcdo de oportunidades de mercado ou
fornecedores; inovacao e design; comercializacao de novos produtos ou servigos;
substituicdo de importacao; marketing; exportacao e solugdo de problemas (FUSCO;
SACOMANO, 2009).

Gattorna e Walters (1996) sugerem uma tipologia para mapeamento e
avaliagdo do nivel dos relacionamentos existentes entre os atores de uma rede,
independente destes serem de carater vertical ou horizontal. Conforme observado
no Quadro 2, no modelo de mapeamento sugerido pelos autores ha quatro niveis
principais, que classificam os relacionamentos existentes nas redes por grau de
importancia das transacbdes operacionais de quem presta o servico e de quem o
recebe. Para os autores, os extremos de um relacionamento sdo definidos como

sendo ‘fornecedor’ e ‘comprador’ do que esta sendo desenvolvido.



Quadro 2 — Mapeamento das relacdes de dependéncia

Nivel Fornecedor Comprador
1 Alto Alto
2 Alto Baixo
3 Baixo Alto
4 Baixo Baixo

Fonte: Gattorna e Walters (1996).
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Segundo os autores, nos niveis 1 e 4 ndo existe conflito ou abuso de

poder, pois ha equilibrio de interesses entre os parceiros. Mas, nos niveis 2 e 3 0

potencial de conflito ou a possibilidade de abuso de poder por parte do ator mais

forte do relacionamento € grande. Se os relacionamentos forem classificados nos

niveis em que pode haver o desequilibrio de interesses ou de poder, os autores

sugerem que uma alianca deve ser tratada mais estrategicamente.

Ap6s o mapeamento da importancia dos relacionamentos dentro das

redes, é possivel fazer as avaliagbes correspondentes, assegurando o alinhamento

entre o contexto formado pelos objetivos dos envolvidos e a forma de competir da

operacao que esta sendo analisada. Para essa avaliacao, Gattorna e Walters (1996)

sugerem um esquema de classificacdo que analisa a profundidade e abrangéncia

real e necessaria dos interesses entre os atores, conforme observado no Quadro 3.

Quadro 3 — Niveis de dependéncia e as caracteristicas estratégicas

Ator

Comprador

Dependéncia

Alta

Baixa

Estratégia comum alinhada ao
comprador final

Cultura de parceria alinhada ao
comprador final

Estratégia de vendas alinhada a
cultura do comprador
Sub-cultura de venda espelhada no
comprador
Feedback de vendas versus trocas

desequilibrio
3

© municaca rutural e
8 Comu cagéo estrutura de comunicagao
< Informacéo integrada - . .
h 3 Estratégia de vendas incluindo a
o Negociacoes abertas . S :
° A diferenciagédo para construir
] Intercambio pessoal .
o dependéncia
) Contrato a longo prazo
£ Termos de contrato
o
L. 1 2
Estratégia de venda focada na
sinergia com outros negdcios
© Estratégia de consumidores alvo Estratégia de parcerias nao
-"-; Logistica do consumidor apropriadas
m Fixagéo de preco, sem refletir o

Fonte: Gattorna e Walters (1996).

Para os autores, o grau de dependéncia entre os atores pode ser avaliado

segundo o percentual de participacao de cada no negdcio. No nivel 1 existe uma alta
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dependéncia entre fornecedor e comprador, predominando a estratégia comum e
direcionada para o beneficio do consumidor. No nivel 2, o comprador possui baixa
dependéncia e o fornecedor alta dependéncia, de modo que a estratégia do
fornecedor alinha-se a estratégia do comprador, onde o fornecedor procura
estabelecer contratos de longo prazo e diferenciagédo do produto, com o objetivo de
aumentar a dependéncia do parceiro. No nivel 3, o comprador apresenta uma alta
dependéncia, enquanto o fornecedor baixa dependéncia, onde o fornecedor
desenvolve uma ampla rede de parceiros e o comprador procura estabelecer
contratos de exclusividade. No nivel 4, ambos apresentam baixa dependéncia,
tornando suas estratégias independentes.

Nos niveis em que a dependéncia é bilateral, se os ganhos forem
compartilhados, surgem relacionamentos de longo prazo, existindo um esforco
conjunto para que a cooperacao gere resultados positivos a longo prazo. Mas, se as
acoOes forem isoladas, em beneficio proprio, ocorre o enfraquecimento da relagao.

2.4 Gestao do conhecimento

Ao comentar sobre redes de empresas, principalmente em uma
instituicAo de ensino superior, que se propde a disseminar conhecimento, se faz
necessario referenciar também a gestdo do conhecimento, visto que o conhecimento
também pode ser criado, comunicado e compartilhado pelas redes, sendo elas
formais ou informais.

Antes de citar a definicdo de gestdo do conhecimento, € interessante
analisar a definicdo de dado, informacao e conhecimento, detalhada no Quadro 4.

Quadro 4 — Dados, informacao e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento
Simples observagbes sobre o Dados dotados de relevancia e | Informacéo valiosa da mente
estado do mundo: proposito: humana.
¢ Facilmente estruturados; ¢ Requer unidade de Inclui reflex&o, sintese,
¢ Facilmente obtidos por analise; contexto:

maquinas;

¢ Frequentemente
quantificados;

¢ Facilmente transferiveis

e Exige consenso em
relacdo ao significado;

e Exige necessariamente a
mediacao humana.

e De dificil estruturacao;

e De dificil captura em
maquinas;

e Frequentemente tacito;

¢ De dificil transferéncia.

Fonte: Davenport (1998).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) conhecimento é a “crenca




48

verdadeira justificada” ou “um processo humano dinamico de justificar a crenca
pessoal com relacdo a verdade”. O conhecimento diz respeito as crencas e
compromissos, € uma fungdo de uma atitude, é uma perspectiva ou intengao
especifica, esta relacionado a acdo, diz respeito ao significado, é especifico ao
contexto e relacional.

Teixeira Filho (2000, p. 21) comenta que o0 conhecimento esta
relacionado a dado e informacéo. Para ele a informacéao é o dado que faz sentido ou
a diferenca, mas o conhecimento é “formado por experiéncias, valores, informacao
de contexto, criatividade aplicada e avaliagdo de novas experiéncias e informagdes”.

Para Alvarenga Neto (2008), nao ha como estabelecer linhas divisérias
nitidas entre dado, informacao e conhecimento. Para ele, o conhecimento, como
soma de experiéncias de pessoas ou organizagdes, sé existe na mente humana.
Mas, o autor salienta a importancia desses conceitos ao destacar que a informacao,
0 conhecimento, a inovacgao e a educacao continuada sao alicerces para a formacéo
de vantagens competitivas sustentaveis.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 39) também destacam essa importancia
ao comentar que “a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o
conhecimento”. Teixeira Filho (2000, p. 23) j& afirmava isso quando destacou que em
uma economia global “o conhecimento torna-se a maior vantagem competitiva de
uma organizagao”.

O conhecimento pode ser classificado em: explicito e tacito. Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 7) definem o conhecimento explicito como “algo formal e
sistematico”, expresso em palavras e numeros, comunicado “sob a forma de dados
brutos, férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”, e o
conhecimento técito como “algo dificilmente visivel e exprimivel’, de dificil
formalizacdo, tais como “conclusdes, insights e palpites subjetivos”, que estao
enraizados nas agoes, experiéncias, emocgdes, valores e ideais de uma pessoa.

O conhecimento explicito pode ser processado, transmitido e
armazenado com facilidade, mas ndo o conhecimento tacito, que tem natureza
subjetiva e intuitiva. O conhecimento tacito precisa ser convertido em palavras ou
ndameros para que possa ser comunicado e compartilhado, e nesse momento, cria-
se o conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito e

explicito sdo entidades mutuamente complementares, que interagem um com o
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outro e trocam atividades criativas dos seres humanos. Para eles, o conhecimento
humano é criado e expandido através da interacdo social entre o conhecimento
tacito e explicito, sendo esse o pressuposto para a criacao do conhecimento.

Para os autores, o segredo para a criacdo do conhecimento esta
relacionado com a mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito,
nao s6 na entidade individual, mas grupal, organizacional e interorganizacional, por
se tratar do conhecimento organizacional. Apesar da utilizagdo do termo
“‘conhecimento organizacional”, a organizacdo nao pode criar conhecimento por si
sé, € preciso iniciativa das pessoas e interacdo dentro dos grupos. Assim, a criacdo
do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que,
organizacionalmente, amplia o conhecimento criado pelos individuos, como parte da
rede de conhecimentos da organizacao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo de novo conhecimento na
organizacao exige a participagdo de todos, tanto que o valor da contribuicdo de uma
pessoa € determinado ndo pela posicao hierarquica ocupada, mas pela importancia
da informagao que ela fornece ao sistema de criagdo do conhecimento como um
todo. Eles deixam claro que na criagdo do conhecimento, os membros da equipe
“tem que mobilizar o conhecimento tacito dos participantes externos através de
interacdes sociais” e ndo apenas processar informagdes objetivas a respeito de
clientes, fornecedores, concorrentes, comunidade ou governo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 274).

Nonaka e Takeuchi (2008) comentam que a criacdo do conhecimento
ocorre também a partir dos relacionamentos entre empresas diferentes. Para
Alvarenga Neto (2008) as organizagbes do conhecimento, ou organizagdes
baseadas no conhecimento, sdo redes de nds e conexbes sem limites, com
significados, conhecimentos e negécios. Com relagdo aos produtos dessas
organizagdes, 0 autor comenta que esses tém altos custos com desenvolvimento e
baixos custos de produgao.

Leite e Costa (2007) também comentam sobre a criagdo de
conhecimento, mas, a criagdo do conhecimento cientifico e o sistema de
comunicagao cientifica existente nas instituicbes académicas. Para eles, o
conhecimento cientifico ocorre por meio das pesquisas cientificas, onde o
pesquisador, ator do processo de comunicacgao, utiliza o sistema de comunicacéo.

Na criacdo de um novo conhecimento, o pesquisador parte do que foi construido por
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outros pesquisadores, recorrendo a literatura especifica. Ao término da pesquisa, ele
a divulga por meio de veiculos de comunicagdo de sua area de conhecimento,
utilizando-se de canais de comunicacao em todo o ciclo do conhecimento cientifico.

Os autores destacam o uso da Internet como canal de comunicagéao
alternativo do conhecimento cientifico e de veiculacdo de literatura cientifica. Mas,
sugerem que os meios formais de comunicacdo “sdo mais aptos a compartilhar
conhecimento cientifico em sua vertente explicita”, ou seja, o conhecimento cientifico
registrado na literatura cientifica, e os meios informais de comunicagcao, para “o
compartilhamento do conhecimento cientifico tacito”, aquele que os pesquisadores
sabem, aprenderam e ndo o comunicam por meios estruturados (LEITE; COSTA,
2007, p. 3).

Para os autores, as universidades, como comunidades académicas,
sdo consideradas produtoras do conhecimento, e favorecem as trocas internas e
externas de conhecimento por interagir com comunidades cientificas. Assim, a
comunicacao cientifica é crucial para a gestdo do conhecimento cientifico no
contexto académico.

A preocupagéo da organizagdo com informagédo e conhecimento e o
interesse em transformar o conhecimento tacito em explicito ndo é algo novo.
Segundo Alvarenga Neto (2008), essa preocupagdo deriva-se das teorias
organizacionais.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 41) comentam que a Administracdo
Cientifica, fundada por Frederick Wislow Taylor, na era classica “foi uma tentativa de
formalizar as experiéncias e as habilidades tacitas dos trabalhadores em
conhecimento cientifico e objetivo”, mesmo ndo encarando as experiéncias e 0s
julgamentos dos trabalhadores como fonte para novos conhecimentos.

Alvarenga Neto (2008) destaca na era neoclassica a percepgéao do
ambiente como fonte de informacéo, através da Teoria da Contingéncia, que defende
que as caracteristicas das organizacbées sao decorrentes de seus ambientes. Para o
autor, € nesse momento que a tecnologia se destaca na teoria administrativa, com o
entendimento de que as contingéncias externas oferecem oportunidades e ameacas
que influenciam as estruturas e os processos internos das organizagdes. Como as
organizagcdes se deparam com ambientes cada vez mais complexos, dindmicos e
volateis, as organizagdes voltam suas atencbes para a informacdo e o

conhecimento.
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Além da Teoria da Contingéncia, Alvarenga Neto (2008) destaca a
Teoria Neoclassica, da mesma era, com a abordagem da Administracdo por
Objetivos (APO), que vé o ambiente organizacional como fonte de informacéao para a
analise de SWOT (Strengths, Weaknesses, QOpportunities e Threats) ou FOFA
(Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameagas) com que se confrontam as
organizacdes ao alcancgar seus objetivos.

Sobre o0 que é Gestao do Conhecimento, Teixeira Filho (2000, p. 22)
define que ela “pode ser vista como uma colecao de processos que governa a
criagdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizagao”.

Alvarenga Neto (2008) comenta que a Gestdo do Conhecimento vai
além da Gestado da Informacao por se preocupar com temas tais como: criagao e uso
do conhecimento; gestdo da inovacdo e criatividade; compartihamento de
informacgdes; aprendizagem organizacional e preocupacdo com o0s registros que
levam a criacdo e manutencao de conhecimento; mensuracao do capital intelectual;
e criacdo de condicbes favoraveis propiciadas pela organizagao (estratégias quanto
a politica de informacgéo, a visdo do conhecimento, a cultura organizacional, politicas
de selecdo e contratacdo de novos colaboradores e a criacdo de locais reais ou
virtuais para troca de informacdes).

Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 38), um dos objetivos da Gestao do
Conhecimento é “favorecer ou criar condi¢cdes para que a organizacao possa sempre
utilizar a melhor informag&o e conhecimento disponiveis”.

Alvarenga Neto (2008, p. 54-55) apresenta a exploragdo do conceito de
Gestao do Conhecimento sobre trés dominios. O primeiro € o da biblioteconomia e
ciéncia da informacao, onde a gestdo do conhecimento é vista como gestdo da
informacéo interna e externa, relacionada com a gestdo ou organizacédo do conteudo
apropriado. O segundo dominio é o da engenharia de processos, onde a gestdo do
conhecimento é vista como a gestdao do know-how, relacionada a tecnologia da
informacao ao enfatizar processo e atividades. O terceiro dominio, de interesse para
este trabalho, é o da teoria organizacional, que envolve a mudanca conceitual do
conhecimento como recurso para o conhecimento como capacidade, que permite
que a organizacao responda prontamente as mudancas do ambiente, “um espaco de
interagédo entre os conhecimentos tacitos e explicitos de todos os membros de uma

organizacao”.
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Sobre a relacdo da Gestdo do Conhecimento com a vantagem
competitiva, Teixeira Filho (2000) apresenta um exemplo sob as dimensdes:
pessoas, processos, tecnologia e informacdes. No exemplo, uma empresa, que
vende seus produtos para o consumidor final, concorrendo com outras empresas, é
analisada em um cenario negativo e positivo no atendimento a clientes.

No cenario negativo, o cliente telefona para o servigo de atendimento a
clientes da empresa, buscando informacdes sobre as caracteristicas de um
determinado produto, visto que nao encontrou essas caracteristicas no site da
organizacao e nao obteve respostas aos e-mails enviados. Ao ser atendido, o cliente
também ndo conseguiu obter as informagdes que procurava. Essa experiéncia com
a empresa e a falta de informagdes sobre o produto, influenciaram o cliente na
decisdo de adquirir o produto de um concorrente, que forneceu de forma rapida,
precisa e objetiva as informacgdes desejadas (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Tomando a mesma situagdo, mas em cenario positivo, o processo de
negécio da empresa, atendimento a clientes, foca o aprendizado coletivo, a geragéao
e a disseminacao do conhecimento. Neste cenario, o site da organizacao é dindmico
e com as informagdes completas. Além do e-mail para comunicacao, o cliente pode
se inscrever pela Internet para receber informagdes sobre os produtos. H4 também
um chat onde especialistas da organizacdo apresentam as caracteristicas dos
produtos e um link para uma comunidade virtual de clientes, que também ¢é utilizado
para a realizacdo de pesquisas sobre a satisfacdo e comportamento do cliente e
para o desenvolvimento de novos produtos. A base de informacdes do site esta
disponivel para todas as areas da empresa na intranet e € permanentemente
atualizada. Se o cliente, por algum motivo, desejar telefonar para o servico de
atendimento, o atendente utiliza a intranet para fornecer informagdes. Com esse
cenario positivo, o nivel de fidelidade dos clientes € maior, refletindo nas vendas e
na competitividade perante os concorrentes (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Explicando a importancia das pessoas no exemplo acima, Teixeira
Filho (2000, p. 76) comenta que tudo gira em torno da pessoa que detém o
conhecimento crucial para a vantagem competitiva e que, na abordagem da Gestao
do Conhecimento visando a competitividade, é preciso identificar quem sabe o que
na organizacdo. Com relacdo ao processo, ele comenta que para a empresa,
conhecer seus processos é tdo importante “quanto as informacbes sobre a

concorréncia, sobre os clientes ou sobre novas tecnologias”. Sobre a tecnologia, o



53

autor comenta que é o uso inteligente dessa ferramenta que faz a diferenca na
vantagem competitiva, e ndo a tecnologia em si. Sobre a informacgéo, ele comenta
que esta € fundamental para qualquer estratégia competitiva, como por exemplo,
utilizar a internet para pesquisa de informacdes do mercado, clientes, fornecedores,
concorrentes e outros.

Com relacdo a inovacdo continua, necessdria para empresas que
estdo dispostas a abandonar uma vantagem de sucesso, Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 4) dizem que por “olhar para fora e para o futuro, prevendo mudangas no
mercado, na tecnologia, na concorréncia ou no produto”, as empresas estdo
realizando uma das formas de inovagao continua.

Do ponto de vista dos autores, quando as organizacbes inovam,
acontece algo mais do que adaptar-se ao ambiente em transformacao.

Quando as organizagdes inovam, elas nao sé processam informagoes, de
fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se
adaptar ao ambiente em transformacgéo. Elas criam novos conhecimentos e
informacdes, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas
quanto as solucbes e, nesse processo, recriar seu meio. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 61).
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3 ABORDAGEM PROPOSTA

Para verificar se as dimensdes (pilares) de acompanhamento e controle
utilizadas na gestdo de uma instituicio de ensino superior privada estdo em
equilibrio de modo a contribuir para o alcance dos resultados estratégicos desta
instituicdo, propde-se uma abordagem, conforme apresentado na Figura 7, que
permita avaliar se as atividades desenvolvidas nas operacdes desta instituicdo estao
relacionadas com os critérios de desempenho por ela estabelecidos para os pilares
ensino, pesquisa e extensao, que sao comuns a instituicbes de ensino superior,

independente de serem publicas ou privadas.

Figura 7 — Abordagem para avaliar o equilibrio entre os pilares de uma IES privada

Fonte: Elaborado pela autora.

A abordagem proposta podera auxiliar no conhecimento da dindmica entre
os atores envolvidos nas operagbes de uma IES privada, verificando a importancia
de equilibrio dos interesses envolvidos nos relacionamentos da rede
intraorganizacional de uma IES privada para o alcance dos resultados desta rede.

O pilar ensino refere-se a criagdo e manutencao dos cursos ministrados
pela instituicdo, o que normalmente inclui a organizag&o curricular de cada curso, o
processo seletivo, transferéncias e aproveitamento de estudos, matricula, plano de
ensino de cada disciplina, avaliagdo do processo ensino-aprendizagem e outras
atividades académicas. O pilar pesquisa diz respeito ao desenvolvimento de
pesquisas associadas ao ensino baseada em dados da realidade regional ou
nacional, com o objetivo de ampliar os conhecimentos. O pilar extensdao esta

normalmente relacionado as atividades, permanentes ou circunstanciais, articuladas
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com 0 ensino e a pesquisa, com o objetivo de complementar os conhecimentos.

Para que a abordagem da Figura 7 possa ser aplicada sera necessario,
apos escolher uma IES privada para o estudo de caso, identificar os atores de nivel
estratégico dessa instituicdo, fazer o levantamento das principais atividades
desenvolvidas por esses atores e tragar o fluxo dessas atividades, identificando com
quais atores da rede da instituicdo esses atores de nivel estratégico se relacionam.
Apb6s o levantamento desses dados, propde-se que as etapas da Figura 8 sejam
seqguidas.

Figura 8 — Etapas para aplicacdo da abordagem proposta
| Etapa 1 ‘

Organizar as principais atividades desenvolvidas pelos
atores de nivel estratégico e o fluxo dessas atividades
N ey

D\

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Etapa 1, as principais atividades desenvolvidas pelos atores de nivel
estratégico da rede intraorganizacional de uma IES privada, demonstrando a
periodicidade com que as atividades ocorrem e a qual ator da rede cada atividade se
destina, seriam organizadas em quadros distintos para cada ator, conforme modelo
apresentado no Quadro 5, permitindo realizar analises e 0 mapeamento da rede
intraorganizacional dessa IES privada.

Quadro 5 — Organizagao das principais atividades desempenhadas pelos atores

N¢ Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario
1 | Atividade 1 Semestral A
2 | Atividade 2 Diaria B
3 | Atividade 3 Anual é
L B
15 | Atividade 15 Anual E

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Etapa 2 avaliara a intensidade dos relacionamentos entre os atores de
nivel estratégico da rede intraorganizacional de uma IES privada, de modo que seja
possivel analisar se a intensidade dos relacionamentos entre esses atores também
contribuem para fortalecer os pilares que sustentam as operagdes desta institui¢cao.

Na tipologia de Gattorna e Walters (1996), a importancia dos
relacionamentos existentes entre os atores de uma rede, € mensurada pela
dependéncia entre os atores, e em seguida, essa importancia é classificada em ‘alto’
ou ‘baixo’, e para Gravovetter (1983) a intensidade dos relacionamentos pode ser
considerada como ‘fraca’ ou ‘forte’. Tomando por base a forma de mensuracao de
Gattorna e Walters (1996) e o conceito de intensidade dos relacionamentos de
Granovetter (1983), a proposta para avaliar a intensidade dos relacionamentos entre
os atores de nivel estratégico da rede intraorganizacional de uma IES privada é a
frequéncia com que um destinatario é mencionado na relagdo de atividades
desenvolvidas pelos atores. Assim, se o destinatario “B” for mencionado 5 (cinco)
vezes nas atividades desenvolvidas pelo ator “A” e o destinatario “C” for mencionado
2 (duas) vezes, o destinatario “B”, mais mencionado, sera considerado mais
importante do que o “C”, menos mencionado, por ter um relacionamento com grau
mais intenso. A apuracdo da frequéncia com que cada destinatario € mencionado
pelos atores de nivel estratégico da rede intraorganizacional de uma IES privada
estariam organizadas em tabela, conforme modelo demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Proposta para mensurar a intensidade dos relacionamentos

Ator | Destinatdrios Frequéncia
5
2

A .
2
5

J

Fonte: Elaborado pela autora.

A proposta para avaliar a intensidade dos relacionamentos, ndo considera
a periodicidade com que cada atividade é desenvolvida. Assim, ndo se considera na
nesta proposta, por exemplo, se o destinatario “B” foi mencionado em 5 (cinco)
atividades que ocorrem apenas uma vez por més, totalizando 5 (cinco) atividades
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mensais, enquanto o destinatario “C” mencionado em uma atividade que ocorre
diariamente totaliza 30 (trinta) atividades mensais.

A Etapa 3 analisa se as principais atividades desenvolvidas pelos atores
de nivel estratégico da rede intraorganizacional de uma I|ES privada estao
relacionadas com os critérios de desempenho estabelecidos para os pilares ensino,
pesquisa e extensao desta instituicdo. Para isso, propde-se a relacdo apresentada
no Quadro 6, onde sera acrescentada a letra “X” na intersecg¢éo da linha com a
coluna se a atividade influenciar o indicador de desempenho de um ou mais pilares.

Quadro 6 — Proposta para relacionar atividades desenvolvidas com indicadores de desempenho

Ensino Pesquisa Extensao
" Atividades - |« o | - | « ol ol alo
( Desenvolvidas 5| 5 55| s 515|515
2| pelosAtoresde | % | § FERAR: BIRIBIR
2 2 o 9 O Qo S Qo O 5] Q
Nivel Estratégico S| S |T|T S|3|3T|3T
Atividade 1 X X
« Atividade 2 X X
X X X
Atividade 16 X X X
Atividade 1 X
Atividade 2 X | X X
0
Atividade 10 X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

A proposta do Quadro 6 permite analisar se as principais atividades
desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico da rede intraorganizacional de uma
IES privada contribui para o fortalecimento dos pilares ensino, pesquisa e extenséo e
consequentemente para a sustentabilidade das operacdes dessa instituicdo. Essa
andlise podera ser realizada ao efetuar a soma das atividades que se relacionam
com os indicadores de desempenho, somando-se as letras “X” dos indicadores de
desempenho de cada pilar, verificando se as atividades desenvolvidas influenciam
os pilares com valores diferentes ou se os trés pilares estao em equilibrio.

A |IES privada utilizada como estudo de caso para aplicacdo da
abordagem proposta é a FAAG — Faculdade de Agudos. As informacdes sobre a
instituicao e a descricao do estudo de caso serao apresentadas no capitulo seguinte.
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4 ESTUDO DE CASO: REDE DA FAAG

O planejamento do estudo de caso da rede da FAAG, representado na

Figura 2, foi detalhadamente dividido nas etapas de:

Pesquisa documental em contratos, atas de 6rgaos colegiados e
clipping para conhecer e relatar a histéria da instituicao;

Pesquisa documental em Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
Planejamento Estratégico do Centro de Ensino Superior de Agudos
(CESA), Plano de Marketing, atas de reunibes de diretoria e em
avaliagbes externas e internas realizadas para levantamento de
informacdes estratégicas;

Pesquisa documental em Projetos Pedagogicos de Cursos, Manual de
Procedimentos da Secretaria Académica e Secretaria Coordenacao,
Regimento Geral da instituicao, atas de reunides de coordenagédo e em
avaliacOes internas para levantamento de informacdes académicas;
Entrevista semiestruturada com um representante do CESA para
levantamento dos principais indicadores de desempenho utilizados
para atingir os objetivos descritos no PDI (2006) referente aos pilares
ensino, pesquisa e extensao;

Entrevista semiestruturada com os atores do nivel estratégico e com
um ator do nivel técnico/operacional para levantamento das principais
atividades desenvolvidas e dos relacionamentos envolvidos nessas
atividades;

Observacao direta de algumas atividades desenvolvidas diariamente
pelos atores entrevistados;

Organizacdo e analise das atividades desenvolvidas pelos atores
entrevistados;

Mapeamento da rede e desenvolvimento de sua representagéo gréafica
utilizando o software Ucinet®6;

Verificagdo das atividades desenvolvidas pelos atores entrevistados
que estdo relacionadas com os indicadores de desempenho

estabelecidos para cada pilar da instituicao.
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4.1 Instituicao de ensino superior foco da pesquisa

A instituicdo de ensino superior de pequeno porte, FAAG — Faculdade de
Agudos localiza-se na cidade de Agudos, na regido de Bauru, no Estado de Séao
Paulo. A faculdade conta com cursos de graduagdo em Administracdo, Engenharia
de Producao, Pedagogia e Turismo, cursos de pds-graduacao /ato sensu nas areas
de gestao e educacgao e cursos de extensado. Os alunos regularmente matriculados
no 1° semestre do ano letivo de 2012 totalizam 423 alunos de graduacao e 296
alunos de pés-graduacao.

A FAAG é mantida pelo Centro de Ensino Superior de Agudos (CESA),
uma organizagdo sem fins lucrativos, constituida juridicamente em 1998 e
atualmente formada pelos membros: presidente, vice-presidente, tesoureiro e
secretaria. Conforme especificado no Estatuto do CESA (2006), entre suas
atribuicdes estao: admitir, movimentar ou dispensar colaboradores administrativos e
docentes, atendidas as prescricdes regulamentares; supervisionar a fiscalizacdo de
todos os servicos; receber em nome da instituicao, legados, auxilios e subvengdes
de particulares, ou de poderes publicos, podendo assinar contratos, acordos,
convénios, firmar compromissos, passar recibos e dar quitagdes; obter empréstimos
e financiamentos junto a instituicées bancarias e financeiras, se necessario.

O CESA é também responsavel pelo colégio que leva 0 mesmo nome da
faculdade, Colégio FAAG, com cursos de Ensino Médio e Técnico. O colégio e a
faculdade utilizam a mesma infraestrutura em diferentes horarios. As aulas dos
cursos de graduacao sdo de segunda a sexta-feira no periodo noturno, as aulas dos
cursos de pés-graduacao sao aos sabados e as do colégio sao de segunda a sexta-
feira no periodo diurno e no periodo vespertino, horarios em que ndao ha aulas de
graduacgao e pds-graduacao. Além de utilizar a infraestrutura predial da faculdade,
que inclui recursos didaticos e pedagogicos como equipamentos de informatica,
laboratérios e biblioteca, o colégio utiliza também a estrutura administrativa da
faculdade no que diz respeito a Diretoria Académica, Recursos Humanos, Marketing,
Contabilidade e Finangas.

A FAAG, assim como outras instituicdes de ensino superior, desenvolve o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para um periodo de 5 (cinco) anos,
tomando como base as caracteristicas utilizadas no desenvolvimento de

planejamentos estratégicos organizacionais, considerando a analise do ambiente
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externo e interno e a visdo sistémica da organizacdo para definir a politica
administrativa. O PDI da FAAG que estava em vigor no periodo em que o estudo de
caso foi desenvolvido era de 2006, com o periodo de vigéncia de 2007 a 2011. O
PDI para o periodo de 2012 a 2016, que estava em desenvolvimento durante o
estudo de caso, seria implantando no primeiro semestre de 2012.

Com relagdo a andlise ambiental, o PDI (2006) descreve que 0s
municipios da regido de Bauru que compdem a area de influéncia para a instituicao
sao: Agudos, Bauru, Lencéis Paulista, Macatuba, Pederneiras e Piratininga. No

Mapa 1 é possivel visualizar a regido de Bauru com seus respectivos municipios.

Mapa 1 — Regiao de Bauru
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Fonte: Guia Geografico (2010).

A faculdade possui alunos que residem ou trabalham nos municipios da
area de influéncia definida no PDI (2006), bem como de outros municipios da regiao
de Bauru e de outras regides. Para visualizar a abrangéncia do ambiente onde a
instituicdo esta inserida, a Tabela 2 apresenta a populacdo dos municipios da regiao
de Bauru e de outros trés municipios que nao fazem parte dessa regido, mas sao
municipios onde estao domiciliados alguns alunos da institui¢ao.
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Tabela 2 — Populacdo de municipios que compéem o ambiente da FAAG

Quantidade Municipio Populacdo em 2010
Municipios da Regiao de Bauru
1 Agudos 34.524
2 Arealva 7.841
3 Avai 4.959
4 Balbinos 3.702
5 Bauru 343.937
6 Borebi 2.293
7 Ubirajara 4.427
8 Cabrdlia Paulista 4.365
9 Duartina 12.251
10 lacanga 10.013
11 Lengois Paulista 61.428
12 Lucianépolis 2.249
13 Macatuba 16.259
14 Paulistania 1.779
15 Pederneiras 41.497
16 Pirajui 22.704
17 Presidente Alves 4123
18 Reginopolis 7.323
Municipios de Outras Regioes

19 Areidpolis 10.579
20 Botucatu 127.328
21 S&o Manuel 38.342

Total 761.923

Fonte: IBGE (2011).

Os objetivos definidos pela FAAG em seu PDI (2006) estédo relacionados

no Quadro 7.

Quadro 7 — Objetivos da FAAG

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

Formar recursos humanos nas areas de conhecimento que atuar, aptos para a insergao em
setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade brasileira,
promovendo a¢des para formacao continuada

Incentivar o trabalho de pesquisa e investigagao cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia
e da tecnologia e da criagéo e difusdo da cultura e o entendimento do homem e do meio em que
vive

Promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que constituem
patriménio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de publicagcées ou de outras
formas de comunicagao

Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar a
correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao sendo adquiridos numa
estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada geracao

\

Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os nacionais e
regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer com esta uma relagao de
reciprocidade

Vil

Promover a extensao, aberta a participagdo da populagdo, visando a difusdo das conquistas e
beneficios da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao

Fonte: PDI (2006).
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Além da gestdo do CESA, a faculdade é administrada por érgaos
colegiados, demonstrados no Organograma 1.
Organograma 1 — Estrutura Organizacional da Faculdade FAAG
Centro de Ensino
Superior de Agudos |
Conselho de Ensino Comisséo Prépria
Pesquisa e Extenséo de Avaliagéao
Faculdade Il

Comisséo de
Etica |77
— . . I
Administrativo Diretoria Pesquisa e
Académica | Extensio
Recursos 8 Conselho de
Humanos . Curso Administragao
EEEURANERERNNERERA
Financeiro |- :
| Coordenadoria
e Curso Administragao

Contabil
Tesouraria

Planejamento |
Marketing |
.

ELEE e b T Coordenadoria
Secretaria Curso Eng. Produgao
Académica
Secretaria Conselho de

Coordenagéao Curso Pedagogia

Recepgao 1 Coordenadoria
!!!!!!!!!!!!!!!!!!é CU rso Ped ag Og 'a

P
Biblioteca |} | = |
Conselho de
Curso Turismo

Conselho de
Curso Eng. Produgao

Informatica E=
llllllllllllllllll; COO rd e n ad O rl a
"""""""""" Curso Turismo
Assisténcia |-
Social |
!!!!!!!!!!!!!!!!!!; Coordenadoria
Limpeza Il Pds-Graduagao
Manutencao

Fonte: Planejamento Estratégico (2010).
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Conforme especificado no Regimento Geral da Faculdade de Agudos
(2005), o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE) é o 6rgdao maximo
da faculdade, destinado a tragar sua politica geral, a funcionar como instancia final
de recurso e deliberar e executar agdes relacionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo. O CONSEPE é constituido pelo diretor, vice-diretor, coordenadores de
curso, seis representantes docentes, um representante técnico-administrativo, um
representante discente e dois representantes da mantenedora. Entre as atribuicdes
do CONSEPE estdo: decidir sobre a politica educacional quanto a criagdo ou
extincdo de cursos de graduacdo; aumento ou reducdo de vagas; zelar pelo
patriménio moral; exercer o poder disciplinar em grau de recurso; deliberar sobre o
funcionamento e a prestacdo de contas das entidades vinculadas a faculdade;
apreciar o relatério anual do diretor; conceder titulos honorificos; regulamentar os
cursos de pds-graduacdo; regulamentar 0s cursos sequenciais; regulamentar o
funcionamento dos estagios supervisionados; normatizar os processos seletivos; e
aprovar o calendario académico.

A Comissao Prépria de Avaliacao (CPA) é responsavel por executar o
Programa de Avaliagcdo Continuada (PAC), que tem como objetivo levantar dados
sobre a didatica do docente, os conteudos abordados nas disciplinas, a
infraestrutura da instituicdo e os procedimentos administrativos referentes aos
cursos de graduacdo e pos-graduacado. Para levantamento dos dados sobre a
didatica do docente e os conteudos abordados nas disciplinas, é realizada ao final
de cada semestre com os alunos de graduagdo a pesquisa do Anexo A. Para
levantamento de dados institucionais, € realizada anualmente a pesquisa do Anexo
C com os colaboradores da instituicdo e a pesquisa do Anexo D com os alunos.

A Comissdo de Etica é responsavel pela ética no que diz respeito a
competéncia, estrutura organizacional, atribuicdes, deveres, responsabilidades,
funcionamento e disposi¢des gerais.

A faculdade tem autonomia académica, didatico-cientifica, disciplinar,
administrativa e orcamentaria, garantidas pelo Regimento Geral da Faculdade de
Agudos (2005). Com base nessa autonomia, a faculdade estabelece sua politica
administrativa baseada em processos administrativos, rebaixamento dos custos
indiretos de suas atividades e continua avaliacao institucional.

Muitas operacdes da FAAG sdo semelhantes as operacbes de uma

organizacao privada de pequeno porte, por isso ela estd estruturada em
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departamentos com as fungdes de Recursos Humanos, Planejamento e Marketing,
Contabilidade, Financeiro, Informética, Recepcao, Limpeza e Manutencgéo, além dos
departamentos especificos de instituicio de ensino como Secretaria Académica,
Secretaria Docente e Biblioteca.

Conforme descrito no PDI (2006), o objetivo em iniciar seu funcionamento
foi a proposta de formacgao de recursos humanos qualificados na area de negdcios,
com maior énfase em tecnologia.

Como meios de comunicagdo para disseminacdo de informacdo dos
servicos educacionais e comunicacdo entre as areas e niveis hierarquicos, a
instituicdo utiliza uma pagina oficial na internet com noticias sobre a institui¢éo,
agenda com programacoes e fotos de eventos. Uma das areas dessa pagina é de
acesso restrito aos alunos e docentes para transmitir informacoées académicas. Ha
também na instituicdo, murais de recados espalhados em pontos de maior circulagdo
e dentro de cada sala de aula.

A FAAG possui duas revistas cientificas nas areas de Ciéncias Humanas
e Ciéncias Sociais Aplicadas, disponiveis em versao eletrbnica. Além de artigos, as
revistas apresentam resenhas de livros na area do conhecimento da revista e
resumos de trabalhos de conclusao de cursos, monografias, dissertacoes e teses na
area do conhecimento.

Em relacdo aos docentes, a politica definida no PDI (2006) é a de formar
um corpo docente composto por profissionais atualizados, responsaveis e
comprometidos, mantendo equilibrio entre docentes qualificados e com larga
experiéncia e jovens com grande potencial de crescimento profissional. Para atingir
este objetivo, a instituicdo adota uma politica de selecédo de docente que enfatiza a
qualificacao e a experiéncia profissional e possui um plano de carreira docente para

incentivar e retribuir a qualificagado e a titulagdo académica.

4.2 Levantamento de dados e informacoes

Para o mapeamento da rede da FAAG, foram considerados todos os
atores internos, mesmo o0s que ndo foram mencionados durante as entrevistas, mas
para analise da rede foram considerados apenas os atores que compdéem o nivel
estratégico da instituicdo. Apenas para comparacado das atividades desenvolvidas
por atores de nivel estratégico com as atividades desenvolvidas por atores de nivel
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operacional, entrevistou-se o maior setor técnico/operacional em numero de
colaboradores, Secretaria Académica, que de forma direta ou indireta, depende das
decisbes tomadas pelos atores de nivel estratégico para realizar suas atividades
operacionais.

Deste modo, o limite para a pesquisa foi o recorte de 10 (dez) atores
internos da rede da FAAG a serem entrevistados, sendo todos os atores que
compdem o nivel estratégico, totalizando 9 (nove) atores, e um ator de nivel
operacional: Mantenedora, Diretoria Académica, Diretoria Administrativa,
Coordenacédo de Pesquisa e Extensdo, 3 (irés) Coordenadorias de Cursos de
Graduacao, 2 (duas) Coordenadorias de P6s-graduacgéo e Secretaria Académica. Os
atores internos Contabilidade, Marketing, Recursos Humanos e Secretaria
Coordenacao citados durante as entrevistas, e os atores internos Informatica,
Biblioteca, Recepcdo, Limpeza e Manutencdo nado citados, também estdo
demonstrados na Figura 10 e na Figura 11 que apresentam a representacéo grafica
do mapeamento do recorte da rede da FAAG.

A tipologia para mapeamento dos relacionamentos de uma rede de
Gattorna e Walters (1996) foi utilizado como base para o mapeamento da rede da
FAAG. Na tipologia sugerida pelos autores, quem presta o servico € denominado
‘fornecedor’ e quem recebe o servico é denominado ‘comprador’. Ao mapear a rede
da FAAG os atores entrevistados foram considerados ‘fornecedores’ e os
destinatarios das atividades que esses desenvolvem foram considerados
‘compradores’.

Dos 4 (quatro) cursos de graduagao da instituicao, os cursos de Bacharel
em Administracdo, Licenciatura em Pedagogia e Bacharel em Turismo sao
autorizados e reconhecidos pelo Ministério da Educacéo. O curso de Engenharia de
Produgéo foi autorizado a iniciar suas atividades a partir do primeiro semestre de
2010, e como ainda ndo ha turma concluinte, o curso nao passou pelo processo de
reconhecimento do Ministério da Educacgéo. Por ndo possuir turmas em andamento,
0 curso de Bacharel em Turismo ndo possui Conselho e Coordenador de Curso
ativo, portanto, esse curso nao foi considerado para analise do recorte da rede da
FAAG.

Os dados e informacgdes para andlise do recorte da rede da FAAG e do
relacionamento entre os atores foram obtidos mediante entrevistas

semiestruturadas, realizadas pessoalmente em horario previamente agendado com
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cada ator, de modo que cada ator foi informado sobre o objetivo da pesquisa e
esclarecido sobre as questbes que Ihes eram perguntadas. As questdes feitas a
cada ator entrevistado do recorte da rede estao expostas no Quadro 8.

Quadro 8 — Questionario para entrevistas

1. Quais as principais atividades desenvolvidas pelo setor?

2. Qual a periodicidade com que as principais atividades séo realizadas (diaria,
semanal, mensal, semestral)?

3. A atividade desenvolvida se destina (se relaciona) a um ou mais setor(es) da
FAAG? Ou a um ou mais ator(es) externo(s) a FAAG (pessoas ou organizacdes
que interagem nas atividades, mas nao estéo fisicamente na FAAG)?

4. Quais os objetivos, a curto e longo prazo, para o setor?

Fonte: Elaborado pela autora.

A entrevista com a representante do CESA, denominado também de
Mantenedora pelos demais atores entrevistados, foi diferente das demais. Além das
questdes expostas no Quadro 8, foi solicitado que ela informasse os principais
indicadores de desempenho utilizados pela instituicdo para mensurar os objetivos
descritos no PDI (2006) referentes aos pilares ensino, pesquisa e extensao.

Ap6s as entrevistas, onde foram coletadas as principais atividades de
cada ator, demonstrando a periodicidade com que elas ocorrem e a qual ator cada
atividade se destina ou depende para ser desenvolvida, foi realizada a organizagao
das informagdes coletadas. As informagdes sintetizadas foram organizadas em
quadros distintos para cada ator entrevistado, conforme pode ser observado do
Quadro 10 até o Quadro 19, com uma breve analise das atividades ali descritas. De
posse dos quadros com a sintese das informagdes coletadas, foi possivel mapear o
recorte da rede avaliado e representa-lo graficamente utilizando o software Ucinet®
6, especifico para essa finalidade. Para a representacao grafica do mapeamento
foram elaboradas a Figura 10, que apresenta os relacionamentos entre os atores
entrevistados e os demais atores internos e externos que compdem o recorte da
rede avaliado sem demonstrar a intensidade desses relacionamentos, e a Figura 11,
que apresenta 0 mesmo mapeamento, mas com a intensidade dos relacionamentos
entre os atores.

Os atores que fazem parte do recorde da rede avaliado estdo descritos e
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identificados por simbolos coloridos, no Apéndice A. Os atores numerados estdo
classificados por ordem alfabética e ndo pela ordem em que foram apontados nas
entrevistas. Vale ressaltar que como o objetivo da presente dissertagdo nao é obter
uma analise final da rede, mas apenas demonstrar a aplicabilidade da abordagem
proposta, o recorte da rede da FAAG avaliado resultou em 122 atores, entre os quais
10 foram entrevistados e os demais 6rgaos e parceiros externos foram mencionados

durante as entrevistas.

4.3 Ajustes na abordagem proposta

Ao conduzir o teste-piloto da entrevista semiestruturada com a Diretoria
Administrativa foi detectado que além dos pilares ensino, pesquisa e extensao,
comuns a IES e que estavam explicitamente descritos no PDI (2006), ha também na
FAAG uma preocupacao com relagdo a sustentabilidade financeira da instituicéo,
visto a mesma ser uma IES privada que se mantém com seus proprios recursos. A
evidéncia dessa preocupacao, que pode ser percebida no ambiente do estudo de
caso e posteriormente comprovada nas entrevistas com os demais atores do nivel
estratégico, foi denominada pela Diretoria Administrativa com a interferéncia da
pesquisadora, como sendo um quarto pilar que nao esta explicito no PDI (2006).

Deste modo, além das questdes expostas no Quadro 8, durante a
entrevista com o Diretor Administrativo foi solicitado que ele relacionasse os
objetivos e os indicadores de desempenho referentes ao pilar sustentabilidade
financeira, que apesar de conhecido pelos atores de nivel estratégico, ndo esta
explicito em documentos da instituicao.

Apé6s a identificacdo do quarto pilar, foi necessario realizar ajustes na
abordagem proposta. Além de avaliar se as atividades desenvolvidas nas operagoes
desta instituicdo estdo relacionadas com os critérios de desempenho por ela
estabelecidos para os pilares ensino, pesquisa e extensdao, ha também a
necessidade de avaliar a relagédo das atividades desenvolvidas nas operagdes com 0

pilar sustentabilidade financeira, conforme apresentado na Figura 9.
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Figura 9 — Abordagem para avaliar o equilibrio entre os pilares de uma IES privada apés ajustes

Sustentabilidade
das Operacdes
| J | ] | _ J { J

= = M

L - - - L -

( 1l | | || |

Operacodes |

Fonte: Elaborado pela autora.

Referente ao pilar ensino, a FAAG ministra cursos de graduagéo, abertos
a candidatos que concluiram o ensino médio, de pos-graduagcdo, compreendendo
programas de especializacdo e aperfeicoamento abertos a candidatos que
concluiram a graduacédo, e de extensao, abertos a candidatos que atendam aos
requisitos estabelecidos em cada caso. Conforme especificado no Regimento Geral
da Faculdade de Agudos (2005), na criacdo e manutencao de cursos € observada a
compatibilidade dos objetivos do curso com os objetivos da instituicdo, o
atendimento ao mercado de trabalho regional, o atendimento as necessidades e
expectativas da comunidade e a observancia da legislagao em vigor.

A pesquisa é incentivada na FAAG por meio da manutencao dos servicos
de apoio a pesquisa (biblioteca, documentacdo e divulgacédo cientifica), pela
promog¢ao do desenvolvimento cientifico, pela concessao de bolsas para a execugao
de projetos de iniciagao cientifica e pela programacéo de eventos cientificos.

A extensdo na FAAG é realizada sob a forma de atendimento a
comunidade, diretamente ou em parceria com instituicbes publicas e particulares,
promogao de atividades artisticas, culturais e desportivas, publicacdo de trabalhos
de interesse cultural e cientifico, estimulo a criacao literaria, artistica e cientifica e
cursos aberto a comunidade social e académica.

O pilar sustentabilidade financeira refere-se as atividades que garantem o
funcionamento da instituicdo, o que inclui o controle de receitas e despesas, a
apuracgao e analise de custos, o controle de inadimpléncia, a aquisicao de materiais,
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equipamentos e recursos didaticos e pedagdgicos, convénios com empresas,
manutencao da infraestrutura e investimentos.

Das etapas da Figura 8 proposta para aplicacdo da abordagem, apenas a
Etapa 3, sofreu ajustes, passando agora a analisar se as principais atividades
desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico estao relacionadas com os critérios
de desempenho estabelecidos para os pilares ensino, pesquisa, extensdo e
sustentabilidade financeira, conforme apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Proposta para relacionar atividades desenvolvidas com indicadores de desempenho apés
ajustes

. . - Sustentabilidade
Ensino Pesquisa Extensao Fi .
. inanceira
" Atividades
[ Desenvolvidas - |« o | - | « w |- a o | - | « ©
g | pelosatoresde | 8\ 8| | g/81 8 5|88 888 |¢
Nivel Estratégico S | © o | o| 9 Slele|le| el s S
el el el el el © el el © el © ©
£ | £ £l £| = =S I~ = O~ = B = £
Atividade 1 X X
Atividade 2 X X X
<
X X X
Atividade 16 X X X X
Atividade 1 X
Atividade 2 X | X X X | x| X
)
Atividade 10 X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

Apos ajustes na abordagem proposta foi dada continuidade na aplicagéo
das entrevistas para realizar a Etapa 1, proposta na Figura 8.

4.4 Fluxo e analise das atividades por ator

A sintese de cada entrevista esta organizada e demonstrada do Quadro
10 até o Quadro 19. Cada atividade, relacionada pela ordem em que foi mencionada
durante a entrevista, recebeu um numero de identificagdo. Além da atividade
numerada, é apresentada também a periodicidade com que cada atividade ocorre e
a quem ela destina, podendo ser a um ou mais atores.

Apoés a organizacao das informagdes coletadas durante as entrevistas em

quadros (Quadro 10 a Quadro 19), esses foram encaminhados a cada ator
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entrevistado para confirmacdo das informagdes, tornando possivel que o ator
acrescentasse algumas atividades que nao foram mencionadas pessoalmente
durante as entrevistas ou alterasse algumas informagdes que poderiam nao estar
claramente expostas.

Além dos quadros (Quadro 10 a Quadro 19) ha algumas observacdes
relevantes para a pesquisa sobre cada ator entrevistado, os objetivos definidos para
0 setor que cada ator atua, correspondente a pergunta de nimero 4 do questionario
utilizado nas entrevistas (Quadro 8) e uma breve andlise sobre o fluxo das principais

atividades desenvolvidas pelos atores entrevistados.

4.4.1 Mantenedora (CESA)

As informacgdes sobre as atividades da Mantenedora foram obtidas em
entrevista com sua presidente, que informou sobre o processo de elaboragédo do PDI
para vigorar a partir do ano de 2012. Foi salientando durante a entrevista, alguns
pontos a serem atualizados, tais como os planos para abertura de novos cursos de
graduacao, a parceria com as universidades e Ministérios Publicos de Angola e a
atualizacao dos Projetos Pedagdgicos dos Cursos existentes. Ao comentar sobre os
objetivos descritos no PDI (2006), foi informado que esses seriam atualizados e que
seria incluso objetivos relacionados a sustentabilidade financeira da instituigao, além
dos objetivos relacionados aos pilares de ensino, pesquisa e extensao.

A presidente do CESA também informou que entre as atividades
desenvolvidas, descritas no Quadro 10, ha um continuo aprimoramento das
atividades operacionais e dos mecanismos utilizados para indicar o desempenho da
instituicdo, de modo que os objetivos tragados para atender aos pilares de ensino,
pesquisa, extensdo e sustentabilidade financeira possam ser atingidos mais

eficazmente.

Quadro 10 — Atividades da Mantenedora (CESA)

N°® Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario
Integrar o Conselho de Ensino, Pesquisa e . . o
1 Extensao (CONSEPE) Semestral Diretoria Académica
Aprovar alteragdo de matriz curricular quando Conforme . : .
2 S . . Diretoria Académica
envolve questao financeira necessidade
3 | Prestar contas através de Balangos Anual D!retor!a Acadlelmlca'
Diretoria Administrativa
4 | Administrar recursos gerados pela faculdade Diario D!retor!a Acadlelmlca'
Diretoria Administrativa
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5 | Captar recursos para a faculdade Confo.rme Banco Bradesco
necessidade Banco Real/Santander
6 | Avaliar e aprovar o Plano de Carreira Docente Confo.rme D!retor!a Aoadémica_
necessidade Diretoria Administrativa
7 | Orientar quanto a utilizag@o dos recursos Diario Diretoria Académica
8 Tomar decisbes que envolvam questdes Dirio Diretoria Académica
financeiras Diretoria Administrativa
- S Ministérios de Angola
9 | Visitar os Ministérios de Angola Mensalmente Diretoria Académica
Universidade Oscar Ribas
10 Desenvolver projetos de cursos de extensao Mensalmente Un!vers!dade de Ber)gela
em Angola Universidade Metodista
Ministérios de Angola
Universidade Oscar Ribas
. ~ N Universidade de Bengela
11 | Consultoria de Gestdo Académica em Angola Mensalmente Universidade Metodista
Ministérios de Angola

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao analisar as principais atividades desenvolvidas pelo CESA, fica claro
seu relacionamento frequente com a Diretoria Académica e Administrativa da
instituigao, principalmente nas atividades que de forma direta ou indireta envolvam a
utilizacao dos recursos financeiros.

A parceria com universidades de Angola e os contatos com os Ministérios
Publicos desse pais, mencionados entre as atividades desenvolvidas pelo CESA, diz
respeito a consultoria em gestao académica dessas instituicdes e locacao de espaco
fisico para ministrar cursos de pds-graduacdo e de extensdo desenvolvidos pela
FAAG. Os contatos com representantes dos Ministérios, alguns ex-alunos dos cursos
de pés-graduacao ministrados pela FAAG nas universidades parceiras, permitem
que o CESA desenvolva projetos de treinamentos especificos para empresas

angolanas indicadas por esses representantes.

4.4.2 Diretoria Académica

As informacdes sobre as atividades da Diretoria Académica foram obtidas
em entrevista com a Diretora Académica, Unica responsavel pelo setor, que exerce
também o cargo de Secretaria Executiva do CESA, participando de reunides e
tomando conhecimento das decisbes estratégicas e financeiras tomadas pelos
dirigentes do CESA.

A Diretoria Académica da faculdade é também responsavel pela direcéao e

coordenacdo do Colégio FAAG. O colégio iniciou suas atividades no primeiro
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semestre de 2010 com turmas de Fundamental Il, do 6° ao 9° ano, utilizando como
material didatico o Sistema Etapa, e no primeiro semestre de 2011 houve abertura
de turmas de Ensino Médio. Apesar de utilizar a mesma infraestrutura da faculdade
e de a diregdo académica de ambos serem exercidas pelo mesmo setor, o Colégio
FAAG possui atividades distintas, portanto ele foi considerado como um ator externo
do recorte da rede avaliado.

Com relacao aos objetivos do setor, a Diretora Académica informou sobre
algumas medidas estratégicas que estavam sendo tomadas para fortalecer os
cursos de graduacgao e pés-graduacao em andamento. Ela enfatizou a preocupacéao
com a melhoria continua da qualidade e com o diferencial dos cursos, de
Licenciatura em Pedagogia que enfoca a educagcdo especial, reconhecida pela
Diretoria de Ensino de Bauru, e de Bacharel em Administracdo, reconhecido com
nota maxima pelo Ministério da Educagdo. Como objetivo para o setor por um prazo
mais longo, a Diretora Académica mostrou a preocupag¢ao em atender a demanda do
mercado por profissionais ligados as areas de engenharias. Foi comentado sobre o
desenvolvimento de pesquisas externas com candidatos que prestaram o Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM) nos periodos de 2010 e 2011, nas cidades de
Agudos e Bauru, para identificar os cursos mais procurados por esse publico, e de
pesquisas com empresas da regido de Agudos, para identificar a necessidade de
formacao profissional. Os resultados dessas pesquisas apontaram a demanda pelas
areas de engenharias. Para atender essa demanda, estdo sendo elaborados
projetos de abertura de novos cursos de graduacéo e de extensdo nessas areas.

As principais atividades da Diretoria Académica estdo relacionadas no
Quadro 11.

Quadro 11 — Atividades da Diretoria Académica

Ne Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario
Candidato vestibular
1 | Processo seletivo Semestral Diretoria Administrativa
Secretaria Académica
2 | Deferir matriculas de graduacao Semestral Secretaria Académica
3 Deferir I’TJa'[I’ICU|aS de pos- Semestral Secretaria Académica
graduacao
Discentes
Analise preliminar do histérico Inicio do Secretaria @cadémlcal . ~
4 escolar Semestre Coordenacao de Administracao
Coordenacao Engenharia de Produgao
Coordenacao de Pedagogia
5 Langamento e comprovacgéo de Semestral Secretaria Académica
informagdes do ProUni Ministério da Educagéo
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(Programa Universidade para
Todos)
Ministério da Educacao
6 Ag%rbt;raéccj)e cursos de Anual Conselho Nacional da Educacgao
9 ¢ Mantenedora
Conselho Estadual da Educacéao
7 Abertura de cursos de pés- Anual Mantenedora
graduacao Coord. de Pés-Graduacao em Educacgéo
Coord. de Pés-Graduagao em Gestéao
Ministério da Educacao
. . Conselho Nacional da Educacgao
8 S;r:g\tllirdzéigahdade dos cursos Diario Conselho Estadual da Educacgéao
Diretoria de Ensino de Bauru
Mantenedora
Mantenedora
- . Coordenacao de Administracao
Pre3|d!r Conselho cje Ensino, Coordenacao Engenharia de Producgao
9 | Pesquisa e Extensao Semestral Coord 50 de Ped )
(CONSEPE) oordenacao de Pedagogia
Docentes
Discentes
10 | Presidir Comisséao de Etica Semestral Docentes
Mantenedora
11| Desenvolver PDI 5 anos Diretoria Administrativa
Desenvolver Cursos de Durante o . -
12 Extensdo na area de Pedagogia Semestre Prefeitura Municipal de Agudos
13 | Atender discentes Diario Discentes
14 | Atender docentes Diario Docentes
Divulgar material didatico Durante o Prefeitura Municipal de Piratininga
15 | apostilado (Sistema de Ensino Semestre Prefeitura Municipal de Arei6polis
Maternal e Infantil | e II) Prefeitura Municipal de Lengéis Pta
o - Discentes
16 eP;?LTdes; (()jg 21I\L/1?1|:)dsag:t?:ne eiros Slrelzlr(r;:gs?:)e Diretoria de Ensino de Bauru
9 Secretaria Académica

Fonte: Elaborado pela autora.

Entre as principais atividades desenvolvidas pela Diretoria Académica,
apenas cinco sdo destinadas diretamente a Mantenedora, mas durante a entrevista,
a Diretora Académica informou que todas as decisdes académicas, pedagdgicas e
administrativas tomadas por esse setor que envolva recursos financeiros, sao
consultadas e aprovadas juntamente com a Mantenedora.

Além do frequente relacionamento com a Mantenedora, € possivel
observar também entre as atividades do Quadro 11, o frequente relacionamento com
as coordenadorias dos cursos de graduacéao e pds-graduacao no que diz respeito as
questbes académicas e legais dos cursos.

Outra particularidade desse setor é a atividade desenvolvida pela Diretora
Académica de representar a instituicao ao divulgar seu material didatico apostilado
para ensino Maternal e Infantil | e Il. Esse material, denominado “Ideias”, foi
desenvolvido por um docente parceiro da FAAG em conjunto com uma docente do
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curso de Pedagogia e estd sendo divulgado nas Prefeituras Municipais da regiao de

Agudos para serem utilizados nas escolas municipais.

4.4.3 Diretoria Administrativa

A Diretoria Administrativa da FAAG, exercida por um Diretor, é
responsavel pelas atividades relacionadas a gestdo da instituicdo, tais como
supervisionar as atividades e decisbes tomadas pelos setores de Recursos
Humanos, Contabilidade, Marketing e Informéatica e gerir a infraestrutura da
instituicdo. Apesar de n&o mencionado durante a entrevista pelo Diretor
Administrativo como uma de suas principais atividades, a gestdo da infraestrutura
inclui a manutencdo e conservagao predial e a manutengdo e conservagdo de
equipamentos e recursos didaticos (laboratorios de informatica, livros para biblioteca
e laboratério de ciéncias).

As atividades de contas a pagar e a receber, relacionadas ao setor
Financeiro da instituicdo, também sdo exercidas pelo Diretor Administrativo. Assim,
quando os demais atores entrevistados se referiam ao setor financeiro da instituicao,
eles se referiam a Diretoria Administrativa. Para organizagcao dos dados, toda vez
que foi mencionado uma atividade relacionada ao setor Financeiro, foi considerado
como se essa fosse uma atividade relacionada a Diretoria Administrativa.

Ao comentar sobre os objetivos para o setor, foi mencionada pelo Diretor
Administrativo a necessidade de proporcionar as coordenagdées dos cursos de
graduacao o mesmo controle financeiro que as coordenacgdes de pos-graduacgao ja
possuem. As coordenagbes dos cursos de pds-graduacdo possuem um
acompanhamento semanal e mensal sobre a situacao financeira de cada curso por
eles coordenados, envolvendo valores como recebimentos, pagamentos e
inadimpléncias, podendo com essas informagdes, tomar decisbes com relagdo a
descontos, cobrancas, contratacdo de docentes e abertura de novos cursos.
Segundo o Diretor, o objetivo é que até o final do 12 semestre de 2012, essas
informagdes possam estar disponiveis também as coordenagbes dos cursos de
graduacao, proporcionando maior autonomia na tomada de decisées de modo a
garantir a rentabilidade dos cursos, sem causar prejuizos a qualidade de ensino.

Durante a entrevista o Diretor Administrativo comentou também sobre a
necessidade de explorar melhor a capacidade do sistema de informacdao ERP
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(Enterprise Resource Planning — Planejamento de Recursos Empresariais) utilizado
de maneira integrada por todos os setores da instituicdo. O sistema ERP
desenvolvido pela RM Sistemas (atual TOTVS), adaptado a instituicbes de ensino,
proporciona grande quantidade de dados administrativos e académicos, que
segundo salientado em entrevista, poderia ser utilizado com mais eficiéncia. Apesar
de todos os setores utilizarem os dados de seus respectivos médulos para
desenvolverem suas atividades, para o Diretor Administrativo, esses dados poderiam
ser utilizados com mais frequéncia antes da tomada de decisées. Ele citou como
exemplo, que o setor de Marketing poderia analisar o perfil dos alunos nos ultimos
semestres antes de desenvolver campanhas publicitarias e que a Diretoria
Académica e as Coordenacbes poderiam utilizar esses mesmos dados ao
elaborarem as atualizacdes das disciplinas das matrizes curriculares.

As principais atividades da Diretoria Administrativa estdo relacionadas no
Quadro 12.

Quadro 12 — Atividades da Diretoria Administrativa

N? | Atividades Desenvolvidas | Periodicidade Destinatdrio
Contabilidade

Coord. de p6s-graduagédo em Educacao
Coord. de p6s-graduagao em Gestao
CPFL

Fornecedores de Livros

Fornecedores de Materiais de Escritério
Fornecedores de Materiais de Informatica
Fornecedores de Materiais de Limpeza

1 | Pagamentos Diario Fornecedores Materiais Consumo Diversos
Grafitti Comunicacao

Home Host

LP Net

Net View

Recursos Humanos

Sistema ETAPA de Ensino

Telefénica

TOTVS Sistemas

ACIRA

Ajax

Ambev

APAE — A. Pais Amigos Excepcionais Agudos
APAE — A. Pais Amigos Excepcionais Bauru
Bandeirantes Estruturas Metalicas
Caetano Tubos Comércio e Engenharia
Cartonagem Henrique

CIEE - Centro de Integracdo Empresa-Escola
Correios

CRAL

Cultura Inglesa

Distribuidora de Bebidas Fernandes
Duratex

EBARA

Inicio do

2 | Bolsas para aluno
asparaa S semestre
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EMAPRI Aco e Ferro
EMBRAER - Botucatu
Frigorifico Vangelio Mondeli
Grupo Lwart

Grupo NP

Ind. Qui. Farmacéutica Schering Plough S/A
Industria Tudor

Mezzani Massas Alimenticias
Papelco

Plasutil

Polimaquinas

Prefeitura Municipal de Agudos
PROFORM

SEBRAE

Secretaria Académica
SERVIMED

Sindicato dos Bancarios

Souza Reis

Sukest

Supermercados Confianga
TAM

Tilibra

UNIMED

Volvo - Pederneiras

WAL MART Brasil S/A

White Martins Gases Industriais

Elaborar fluxo de caixa Inicio do Mantenedora
semestre
4 | Acompanhar fluxo de caixa Mensal Mantenedora
5 | Conciliagédo bancaria Diario Contabilidade
Negociar com instituicdes . Banco Bradesco
6 bancarias Trimestral Banco Real/Santander
Contabilidade
7 Apro_vgr/ qampanhas = Jan/Nov/Jul Marketing
publicitdrias de graduacéo
Aprovar campanhas Marketing
8 | publicitarias de pos- Mar/Ago Coord. de pés-graduagédo em Educacao
graduacao Coord. de pés-graduagédo em Gestao
Aprovar campanhas .
Y Marketing
9 pubI|C|tlar|as de eventos Durante o ano Mantenedora
culturais
Aprovar campanhas .
o Marketing
10 pybllg[tarlas de eventos Durante o ano Mantenedora
cientificos
11 Levantar custos para Durante o0 ano | Marketing
abertura de novos cursos
Controle de inadimpléncia
12 | (acima de 7 meses de Mensal Empresa de Gobranca
S Mantenedora
inadimpléncia)
Negociar com . .
Lo . Final do Contabilidade
13 | inadimplentes (até 6 meses
de inadimpléncia) semestre Mantenedora
Diversas Empresas da Regido
14 Levantar custos de cursos e Durante o Prefeitura Municipal de Agudos
treinamentos especificos semestre Prefeitura Municipal de Areidpolis
Prefeitura Municipal de Piratininga
- Limpeza
15 Qer_en_ctar infraestrutura da Didrio Manutencao
instituicao "
Informética

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se pelas principais atividades do Quadro 12, que a Diretoria
Administrativa tem frequente relacionamento com a Mantenedora ao lidar com a
gestdo dos recursos financeiros da instituicdo. Algumas atividades operacionais,
como pagamentos de fornecedores e negociacao de débitos a serem recebidos, séo
exercidas pela Diretoria Administrativa, mas acompanhada pela Mantenedora
através de relatérios mensais.

Além do relacionamento com instituicdes financeiras, fornecedores e
atores internos da instituicdo, a Diretoria Administrativa se relaciona também com
empresas da regido para propor parcerias, oferecendo aos colaboradores dessas
empresas um percentual de desconto sobre o valor da mensalidade dos cursos. As
empresas relacionadas no Quadro 12 para a atividade que lida com a bolsa
(desconto) para alunos sdao as que estavam com a parceria firmada até o 1°
semestre de 2011.

Conforme informado pelo Diretor Administrativo durante a entrevista, os
fornecedores de materiais de limpeza, de escritério, de consumos diversos e
informatica ndo sao fixos. Para realizar a compra desses materiais, sdo realizadas
cotagbes de precos com empresas da regido, escolhidas aleatoriamente ou por
indicacdo, sendo realizada a compra com o fornecedor que apresentar o menor
preco, dentro da qualidade esperada pela instituicdo. Como esses fornecedores nédo
foram caracterizados pelo Diretor Administrativo como parceiros, eles séao
denominados no Quadro 12 de forma genérica. Na relacao de atores do recorte da
rede avaliado do Apéndice A, foram relacionados dois fornecedores com o maior
nuamero de compras concretizadas para cada tipo de material.

A Diretoria Administrativa é também responsavel por aprovar, em conjunto
com a Mantenedora, as campanhas publicitarias desenvolvidas pelo Marketing da
instituicdo para os cursos de graduagdo, pos-graduagdo e eventos culturais e
cientificos. As campanhas publicitdrias dos cursos de pds-graduacdo sao
desenvolvidas pelo Marketing em conjunto com as Coordenacbes de Pés-
graduacao, e em seguida, aprovadas pela Diretoria Administrativa e Mantenedora.

4.4.4 Pesquisa e Extenséo

A presidente do CESA também desempenha dentro da instituicdo o papel
de Coordenadora de Pesquisa e Extensado, setor responsavel por todas as
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atividades ligadas a pesquisa e extensao, incluindo os projetos sociais.

Os programas de extensdo sao atividades permanentes ou projetos com
tempo determinado. Esses programas sao realizados sob a forma de atendimento a
comunidade, diretamente pela instituicdo ou em parceria com outras instituicées
publicas e particulares, realizacdo de estudos e pesquisas sobre aspectos da
realidade regional, promocao de atividades artisticas, culturais e desportivas,
publicacao de trabalhos culturais e cientificos, além da realizacao de cursos abertos
a comunidade social e académica.

As principais atividades do setor estdo descritas no Quadro 13 e os

projetos sociais em andamento pela instituicao sao:

e Brinquedoteca na FAAG: espaco fisico com o objetivo de estimular a
criatividade e o aprendizado em criangas mediante brincadeiras e
atividades ludicas. Estagiarios do curso de graduacdo em Pedagogia,
supervisionados por uma docente do mesmo curso, atende 250
criancas de 3 a 5 anos de idade de creches e escolas de Educacao
Infantil da Rede Municipal de Ensino de Agudos;

e Projeto de Apoio Pedagdgico Informatizado (PAPI): desenvolvido
em parceria com a Diretoria de Promocéao Social e a Rede Municipal de
Ensino de Agudos, o projeto atende 230 criangas e adolescentes de 7 a
14 anos de idade com o objetivo de oferecer apoio pedagdgico e
educacional utilizando a informatica. As aulas sado ministradas nos
laboratérios de informatica da instituicdo no periodo matutino e
vespertino, por um docente com o apoio de monitores, alunos bolsistas
dos cursos de Administracéo e Pedagogia;

e Maos que Falam: atende criangas e adolescentes com deficiéncia
auditiva, bem como seus familiares, de Agudos e regido com o objetivo
de dar apoio pedagdgico e inclusdo social. As criancas e adolescentes
recebem aulas de musica, danca, coral e teatro e seus familiares

recebem aulas de Libras.
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Quadro 13 — Atividades de Pesquisa e Extensao
N° Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario

Diretoria Académica
Coordenacgao de Administragao
1 Analisar indicadores de Dirio Coordenacgao de Pedagogia

desempenho Coordenacao de Engenharia de Produgao
Coord de pés-graduacao em Educacao
Coord de pés-graduacao em Gestao
Diretoria Académica

> Analisar os resultados da Anual Mantenedora

Avaliagao Institucional Comissao Prépria de Avaliagdo (CPA)

Egresso
Durante o Diretoria Académica

3 | Abertura de novos cursos semestre Diretoria Administrativa
4 Desenvolver e supervisionar Durante o Diretoria Académica

projetos sociais semestre Diretoria Administrativa
5 Desenvolver e supervisionar Durante o Diretoria Académica

eventos cientificos semestre Diretoria Administrativa

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo informagdes colhidas em entrevista com a Coordenadora de
Pesquisa e Extensdo, esse setor € responsavel por analisar os indicadores de
desempenho relacionados a ensino, pesquisa e extensdo. Pelas atividades do
Quadro 13, observa-se o frequente relacionamento do setor com a Diretoria
Académica e Administrativa. O relacionamento com as coordenacgdes dos cursos de
graduacdo e pds-graduacdo, apesar de estar relacionado a uma atividade
desenvolvida diariamente, ocorre geralmente quando € preciso obter ou transmitir
uma informacdo sobre a analise de indicadores de desempenho relacionada
especificamente a ensino.

Para obter as informagdes e apuracao dos indicadores de desempenho, é
utilizada a analise de resultados da pesquisa com alunos sobre didatica e disciplina
(ANEXO A), da pesquisa com aluno egresso (ANEXO B), da avaliagao institucional
com colaboradores (ANEXO C) e com alunos (ANEXO D), além de outros relatérios

desenvolvidos durante as atividades operacionais do setor.

4.4.5 Coordenacao de Administracao

A coordenacgado do curso € exercida por um docente com formagao em
Administracao, devidamente registrado no 6rgao de classe, Conselho Regional de
Administracdo (CRA), normalmente ja integrante do quadro de colaboradores da
instituicdo, designado pela Diretoria Académica com aprovacao da Mantenedora, por

um mandato de dois anos, podendo ser substituido em suas eventuais faltas ou
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impedimentos. Segundo a Coordenadora em exercicio, muitas das decisdes
académicas sao tomadas em conjunto com o Conselho de Curso de Administracao,
formado por 5 (cinco) docentes e um representante do corpo discente.

A Coordenadora informou que um dos objetivos para o setor, € promover
mais eventos especificos a area de Administracao que envolva a comunidade. Para
atingir esse objetivo, comentou-se sobre alguns projetos em andamento
desenvolvidos pelos alunos que fazem parte da Empresa Junior da instituicdo e a
organizacao de um evento sobre empreendedorismo, aberto a comunidade social e
académica, além da Semana de Administracdo e Congresso de Iniciacao Cientifica,
que também s&o abertos a comunidade e normalmente acontece no 2° semestre do
ano. Além desse, o setor tem como objetivo o desenvolvimento continuo para
melhorar a qualidade do curso através do desempenho das atividades dos docentes.
Um dos meios mencionados para atingir esse objetivo é o treinamento relacionado
as areas de didatica e pedagogia que ocorrem juntamente com as reunides
semestrais de docentes. Para saber se esse objetivo estd sendo atingindo, a
Coordenadora utiliza a analise de resultados da pesquisa com alunos sobre didatica
e disciplina (ANEXO A) aplicada ao final de cada semestre.

As principais atividades da Coordenacdo de Administracdo estédo

relacionadas no Quadro 14.

Quadro 14 — Atividades da Coordenacédo de Administracao

N° Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario
1 | Atender discentes Diario Discentes
2 | Atender docentes Diario Docentes
3 | Presidir o Conselho de Curso Semestral Docentes
, Durante o Discentes
4 | Trancamentos de matriculas semestre Secretaria Académica
. L Inicio do Discentes
5 | Analisar histérico escolar semestre Secretaria Académica
6 Levantamento de alunos com Final do Docentes
pendéncias em disciplinas semestre Secretaria Académica
Monitorar a frequéncia dos Discentes
/ alunos Mensal Docentes
Integrar o Conselho de Ensino, . . .
8 Pesquisa e Extensio CONSEPE Semestral Diretoria Académica
. Inicio do D_ocent_es .
9 | Horario de aulas semestre Diretoria Académica

Secretaria Coordenacao

Recursos Humanos
Diretoria Académica
Secretaria Coordenacao

Conforme

10 | Recrutar e selecionar docentes .
necessidade

Monitorar contelido e carga Durante o Docentes

1 horaria dos Planos de Ensino semestre Secretaria Coordenacéo
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Docentes
- . Discentes
12 | Semana de Administracao Setembro Marketing
Empresas Patrocinadoras
Docentes
C . e Discentes
13 | Congresso de Iniciagao Cientifica Setembro Marketing
Alunos de Outras Instituicdes de Ensino
14 Levantamento de alunos Anual Secretaria Académica
formandos Cons. Reg. Administragcao (CRA) Bauru
Secretaria Académica
15 Levantamento do melhor aluno Anual Docentes
formando Diretoria Académica
Cons. Reg. Administracdo (CRA) Bauru
Durante o Docentes
16 | Visitas técnicas Discentes
semestre S o
IndUstrias da Regido
Docentes
17 Apresentacoes de Trabalhos de Final segundo | Discentes
Conclusao de Curso semestre Secretaria Académica
Secretaria Coordenagao
18 Andlise da pesquisa de avaliagéo Final do Diretoria Académica
sobre docentes semestre Docentes
Supervisionar atividades da Durante o -
19 Empresa Junior FAAG semestre Empresa Janior FAAG

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se pelas atividades do Quadro 14, que o setor tem frequente
relacionamento com corpo docente, corpo discente, Diretoria Académica e
Secretaria Coordenacdo em atividades relacionadas a ensino. Quanto a pesquisa e
extensdo, observam-se as atividades relacionadas a Semana de Administracao,
Congresso de Iniciacdo Cientifica, visitas técnicas e Empresa Junior FAAG.

A Semana de Administracao é realizada pelos alunos e docentes do curso
com o patrocinio de empresas da regido. Os alunos conseguem o0 patrocinio nas
empresas em que trabalham ou que possuem algum contato, mas como a cada ano
ha alteracdo dos alunos que participam da organizacdo do evento, as empresas
patrocinadoras também variam. A Coordenadora informou que devido essa variagao
ndao ha como considerar essas empresas patrocinadoras como parceiras, por isso,
elas foram denominadas na descricdo da atividade apenas como “Empresas
Patrocinadoras”.

Apesar do evento Congresso de Iniciacao Cientifica ser desenvolvido pela
Coordenacdao em Administragdo, nele ocorre a participacdo dos docentes dos
demais cursos de graduacao e pds-graduacao da instituicdo para composicao das
mesas avaliadoras. Além disso, os trabalhos apresentados no evento podem ser de
alunos dos trés cursos de graduacao, de alunos dos cursos de pds-graduacao e de
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alunos de outras instituicoes de ensino da regido, se estiverem de acordo com 0s
eixos tematicos do congresso.

As visitas técnicas sao organizadas pelo setor, algumas vezes, com a
ajuda de docentes do curso. A maioria das visitas ocorre em industrias da regiao,
mas durante o semestre sdo programadas uma ou duas visita em industrias mais
distantes. As industrias em que sao realizadas as visitas ndo foram consideradas
pela Coordenadora como sendo parceiras da instituigdo por ndo serem fixas, assim
elas foram denominadas na descricao da atividade como “Industrias da Regiao”.

As atividades da Empresa Junior FAAG s&do desenvolvidas por seus
alunos membros, coordenadas por um docente do curso, denominado Coordenador

da Empresa Junior e supervisionadas pela Coordenacao do curso.

4.4.6 Coordenacao em Engenharia de Producao

O curso de graduagdo em Engenharia de Producéo € o curso mais novo
da instituicdo. Ele teve autorizagdo para iniciar as aulas no primeiro semestre de
2010, através da Portaria de n® 108, de 02/02/2010.

A coordenacgédo do curso € exercida por um docente com formacao em
Engenharia e pelo menos alguma formagédo complementar em Engenharia de
Producédo, além de ser devidamente registrado no 6rgdao de classe, Conselho
Regional de Engenharia e Arquitetura (CREA). Apesar de ser um curso novo, seu
coordenador ja € docente da instituicdo desde 2008. Assim como ocorre no curso de
Administracdo, o coordenador do curso de Engenharia de Producdo é designado
pela Diretoria Académica com aprovacao da Mantenedora, por um mandato de dois
anos, podendo ser substituido em suas eventuais faltas ou impedimentos.

Por ser um curso apenas autorizado pelo Ministério da Educagéo, o
Coordenador em exercicio informou que o principal objetivo do setor é garantir que
no décimo semestre do curso esse possa obter o reconhecimento com nota
satisfatéria. Além disso, o Coordenador mencionou que um de seus objetivos
continuos é fazer com que as 100 vagas anuais disponiveis para 0 curso sejam
preenchidas, garantindo o retorno financeiro desejavel pelos gestores da instituicéo.

O Coordenador mencionou que ha varios projetos em andamento para
melhorar 0 ensino, a pesquisa e a extensdo em engenharia. Foi comentado sobre 0
projeto de realizar em breve a abertura de cursos de pds-graduacao nas areas de
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engenharia, comecando primeiramente pela Especializacdo em Engenharia de
Seguranca no Trabalho e a criagdo de um nucleo de engenharia na instituicao,
possibilitando a abertura de novos cursos nessa area.

As principais atividades da Coordenacdo de Engenharia de Produgéo

estao relacionadas no Quadro 15.

Quadro 15 — Atividades da Coordenacao de Engenharia de Producao

N® Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatdrio
Recursos Humanos
1 | Contratacado de docentes Semestral Diretoria Académica

Secretaria Coordenacao

Acompanhamento pedagdgico

dos docentes Diario Docentes

Diretoria Académica

3 | Ementas das disciplinas Diario Ministério da Educacso

Durante o Diretoria Académica

4 | Consultar a legislagao semestre Cons. Reg. Eng. e Arg. (CREA) Bauru

Discentes
Empresas Patrocinadoras

Semana de Engenharia de

Producao Semestral

Durante o Diretoria Académica

6 | Abertura de novos cursos semestre Cons. Reg. Eng. e Arg. (CREA) Bauru

Docentes
7 | Visitas técnicas Durante o Discentes
semestre P e

Industrias da Regiao
8 | Atender discentes Diario Discentes
9 | Atender docentes Diario Docentes
. i Inicio do Discentes

10 | Analisar historico escolar semestre Secretaria Académica

11 Andlise da pesquisa de avaliagao Final do Diretoria Académica

sobre docentes semestre Docentes

Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria das decis6es académicas é tomada pelo préprio Coordenador,
visto que o curso € novo, alguns docentes estiveram na instituicdo por apenas um
semestre, ndo criando vinculos com a instituicdo e dificultando a formacdo do
Conselho de Curso pelos mesmos membros por mais de um semestre.

Percebe-se pelas atividades do Quadro 15, uma preocupagdo em
acompanhar o trabalho dos docentes quanto ao cumprimento das ementas das
disciplinas e em consultar a legislacdo do curso. Como o curso esta apenas
autorizado, ha maior rigor em seguir o que esta descrito no Projeto Pedagdgico do
Curso enviado ao Ministério da Educacéao por ocasido da autorizacao.

A atividade relacionada a Semana de Engenharia de Producdo comegou
a ser realizada no 1° semestre de 2011, quando se iniciou os preparativos para
organizar a primeira edicao do evento, programado para o 2% semestre de 2011. O
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objetivo, assim como ocorre nos demais cursos de graduacao, € que esse evento
seja realizado anualmente.

As visitas técnicas sdo organizadas pelo setor em industrias da regiao.
Mas assim como ocorre na Coordenacdo de Administracdo, as industrias em que
sao realizadas as visitas, aqui denominadas “Industrias da Regido”, ndo sao fixas e

nao foram consideradas como sendo parceiras.

4.4.7 Coordenacdo em Pedagogia

A coordenacdo do curso € exercida por um docente com formagao em
Pedagogia, e assim como ocorre nas demais coordenagdes dos cursos de
graduacao, esse docente é designado pela Diretoria Académica com aprovacao da
Mantenedora, por um mandato de dois anos, podendo ser substituido em suas
eventuais faltas ou impedimentos.

A Coordenadora em exercicio assumiu suas atribuicbes no 1% semestre
de 2011, periodo em que também iniciou suas atividades na instituicdo. Por esse
motivo, ela informou durante a entrevista estar se familiarizando com as normas da
instituicdo e conhecendo o corpo docente e discente do curso.

Com relagdo aos objetivos para o setor, a Coordenadora informou que
procura continuamente zelar pela compatibilidade dos objetivos do curso com as
prioridades e metas do planejamento global da faculdade através do atendimento ao
mercado de trabalho regional e ao projeto pedagdgico do curso, observando as
necessidades e expectativas da comunidade.

As principais atividades da Coordenagcdo de Pedagogia estédo

relacionadas no Quadro 16.

Quadro 16 — Atividades da Coordenacdo de Pedagogia

N° Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario
1 | Presidir o Conselho de Curso Semestral Docentes
, Durante o Discentes
2 | Trancamen matriculas ! a .
ancamentos de matric semestre Secretaria Académica
3 | Analisar historico escolar Inicio do Discentes
semestre Secretaria Académica
A T . Final do Discentes
4 | Pendénci isciplinas e atividades : -
endencias de discip semestre Secretaria Académica
. a Docentes
Monitorar fr ncia de docentes Mensal
5 onitorar frequenc Recursos Humanos
. a Discentes
Monitorar frequéncia de alunos Mensal
6 onitora 9 Docentes
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7 Ln’:éa)%rear:sc;gz)gge’\ljhsoE%eE;EnS|no, Pesquisa Semestral Diretoria Académica
8 Monitorar contetdo e carga horaria dos Durante o Docentes
Planos de Ensino semestre Secretaria Coordenacao
. - . Durante o Docentes
9 | Sugerir alteragdes curriculares semestre Diretoria Académica
Docentes
10 | Jornada Pedagoégica Junho Discentes
Prefeitura Municipal de Agudos
Docentes
11 Apresentagdes de Trabalhos de Final segundo | Discentes
Concluséao de Curso semestre Secretaria Académica
Secretaria Coordenacao
12 Andlise da pesquisa de avaliagao sobre Final do Diretoria Académica
docentes semestre Docentes
13 | Atender discentes Diario Discentes

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se entre as principais atividades do Quadro 16, a preocupacao
em monitorar o trabalho dos docentes e o conteudo que é apresentado nos Planos
de Ensino de cada disciplina. Essa preocupacédo é em funcdo das alteragbes que
ocorreram nas disciplinas e na carga da horaria da matriz curricular nos ultimos
semestres. O curso tinha énfase em Educacdo Especial, algo que nédo é mais
permitido pelo Ministério da Educagao, mas por ser esse o diferencial do curso, foi
necessario adequar algumas disciplinas de Educagéo Especial na matriz curricular.
Outra alteracédo foi a reducao da carga horaria total do curso, que antes era de 3400
horas a serem cumpridas em 4 anos e passou a partir de 2011 para 3000 horas a
serem cumpridas em 3,5 anos.

O curso de Pedagogia tem uma particularidade na realizacdo de seu
evento anual, Jornada Pedagégica. Enquanto que os cursos de Administragéo e
Engenharia de Producao precisam procurar empresas patrocinadoras para realizar
seus eventos, o curso de Pedagogia ja por dois anos tem realizado a Jornada
Pedagdgica em parceria com a Prefeitura Municipal de Agudos. Desse modo, as
palestras e minicursos apresentados nesse evento sdo voltados as necessidades
dos professores da Rede Municipal de Ensino de Agudos e os alunos da instituicdo
participam como ouvintes. Nos eventos dos cursos de Administracao e Engenharia
de Produgéo, as palestras, minicursos e oficinas s&o determinados pelo corpo

discente em conjunto com os docentes de cada curso.
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4.4.8 Pos-graduacao em Educacéo

O coordenador de poés-graduacdao também é designado pela Diretoria
Académica com aprovagéo da Mantenedora, mas por tempo indeterminado.

A Coordenacgéo de Pés-graduacao em Educacédo ndo tem relacionamento
direto com o setor de Pesquisa e Extensdo para execucdo de suas principais
atividades, mas atende a solicitagcdo desse setor com relagdo a demanda por novos
cursos. Além disso, a abertura de novos cursos, tanto de pds-graduacdo como de
extensdo, ocorre por demanda de instituicbes parceiras, de alunos que estdo se
formando em Pedagogia e de alunos ja matriculados nos cursos de pds-graduacao
em andamento. A Coordenadora em exercicio citou como exemplo o
desenvolvimento de um curso de extensdo preparatoério para um concurso de
professores da Prefeitura Municipal de Bauru, que foi solicitado por alunos do curso
de Po6s-graduacao em Gestao Educacional.

A Coordenadora citou durante a entrevista que o objetivo para o setor é
consolidar perante a comunidade académica e social que a instituicdo oferece os
cursos de pds-graduacdo e extensdo que o mercado procura, ampliando o
reconhecimento em termos de qualidade. Com essa consolidacdo, demonstrar que a
aceitacao e qualidade dos cursos podem trazer resultados tanto para o discente
como para o mercado.

As principais atividades da Coordenacao de P6s-graduagdo em Educagéo

estao relacionadas no Quadro 17.

Quadro 17 — Atividades da Coordenacéo de Pés-graduacdo em Educacao

Ne Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatdrio
Conselho Estadual da Educacgéao
Durante o Conselho Nacional da Educacgao
semestre Diretoria de Ensino de Bauru
Ministério da Educacao

Durante o Diretoria Académica

1 | Estudar a legislacao vigente

2 | Abertura de novos cursos

semestre Diretoria Administrativa
3 | Contratar docentes Durante o Recursos Humanos
semestre Diretoria Administrativa
Durante o .
4 | Atender alunos semestre Discentes
Durante o
5 | Atender docentes semestre Docentes
6 Mant_er cronograma de aulas Durante o Secretaria Coordenagio
atualizado semestre
7 Acompanhar entrega de Ao final de Secretaria Coordenago

documentacéo do docente cada disciplina




87

Verificar pendéncias de notas

Ao final de
cada disciplina

Secretaria Coordenacgao
Secretaria Académica
Discentes

Verificar documentagéo
(prontuério) de alunos

Durante o
semestre

Secretaria Académica
Discentes

10

Analise de Acordo de Cooperacao
de estagio

Durante o
semestre

A. Bras. Franciscanas Agudos

A. Pais Int. Esc. Crianga Especial
A. Pedagdgica Agua do Sobrado
APAE de Agudos

APAE de Bauru

C. E. Positivo de Piratininga

C. M. E. E. “Dr. Lucas Assungao”
CEAP - C. E. Adoniran Pagan
Colégio Dinamico Balao Azul
Colégio FAAG

Colégio Fénix

Colégio Sao José

Creche Bercario De Cris
Diretoria de Ensino de Bauru
Educare Esc. Educacéo Infantil
Esc. Edu. Inf. Paraiso da Crianga
Escola Criarte

Espago Crianca Edu. Infantil P&V
FUNCRAF

Fund. Est. Bem Estar do Menor
Lar Escola Rafael Mauricio

Nana Nené S/C

Prefeitura Municipal de Agudos
Prefeitura Municipal de Bauru
Prefeitura Municipal de Piratininga
Prevé Ensino

Recanto Infantil Serelepe
Secretaria Académica

Unid. Ens. Educacgéo Infantil Tia Zi

11

Andlise do histérico escolar de
alunos transferidos

Inicio do
Curso

Discentes
Secretaria Académica

12

Fornecer informagdes sobre os
cursos a interessados

Durante o
semestre

Interessado no curso
Recepcao

13

Conferir documentagao para
emissao do certificado de
conclusao

Final do Curso

Secretaria Académica
Secretaria Coordenagao
Diretoria Académica

14

Acompanhar fluxo de caixa

Semanal

Diretoria Administrativa

Fonte: Elaborado pela autora.

Entre as principais atividades do Quadro 17 € possivel observar

atividades relacionadas a questdes burocraticas académicas, que nos cursos de

graduacdo sao exercidas pela Secretaria Académica, tais como verificacdo de

prontuarios de aluno, pendéncias de notas e conferéncia de documentacgao.

Como nos cursos de Pés-graduacao em Educacéao ha a necessidade de

estagio, a Coordenacao possui frequente relacionamento com instituices de ensino

parceiras, entre as quais os alunos devem fazer uma escolha para realizar seu

estagio. O relacionamento do setor com essas instituicées é também fortalecido pelo

fato de que a Coordenadora ocupa em suas atividades diarias semanais o cargo de



88

Supervisora de Ensino na regido de Bauru.

Uma particularidade da coordenacao de pds-graduacéo, ja comentada na
analise da Diretoria Administrativa, € o acesso as informagdes financeiras dos
cursos. Por ter acesso a essas informacoes, atividades como acompanhar o fluxo de
caixa, com as entradas e saidas referente as contas de cada curso, faz parte das
principais atividades do setor.

4.49 Poés-graduacdo em Gestao

Assim como ocorre na Coordenacao de Pés-graduacao em Educacéo, o
coordenador também é designado pela Diretoria Académica com aprovacao da
Mantenedora por tempo indeterminado. Mas a Coordenacédo de Pds-graduacao em
Gestéo é exercida por dois coordenadores, que juntos desenvolvem as atividades do
setor, diferente da Coordenacao de Pés-graduacao em Educacao, exercida por uma
pessoa.

A entrevista foi realizada com um dos coordenadores, que lembrou que
por se tratar de uma Instituicdo de Ensino Superior de pequeno porte, ndo ha uma
estrutura especifica para o programa de pds-graduacdo, mas que ha muita
autonomia para a tomada de decisoes.

O Coordenador entrevistado informou que o objetivo para o setor é
consolidar o programa, tornando-o uma opgéo clara para a regido. Ele citou como
exemplo, uma parceria firmada com a UNIMED que mostra que esse objetivo esta
sendo atingido e que a associacao do nome “P6s-FAAG”, conforme denominado por
ele, com um nome de respeito na regido, traz resultados positivos. Além dessa
parceria, o Coordenador comentou sobre negociagbes em andamento com outra
empresa de renome na regidao de Jau e Pederneiras, que segundo ele, devera
alavancar o programa a um patamar diferenciado.

As principais atividades da Coordenacado de Pés-graduagdo em Gestéao

estdo relacionadas no Quadro 18.

Quadro 18 — Atividades da Coordenacéo de Pés-graduacdo em Gestao

Ne Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatario

1 | Elaborar calendario de aulas Anual Secretaria Coordenacéo
~ Diretoria Administrativa

2 | Campanhas de captagéo de alunos Semestral Marketing

3 | Acompanhar inscricées Diario Secretaria Académica
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4 | Contatar alunos em potencial Diario Interessado no curso
Negociar valores com alunos Semanal Discentes
- Docentes
Definir Docentes Semestral Secretaria Coordenagéo
. e Docentes
7 | Relacionar docentes as disciplinas Semestral Secretaria Coordenacio
. Docentes
8 | Contatar docentes 30 dias antes Secretaria Coordenacio
9 | Acompanhar preparagéo da estrutura fisica Quinzenal Secretaria Coordenagao
, . Discentes
10 | Analisar feedbacks de alunos e docentes Quinzenal Docentes
11 | Analisar pesquisa de satisfagéo Apés Discentes
pesquisas
Docentes
12 | Mapa de Orientagbes das monografias Semestral Discentes
Secretaria Coordenacao
Docentes
13 | Mapa de Apresentagéao das monografias Semestral Discentes
Secretaria Coordenacao
14 | Consultar legislacao Diario Diretoria Académica
15 | Acompanhar fluxo de caixa Diario Diretoria Administrativa
16 | Visitas técnicas Durante o Disc’:enf[es .
semestre Industrias da Regi&o

Fonte: Elaborado pela autora.

Fica claro entre as principais atividades do Quadro 18 que o acesso as
informacgdes financeiras dos cursos proporciona aos coordenadores executar a
gestao financeira de seus respectivos cursos. A Diretoria Administrativa desenvolve
as planilhas de custos de cada curso e os Coordenadores fazem o
acompanhamento diério. Essa atividade proporciona mais autonomia com relagéo a
decisbes que envolvam a negociacdo de valores que serdo praticados e o0s
descontos que podem ser concedidos.

Como os docentes do curso de Po6s-graduacdo em Gestdo nao sao os
mesmos docentes do curso de graduagdo em Administracdo, eles sao contatados
com antecedéncia primeiramente através de contato pessoal e em seguida por uma
carta convite, que contém informacbes padronizadas, tais como modelos de
apresentagao, apostila, solicitacdo de recursos para aulas, etc.

A estrutura fisica para as aulas é preparada pela Secretaria Coordenagao,
a partir de um check list desenvolvido pelo setor, que envolve questdes como
montagem e desmontagem de recursos audiovisuais (projetor multimidia,
computador, caixas de som e tela de projec¢ao), impressao e montagem de apostilas
e documentos académicos (lista de frequéncia e formulario de notas).

Assim como ocorre nos cursos de Administracdo e em Engenharia de

Producéo, as visitas técnicas sao organizadas pelo proprio setor em industrias que
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nao sao fixas, por isso aqui estdo denominadas de “Industrias da Regido”.

4.4 10 Secretaria Académica

O setor técnico, Secretaria Académica, €& formado por 4 (quatro)
colaboradoras que trabalham em periodos alternados entre manh4, tarde e noite. A
entrevista foi realizada com a colaboradora responsavel pelo setor.

A responsavel informou que os objetivos para o setor € que todas as
colaboradoras estejam treinadas para o desenvolvimento de suas atividades até o
final do 1° semestre de 2012. Isso se deve principalmente ao fato de que duas
colaboradoras do setor iniciaram suas atividades na instituicdo no final do 1°
semestre de 2011. Outro objetivo para o setor, conforme mencionado durante a
entrevista € organizar o setor de modo a eliminar erros de langamentos no sistema
de informacao ERP, médulo académico, e aproveitar melhor as informacdes geradas
pelo sistema. A falta de padronizacdo para lancamento dos dados no sistema
ocasionou erros que dificultam a geragdo de alguns relatérios importantes para o
andamento das operagdes do setor.

As principais atividades da Secretaria Académica estao relacionadas no
Quadro 19.

Quadro 19 — Atividades Secretaria Académica

N¢ Atividades Desenvolvidas Periodicidade Destinatdrio
Diretoria Académica
1 | Efetuar matriculas Inicio do Djre_toria Administrativa
semestre Biblioteca
Informatica

Diretoria Académica
Durante o Diretoria Administrativa
semestre Biblioteca

Informatica

2 | Trancar matriculas

Discentes

Durante o Coordenacao de Administracao
semestre Coordenacao Engenharia de Producao
Coordenacao de Pedagogia

3 | Requerimentos

Coordenacao de Administracao

Aproveitamento de disciplinas Durante o ~ ; =
4 cursadas em outra faculdade semestre ggg:ggg:ggg Eg%een dhaag(l)zidae Produgao
5 | Emitir e enviar diplomas para registro Anual UFSCAR

Protocolar o recebimento de Coordenag?o de Admini_s tragao ~
6 Trabalhos de Conclusio de Curso Anual Coordenage}o Engenharia Qe Producéao

Coordenacao de Pedagogia

7 | Emitir carteirinhas de estudante Semestral Discentes

Lancar frequéncia Mensal Informéatica

[{e][e0]

Lancar notas Semestral Informéatica
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Coordenagao de Administracao
Coordenacao Engenharia de Produgao
: . Durante o Coordenacao de Pedagogia
10 | Controlar licengca maternidade semestre Secretaria Coordenagao
Coord. de Pés-Graduacdo em Educacgéo
Coord. de Pés-Graduacdo em Gestao
. Durante o "
11 | Lancar atividades complementares semestre Informatica
. Durante o
12 | Organizar pastas de alunos semestre
13 Enviar documentos para arquivo Durante o
morto semestre
. Durante o . . - .
14 | Receber mensalidades semestre Diretoria Administrativa
, Inicio do ”
15 | Lancgar Plano de Ensino semestre Informatica
. . Inicio do -
16 |Lancar grade (matriz) curricular semestre Informatica
. e Inicio do -
17 | Abrir turmas e disciplinas semestre Informatica

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que entre as principais atividades do Quadro 19, muitas estao
relacionadas ao lancamento de informagdes no sistema de informacdées ERP,
mddulo académico, utilizado pela instituicdo. Como essas informacdes séo
atividades operacionais de interesse do préprio setor, a entrevistada informou que
essas nao se relacionam com outros atores entrevistados para serem desenvolvidas,
mas que o setor utiliza com frequéncia orientacbes do setor de Informatica para
langamentos dos dados no sistema.

No sistema de informagdes ERP séo feitos langcamentos de frequéncia,
registrada em diario de classe pelos docentes, langcamentos de notas, que séo
encaminhadas ao setor pelos docentes, langamento de atividades complementares,
que sao desenvolvidas pelos alunos, lancamento das informacdes que constam em
cada Plano de Ensino das disciplinas e das informagdes referente a matriz curricular
de cada curso, além de fazer o cadastro de alunos, disciplinas e turmas.

Os requerimentos sado solicitados pelos alunos através de uma area
restrita ao aluno no site da instituicdo e encaminhados eletronicamente ao setor. A
atividade referente aos requerimentos diz respeito a executar o que esta sendo
requerido ou enviar os requerimentos as coordenacdes dos cursos de graduacgao.

4.5 Mapeamento da Rede da FAAG

Para representar graficamente o mapeamento do recorte da rede da
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FAAG, os dados apurados nas entrevistas foram lancados no software Ucinet®,
resultando na Figura 10, que demonstra os relacionamentos entre os atores
entrevistados, atores internos da instituicdo ndo entrevistados e os atores externos
mencionados durante as entrevistas.

Na Figura 10, os elementos morfolégicos néds, ligacdes, posicdes e fluxos,
presentes na estrutura da rede podem ser visualizados (BRITTO, 2002;
SACOMANO NETO, 2004). Os nés, que sao os atores internos e externos da
instituicdo, estdo representados pelas figuras geométricas coloridas e identificados
por classificacdo na legenda da figura. Foram identificados 122 atores no recorte
avaliado da rede da FAAG, sendo 10 internos que foram entrevistados, 9 internos
nao entrevistados e 103 externos mencionados durante as entrevistas. As ligacoes,
que determinam o relacionamento entre os atores, sao representadas pelas linhas
pretas que conectam os atores. As posi¢des, que definem as localizagdes dos atores
na estrutura da rede, sdo observadas pela posicdo em que cada ator se encontra na
representagao grafica. Os atores que mais se relacionam se concentram no centro
da figura e os com menos relacionamentos se posicionam nas extremidades da
figura. Os fluxos das atividades desenvolvidas pelos atores que fluem através das
ligagbes sao representados pelas setas que se encontram nas ligagdes.

Ao observar as ligagdes entre os nos do recorte avaliado da rede da
FAAG na Figura 10, € possivel caracterizar a densidade do recorte da rede, atraves
da intensidade da interconexao entre os atores (LIMA, 2009), e o grau de
centralizacdo do recorte da rede, que pode referir-se ao numero de ligagdes
associadas a um ponto especifico (BRITTO, 2002). A densidade e o grau de
centralizacdo do recorte avaliado da rede da FAAG nao podem ser generalizados
para toda rede, pois por se tratar de um recorte, ndo foram analisados todos os

atores que fazem parte da rede.



Figura 10 — Recorte avaliado da rede da FAAG
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O recorte avaliado da rede da FAAG é mais denso onde se localizam os
atores Diretoria Académica e Coordenacdes de curso de graduacdo e pos-
graduacdo, que concentram os relacionamentos entre os atores internos. Nas
extremidades, proxima aos atores Diretoria Administrativa e Coordenacao de Poés-
graduacdo em Educacao, onde o grau de interconexdao € menor, o recorte avaliado
da rede é mais difuso, concentrando relacionamentos com atores externos do
recorte da rede. O ator que mais possui ligacoes associadas a ele e pode ser
considerado o ator central do recorte avaliado da rede da FAAG é a Diretoria
Académica, citado por todos os outros atores entrevistados.

A tipologia do recorte avaliado da rede da FAAG foi analisada segundo a
classificacao de redes interfirmas definida por Grandori e Soda (1995), que as
classifica em redes sociais, burocraticas e proprietarias. O recorte avaliado da rede
da FAAG pode ser classificado como sendo do tipo burocratica, em que ha a
existéncia de contrato formal para regular os relacionamentos entre os atores.
Apesar de nao haver na instituicdo um contrato formal que regule os
relacionamentos entre os atores entrevistados, visto todos fazerem parte da mesma
organizagdo, as principais atribuicbes de cada setor sao definidas no Regimento
Geral da Faculdade de Agudos (2005), no PDI (2006) e na Descricdo de Cargos e
Salarios, definida pelo departamento de Recursos Humanos da instituicao,
determinando assim, mesmo que parcialmente, as atividades desenvolvidas pelo
setor e com quem o setor deve se relacionar para isso.

Ainda segundo a tipologia de redes interfirmas definida por Grandori e
Soda (1995), as redes burocraticas podem ser simétricas ou assimétricas. O recorte
avaliado da rede da FAAG pode ser classificado como sendo do tipo simétrica,
quando os contratos sdo entre empresas dos mesmos setores, sem a prevaléncia de
interesses particulares. Como todos os setores entrevistados fazem parte da mesma
organizagao, nao ha prevaléncia de interesses particulares entre os atores da rede.

A intensidade dos relacionamentos foi analisada segundo a abordagem
de rede social de Granovetter (1983), onde poucas relagdes sao consideradas uma
rede de baixa densidade e muitas relacbes sdo consideradas uma rede densa. A
Figura 11 demonstra graficamente o mapeamento do recorte avaliado da rede da
FAAG com a intensidade dos relacionamentos.



Figura 11 — Recorte avaliado da rede da FAAG com intensidade dos relacionamentos
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A intensidade dos relacionamentos, identificada pela espessura e cores
das linhas que conectam os atores na Figura 11, foi mensurada segundo o que foi
proposto na Etapa 2 da Figura 8, onde se considerou a frequéncia com que um
destinatario foi mencionado pelo ator entrevistado no levantamento das principais
atividades por ele desenvolvidas, sem considerar a periodicidade. O resultado em
nameros dessa apuragao da intensidade dos relacionamentos, para os destinatarios

que tiveram frequéncia superior a um, se encontra na Tabela 3.

Tabela 3 — Resultado em numeros da intensidade dos relacionamentos
Ator Destinatarios Frequéncia

Diretoria Académica

Diretoria Administrativa

Ministérios de Angola

Universidade Oscar Ribas
Universidade de Bengela

Universidade Metodista

Mantenedora

Diretoria Administrativa
Secretaria Académica

Discentes

Docentes

Diretoria Coordenacgéao de Administragdo
Académica Coordenacgéo de Engenharia de Produgéo
Coordenacgéo de Pedagogia

Ministério da Educagao
Conselho Nacional da Educagao
Conselho Estadual da Educacéao
Diretoria de Ensino de Bauru
Mantenedora
Coord. de p6s-graduacao em Educacao

Diretoria Coord. de p6s-graduacao em Gestao

Administrativa | Contabilidade
Marketing
Prefeitura de Agudos
Pesquisa e Diretoria Académica

Extensao Diretoria Administrativa

Diretoria Académica

Discentes

Docentes
Secretaria Académica
Secretaria Coordenacao

Marketing
Cons. Reg. Administragdo (CRA) Bauru
Diretoria Académica

Discentes

Docentes
Cons. Reg. Eng. e Arg. (CREA) Bauru
Diretoria Académica

Discentes

Docentes
Secretaria Académica
Secretaria Coordenacao

A~

Mantenedora

O BRIWOAINDOOAMNDNDOINDNODNDNONDNODNDORONDOAIDNDNDW

—_
N

Coordenacao de
Administracao

Coordenacao de
Engenharia de
Producao

Coordenacao de
Pedagogia
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Diretoria Académica 2

Coordenacéo de | Diretoria Administrativa 3
Pds-graduacao | Discentes 4
em Educacao Secretaria Académica 4
Secretaria Coordenacao 4

Coordenacio de Diretoria Administrativa 2
Pos-graduacao Discentes 6
em Gestao Docenteg ~ 6
Secretaria Coordenacao 7

Diretoria Académica 2

Diretoria Administrativa 3

Discentes 2

Secretaria Coordenacao de Administracao 4
Académica Coordenacéo de Engenharia de Produgao 4
Coordenacgéo de Pedagogia 4

Informatica 8

Biblioteca 2

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme observado na Figura 11, o relacionamento com maior
intensidade envolvendo atores externos ocorre entre as Coordenacdes de Curso de
graduacao e pos-graduagdo com o corpo discente (ator 52) e docente (ator 54).
Entre os atores entrevistados, observa-se a intensidade apenas no relacionamento
da Diretoria Académica com a Mantenedora e da Diretoria Administrativa com a
Mantenedora.

Os atores entrevistados possuem relacionamentos intensos com os
setores técnicos da instituicdo. Isso pode ser visualizado na Figura 11 pelos
relacionamentos da Secretaria Académica, da Secretaria Coordenacao (ator 19),
Marketing (ator 16), Contabilidade (ator 12) e Recursos Humanos (ator 18) com os
atores entrevistados. Mas essa intensidade entre relacionamentos nao é observada

nos relacionamentos, ou ligagdes, entre os préprios atores entrevistados.
4.6 Levantamento de indicadores de desempenho

Para realizar a Etapa 3 da Figura 8, que relaciona as principais atividades
desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico com os indicadores de desempenho,
foi preciso levantar os principais indicadores de desempenho utilizado pela
instituicdo para mensurar seus objetivos. Como anteriormente mencionado, o0s
indicadores para mensurar os objetivos descritos no PDI (2006), referente aos
pilares ensino, pesquisa e extensdo, foram obtidos em entrevista com a Presidente
do CESA, e os indicadores para os objetivos referentes ao pilar sustentabilidade
financeira, foram obtidos em entrevista com o Diretor Administrativo.
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Os objetivos descritos no PDI (2006) e os mencionados pelo Diretor
Administrativo com seus respectivos indicadores de desempenho estéo relacionados
no Quadro 20.

Quadro 20 — Objetivos do PDI e da sustentabilidade econémica com seus indicadores
)

Suscitar o desejo permanente de
aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagao,
integrando os conhecimentos que vao sendo
adquiridos numa estrutura intelectual
sistematizadora do conhecimento de cada
geracéo

Estimular o conhecimento dos problemas do
mundo presente, em particular os nacionais e
regionais, prestar servigcos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma
relagéo de reciprocidade

Satisfagao do aluno

Participacdo em eventos
(académicos/cientificos)

Palestras

Cursos (graduacao, pds-graduacéo e
extensao)

Titulagéo dos docentes

Publicacao de material didatico
Avaliagdes externas (MEC, ENADE)
Avaliacdes internas

Estimular a criagao cultural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo

Incentivar o trabalho de pesquisa e
investigacao cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e
da criacao e difusao da cultura e o
entendimento do homem e do meio em que
vive

Eventos (culturais e cientificos)
Orientagoes

Bolsistas
Publicacdes (alunos e docentes)
Recursos Agéncias de Fomento

Formar recursos humanos nas areas de
conhecimento que atuar, aptos para a insercao
em setores profissionais e para a participagao
no desenvolvimento da sociedade brasileira,
promovendo agdes para formagao continuada
Promover a divulgagéo de conhecimentos
culturais, cientificos e técnicos que constituem
patriménio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, de publicagdes ou de outras
formas de comunicagao

Promover a extensao, aberta a participacao da
populagao, visando a difusdo das conquistas e
beneficios da criacao cultural e da pesquisa
cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao

Egressos trabalhando na area
Ex-alunos que fazem p6s-graduacao
Visitas técnicas

Campanhas publicitarias (eventos e
institucionais)

Projetos sociais
Usuarios da comunidade
(Biblioteca/Laboratérios)
Novas tecnologias

Cobrar pelo servigo de ensino de modo a
manter a rentabilidade da instituicao

Promover cursos e treinamentos externos
especificos a instituicdes publicas e privadas
para captar recursos

Garantir que a aplicacédo dos recursos atenda
as necessidades pedagdgicas e cubra as
despesas administrativas e operacionais,
proporcionando a rentabilidade da instituicao

Fonte: Elaborado pela autora.

Mensalidades

Apuracao de Custos (aluno, turma, sala)
Taxa de evasao

Coeficiente de inadimpléncia

Cursos/Treinamentos

Aquisigdes de recursos (didaticos e
pedagdgicos)
Pagamento de despesas
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Ao citar os indicadores, a Presidente do CESA afirmou que os alunos
estdo atentos ao perfil do egresso pretendido pela instituicdo. Para balizar essa
afirmacéo, foi citado que entre os resultados apresentados nos ultimos anos de uma
pesquisa interna realizada pela instituicido, denominada Pesquisa Aluno Egresso
(Anexo B), consta que a maioria dos egressos entrevistados esta atuando no
mercado de trabalho.

Com relacao ao resultado 3 (irés) do Enade de 2009, utilizado como um
dos indicadores de desempenho referente as avaliacdes externas, a Presidente do
CESA e os diretores da instituicdo o consideraram baixo, de modo que a matriz
curricular dos cursos de graduacdo em Administracdo e Pedagogia foram revistas e

atualizadas para as turmas que iniciaram o curso no 1° semestre de 2011.

4.7 Relacao entre atividade e indicadores de desempenho

Apés o levantamento das principais atividades desenvolvidas pelos atores
entrevistados e dos indicadores de desempenho utilizado pela instituicdo para cada
um dos objetivos, foi verificada a relacdo entre as atividades mencionadas e os
indicadores de desempenho. O Apéndice B apresenta a aplicacdo da Etapa 3
proposta na Figura 8 para essa verificacdo, apresentando em linhas as principais
atividades desenvolvidas pelos atores entrevistados e em colunas os indicadores de
desempenho de cada objetivo referente aos pilares ensino, pesquisa, extensédo e
sustentabilidade financeira.

A parte referente a cada ator do Apéndice B foi enviada a esse para
preenchimento. Ao receber sua parte do quadro, o ator foi orientado a preencher
com a letra “X” na interseccao (atividade com indicador de desempenho) se ele
acreditasse que as atividades por ele desenvolvidas influenciam direta ou
indiretamente os resultados dos indicadores de desempenho demonstrados.

Analisando os dados organizados do Apéndice B, observa-se que as
atividades desenvolvidas pela Mantenedora estdo, em sua maioria, claramente
relacionadas aos indicadores de desempenho do pilar sustentabilidade financeira.
Observa-se que mesmo para algumas atividades relacionadas aos indicadores de
outros pilares, a preocupacdo com a sustentabilidade financeira da instituicao fica
evidente, como ocorre, por exemplo, com a atividade de “Aprovar alteracdo da
matriz curricular’ dos cursos, que influencia os indicadores referentes ao valor da



100

“‘mensalidade” e a “apuracao de custos” dos cursos. Com relagao a atividade “Avaliar
e aprovar o Plano de Carreira Docente”, a representante da Mantenedora informou
que apesar da classificacdo do docente estar relacionada a participagdes em
eventos cientificos e ao numero de artigos publicados, relacionados aos pilares
ensino e pesquisa, a faixa em que o docente se enquadra influencia no valor de
seus honorérios, e assim é visto também como uma atividade que influencia os
indicadores de sustentabilidade financeira da instituicao.

As atividades desenvolvidas pela Diretoria Académica estao relacionadas
aos indicadores dos quatro pilares da instituicdo, mas com concentragdo maior nos
indicadores do pilar ensino. A atividade “Garantir a legalidade dos cursos em
atividade” foi relacionada ao indicador “Avaliacbes externas” pelo fato de que a
garantia de legalidade dos cursos € cumprida também, por ser uma exigéncia dos
orgaos externos que avaliam os cursos. A atividade “Desenvolver PDI” contempla
quase todos os indicadores de desempenho da instituicdo, pois como comentado
pela Diretora, o que for planejado no PDI ir4 influenciar as acbées a serem tomadas
por um periodo de cinco anos. Quanto a atividade “Atender docentes” estar
relacionada ao indicador que avalia a titulacdo dos docentes, a Diretora informou
que os docentes precisam da sua aprovacdo, além da aprovagao da Coordenacéo
de curso para serem liberados das aulas e terem suas despesas reembolsadas
quando precisam fazer algum curso ou participar de algum evento em periodo letivo.

A Diretoria Administrativa, assim como a Mantenedora, tem suas
principais atividades voltadas ao pilar sustentabilidade financeira. As atividades
assinaladas para os indicadores de ensino, pesquisa e extensdo estao direta ou
indiretamente relacionadas com questdes financeiras, como por exemplo, a atividade
para “Levantar custos para abertura de novos cursos”. A atividade “Bolsas para
alunos” foi relacionada pelo Diretor ao indicador “Bolsista”, por referir-se aos alunos
gue sao beneficiados com descontos decorrente de convénios.

As atividades desenvolvidas pelo setor de Pesquisa e Extensdo estao
claramente mais relacionadas aos indicadores de ensino, pesquisa e extensdo, mas
apresentam preocupacdo com a sustentabilidade financeira da instituicdo ao
desenvolver a atividade “Abertura de novos cursos” que capta recursos em forma de
“‘mensalidade” para a instituicao.

As coordenacdes dos cursos de graduacdo possuem atividades
parecidas. As atividades referentes a “Atender discentes” e “Analise da pesquisa de
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avaliagdo sobre docentes” realizadas ao final de cada semestre, comuns nas trés
coordenacdes, proporcionam informacgdes aos indicadores que analisam o nivel de
satisfacdo dos alunos com relacdo aos cursos, docentes e direcao administrativa e
académica da instituicao.

Das trés coordenacdes de graduacdo, € possivel observar que a
Coordenacado de Administragdo € a que tem mais atividades relacionadas aos
indicadores do pilar extensdao. A Coordenacdao de Administracdo € a Unica que
realiza um evento relacionado diretamente ao pilar pesquisa, o Congresso de
Iniciacdo Cientifica, que apresenta e publica resumos de trabalhos desenvolvidos
por alunos de varias instituicbes de ensino da regido. Mas, as trés coordenacgdes
realizam eventos especificos sobre suas respectivas areas, com palestras e oficinas:
Semana de Administracdo, Semana de Engenharia de Producdo e Jornada
Pedagdgica. Outra particularidade da Coordenacédo de Administracao referente ao
pilar extensdo é a atividade “Levantamento de alunos formandos”, onde € possivel
obter informacdes sobre quantos egressos estdo no mercado de trabalho, quantos
egressos continuam na instituicdo para fazer cursos de pds-graduacao e quantos
egressos se credenciam no 6rgao de classe CRA.

Com relagdo as visitas técnicas realizadas em empresas da regiéo,
apenas a Coordenacdo de Pedagogia ndo realiza esse tipo de atividade, em
decorréncia do conteudo abordado nas disciplinas do curso. Mas em compensacao,
a Coordenacdo de Pedagogia desenvolve varios projetos sociais durante a
realizacdo do evento Jornada Pedagogica.

As coordenacgdes de pos-graduacao diferenciam-se pela quantidade de
atores externos com o0s quais se relacionam, mas sdo semelhantes quanto as
atividades que desenvolvem. Como as coordenacbtes de pds-graduacdo sao
responsaveis pela gestao financeira de seus respectivos cursos, € possivel observar
algumas atividades relacionadas apenas aos indicadores do pilar sustentabilidade
financeira, como visualizado nas atividades “Negociar valores com alunos” e
“Acompanhar fluxo de caixa”.

A Coordenacao de Pos-graduacdao em Gestao relacionou a atividade
“Campanhas de captacao de alunos” ao indicador que mede “Ex-alunos que fazem
pds” na instituicdo pelo fato de que um dos lugares onde é realizada a captacéo de
alunos para seus respectivos cursos € no curso de graduacdo em Administracao.

Essa forma de captar alunos também foi observada nos cursos de Po6s-graduacao
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em Educacdo, mas nao foi mencionado pela Coordenadora durante a entrevista.

Ambas as coordenacgdes de pos-graduacdo desenvolvem atividades para
consultar ou estudar a legislacdo para garantir a legalidade de seus respectivos
cursos. Mas ao relacionar essa atividade aos indicadores de desempenho, a
Coordenacao de Pdés-graduacdo em Gestdo a relacionou com um indicador que
mensura a quantidade de cursos oferecidos, enquanto que a Coordenacao de Péds-
graduacao em Educacéao relacionou essa atividade a indicadores que avaliam os
cursos. Isso pode ser pelo fato de a Coordenacao de Pés-graduacdo em Educacéao
estar mais preocupada com a avaliacao que os atores externos fazem dos cursos
oferecidos, como ocorre com o curso de Especializagdo em Educacdo Especial
Inclusiva e Auditiva, que é bem avaliado pela Diretoria de Ensino de Bauru,
enquanto que a Coordenacdo de Pdés-graduacdo em Gestdo pode estar mais
preocupada com o conteudo dos cursos a serem oferecidos.

Nota-se também em ambas as coordenac¢des de pds-graduagcdo um
grande numero de atividades desenvolvidas relacionadas ao indicador “Satisfacao
do aluno”, indicando uma preocupacao em verificar o nivel de satisfacdo dos alunos
com relacdo a cursos, docentes e direcdo. As coordenacdes podem obter essas
informacgdes através do contato direto com os alunos, mas como comentado em
entrevista, além desse contato, a Coordenacéo de Pds-graduacao em Gestao realiza
ao final de cada médulo uma avaliagdo com questdes fechadas e abertas para
identificar esses niveis de satisfagao.

Outra particularidade é a atividade “Abertura de novos cursos”. Apesar de
ela ser citada apenas pela Coordenacdo de Pds-graduacdo em Educacao, a
responsabilidade quanto a abertura de novos cursos € de ambas as coordenacoes.
O motivo de essa atividade ter sido mencionada apenas pela Coordenacao de Pos-
graduacdo em Educagdo pode ter sido o fato de que os cursos abertos
recentemente por essa coordenacdo sdao de extensdo, com duracdo de tempo
menor, enquanto que os cursos abertos pela Coordenacado de Pds-graduacao em
Gestdo sao com duracdo minima de 360 horas, e consequentemente abertos com
menos frequéncia.

Com relacao a Secretaria Académica, possivelmente por ser um setor de
nivel técnico/operacional, observam-se poucas atividades relacionadas aos
indicadores de desempenho dos pilares da instituicdo. A maioria das atividades esta
relacionada ao indicador “Satisfacao do aluno”, isso pode ser devido ao atendimento
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direto que esse setor possui com os alunos da instituicdo. Quanto as atividades
relacionadas aos indicadores do pilar sustentabilidade financeira, observa-se que
séo atividades puramente operacionais, decorrentes de decisbes tomadas por outros
setores da instituicdo, como por exemplo, dos setores Diretoria Académica e
Diretoria Administrativa, ndo sendo necessaria a tomada de decisdes pela Secretaria

Académica para o seu desenvolvimento.

4.8 Conclusoes do estudo de caso

Ao analisar as operagdes do recorte avaliado da rede da FAAG, por
observar detalhadamente as principais atividades desenvolvidas pelos atores
entrevistados, nota-se que na opinido dos entrevistados a maioria de suas atividades
esta relacionada aos indicadores de desempenho dos pilares da instituicdo. A
Coordenacao de Pesquisa e Extensao foi a Unica que mencionou especificamente
que desenvolve atividades relacionada diretamente com o PDI (2006). Mas, vale
ressaltar que mesmo sem mencionar o PDI (2006), cada ator entrevistado tem seus
objetivos relacionados, direta ou indiretamente, a um dos pilares da instituicao,
podendo indicar que os atores entrevistados tém algum conhecimento dos objetivos
descritos no PDI (2006) e dos pilares da instituicao.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho, foram observados indicios de
que as operagOes da FAAG estado relacionadas com os critérios de desempenho
estabelecidos por ela para os pilares ensino, pesquisa, extensao e sustentabilidade
financeira e consequentemente para a sustentabilidade das operagbes dessa
instituicdo. No entanto, ao analisar essa relacdo no Apéndice B, observa-se que ha
um desequilibrio entre os pilares. A soma das atividades desenvolvidas pelos atores
entrevistados que se relacionam com os indicadores de desempenho de cada pilar,
ou seja, a soma das letras “X” do Apéndice B demonstra esse desequilibrio em

nameros, conforme pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4 — Atividades que se relacionam com indicadores de desempenho em nimeros

Pilares Quantidade de atividades que se relacionam
com os indicadores de desempenho
Ensino 226
Pesquisa 69
Extenséo 57
Sustentabilidade Financeira 176
Total 528

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os valores da Tabela 4 apurados em porcentagem resultam nas
informacdes demonstradas no Grafico 1.

Grafico 1 — Atividades que se relacionam com indicadores de desempenho em porcentagem
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Fonte: Elaborado pela autora.

O pilar ensino estd aparentemente mais fortalecido do que os outros
pilares, pois muitas atividades desenvolvidas pelos atores estdo relacionadas aos
indicadores desse pilar. Isso pode ser justificado pelo fato de que a maioria dos
atores entrevistados também atua como docentes além de ocuparem suas posi¢des
como tomadores de decisdes dentro da instituicdo, se preocupando primariamente
com a qualidade do ensino. Outra justificativa pode ser o fato de que a qualidade no
ensino era o principal diferencial entre as IES, antes de a competicdo nesse
mercado ter aumentado, permeando a cultura de que com um ensino de qualidade a
instituicdo conseguira o numero de alunos suficientes para cobrir suas despesas.

Apesar da aparente forca do pilar ensino, nota-se que as coordenacdes
de cursos, tanto de graduacdo como de pds-graduacdo, ndo mencionaram
atividades realizadas em conjunto e mesmo através da observagdo simples
realizada na instituicdo, a parceria entre as coordenacdes para o desenvolvimento
de suas atividades nao foi detectada. Cada coordenagdo executa individualmente
suas atividades, mesmo sendo algumas delas muito comuns entre si. Isso pode
ocorrer pelo fato de que as coordenagdes de curso trabalham em horarios
diferenciados, ocorrendo pouco contato fisico entre os coordenadores. Mas se esse

for o fato, uma boa comunicacédo por outros meios que nao seja fisico, pode fazer
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com que as coordenagdes desenvolvam atividades em conjunto, fortalecendo ainda
mais o pilar ensino, que ja aparenta estar forte e talvez até, melhorando as
influéncias das atividades desenvolvidas pelas coordenagdes com os indicadores de
desempenho dos demais pilares, principalmente o pilar pesquisa.

O pilar pesquisa esta associado ao ensino e o pilar extensdo esta
associado ao pilar ensino e pesquisa, mas isso ndo é percebido pelas atividades
desenvolvidas pelos atores entrevistados. Esses dois pilares sdo os mais fracos na
sustentabilidade das operacoes da instituicdo. O fato do ator Pesquisa e Extensao
coordenar e supervisionar as atividades de pesquisa da instituicao justifica ele ser o
ator que tem mais atividades relacionadas aos pilares pesquisa e extensdo. Mas o
fato das demais coordenagdes relacionadas a ensino, nao terem atividades
relacionadas a esse pilar, nao € justificavel.

Na andlise das atividades foi possivel observar que a Diretoria Académica
€ mencionada varias vezes pelos demais atores, indicando que ela € o elo principal
entre os atores entrevistados, além de ser o elo direto entre a Mantenedora e os
demais atores. E digno de nota que ndo foi percebido, em entrevista e observacdo
simples, que a Diretoria Académica tivesse ciéncia disso. Todos os atores, com
excecao das coordenagdes de poés-graduacao, citam a Diretoria Académica com
frequéncia em suas principais atividades. Isso pode ser pelo fato de que os cursos
de pbés-graduacao possuem mais autonomia para tomada de decisdes, visto serem
responsaveis pela parte financeira de seus respectivos cursos, enquanto que 0s
cursos de graduacdo dependem das informacgbes financeiras transmitidas pela
Diretoria Administrativa, nao tendo autonomia para decisées que envolvam valores
financeiros, tais como proporcionar descontos a alunos, firmar parcerias com
empresas, efetuar pagamento aos docentes, aprovar campanhas publicitarias, entre
outros.

O fato de a Diretoria Académica ser o elo principal entre os demais atores
pode fortalecer os pilares pesquisa e extensdo. Se as coordenacdes de curso
trabalhassem em parceria na execugéo de algumas atividades, com a supervisao da
Diretoria Académica, algumas atividades desenvolvidas isoladamente por essas
coordenacdes referentes aos pilares pesquisa e extensdo poderiam ser ampliadas.
E o que poderia ocorrer, por exemplo, com a atividade de organizar o Congresso de
Iniciagdo Cientifica desenvolvido hoje apenas pela Coordenacdo de Administracao.

Se a organizacao do evento fosse executada por todas as coordenagdes de curso,
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todos estariam desenvolvendo atividades para fortalecer o pilar pesquisa.

O pilar sustentabilidade financeira, apesar de nao estar tdo enfraquecido
como os pilares pesquisa e extensao, nao esta tao fortalecido como o pilar ensino.
Isso pode ser justificado pelo fato das coordenagdes do curso de graduacdo nao
terem, por enquanto, a mesma autonomia financeira das coordenac¢des de pods-
graduacao.

Assim, com base nas informacdes da Tabela 4 e do Grafico 1, a aplicacao
da abordagem proposta apresenta o desequilibrio entre os pilares ensino, pesquisa,
extensao e sustentabilidade financeira que pode ser representado na Figura 12.

Figura 12 — Resultado da aplicacao da abordagem proposta

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao observar a Figura 12 pode-se concluir que para que os pilares ensino,
pesquisa, extensdo e sustentabilidade financeira da FAAG tenham forcas para
sustentar suas operagdes por igual ou com a menor diferenca possivel, e desta
forma os resultados da rede possam ser alcangados de modo mais eficaz, é
necessario equilibrio nos interesses e nas atividades desenvolvidas pelos atores de
nivel estratégico, que constituem o recorte avaliado da rede da FAAG.
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5 CONCLUSOES

A abordagem proposta permitiu analisar, com base nos conceitos de
redes de empresas, os relacionamentos de uma rede de ensino ao verificar
especificamente os relacionamentos da FAAG - Faculdade de Agudos, evidenciando
a aplicabilidade desse conceito no setor educacao-ensino.

O problema de pesquisa da presente dissertacdo, de que as dimensoes
de acompanhamento e controle utilizadas na gestdo de uma IES privada devem
estar em equilibrio para contribuir para o alcance de seus resultados estratégicos, foi
respondido ao analisar o recorte da rede da FAAG. As dimensbes de
acompanhamento e controle utilizadas na gestdo da FAAG sao os pilares ensino,
pesquisa, extensdo e sustentabilidade financeira. Ao analisar as operagdes que
estéo relacionadas aos indicadores de desempenho utilizados para mensurar esses
pilares, é possivel observar que a FAAG apresenta indicios de que essas operagdes
contribuam para o alcance de seus resultados estratégicos, mesmo apresentando
um aparente desequilibrio entre os pilares.

O objetivo geral de propor e apresentar um contexto analitico (ou
abordagem) composto por critérios ligados aos pilares ensino, pesquisa e extensao
que permita avaliar a contribuicdo desses critérios para o alcance de resultados
estratégicos de uma IES privada, foi ampliado ao iniciar a aplicagdo proposta no
recorte da rede da FAAG. Verificou-se que por se tratar de uma IES privada, a
instituicdo apresentava preocupac¢do com a sustentabilidade financeira, algo que nao
€ comum a todas as IES e que nao estava explicito na pesquisa documental
realizada na instituicado. Desse modo, foi necessario realizar ajustes na abordagem
proposta acrescentando ao contexto inicial ligado aos pilares ensino, pesquisa e
extensao, o pilar sustentabilidade financeira.

Para a aplicagdo da abordagem proposta, foram levantados os objetivos
tracados pela FAAG para cada um dos pilares e os indicadores de desempenho
utilizados para mensurar se os pilares contribuem para a sustentabilidade das
operacdes dessa instituicdo. Para verificar a importancia de equilibrio dos interesses
envolvidos nos relacionamentos na formacao dos resultados da rede, foi necessario
primeiramente conhecer a dindmica entre os atores de nivel estratégico da rede da
FAAG, mediante a andlise das principais atividades desenvolvidas por esses atores.
De posse dessas atividades, foi possivel verificar se elas influenciam na formacgéao
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dos resultados da rede da FAAG, ao solicitar que os atores de nivel estratégico
relacionassem suas atividades com os indicadores de desempenho.

A analise dos relacionamentos do recorte da rede da FAAG apresentou
que as atividades desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico estdo inferindo
nos indicadores de desempenho da instituicdo, fortalecendo assim sua
competitividade. Mas, os resultados da rede poderiam ser mais eficazes, e
consequentemente, a competitividade poderia ser mais fortalecida, se as atividades
desenvolvidas pelos atores de nivel estratégico relacionadas aos indicadores de
desempenho estivessem mais equilibradas.

Vale ressaltar que, por se tratar de um estudo de caso, as conclusées
aqui apresentadas ndo sao base para generalizagdao cientifica. Além disso, a
aplicacdo da abordagem proposta limitou-se a um recorte da rede da FAAG, que
apesar de apresentar uma visdo ampla da instituicdo, ndo permite tirar conclusdées
generalizadas para toda a rede da FAAG.

Apesar da facilidade de acesso as informagdes necessarias a aplicacao
da abordagem proposta, o tempo de resposta dos atores entrevistados para
confirmagéo das informagdes coletadas nas entrevistas e para o preenchimento do
quadro que relaciona as atividades desenvolvidas com os indicadores de
desempenho dos pilares, foi maior que o previsto. Em razao das responsabilidades
que esses atores desempenham na instituicdo, alguns nao dispunham de tempo
para confirmacao das informacoes.

Visto que os pilares ensino, pesquisa e extensdo sdo comuns a
instituicbes de ensino superior, sugere-se para futuras pesquisas, a aplicagdo da
abordagem proposta na presente dissertacdo a outras instituicbes que apresentem
0s mesmos pilares encontrados na FAAG ou que apresentem um ou mais pilares
diferentes dos aqui abordados. Desse modo, mesmo que os indicadores de
desempenho sejam especificos a cada IES, poderdo ser realizadas reflexdes que
contribuam para verificar as semelhancas e as diferencas do equilibrio dos
interesses envolvidos para o alcance dos resultados da rede em mais de uma IES,

validando com maior peso de cunho cientifico a abordagem proposta.
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APENDICE A - Atores do recorte da rede da FAAG
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Sigla | Simbolo Atores Entrevistados
Manten @ Centro de Ensino Superior de Agudos
DirAca [ Diretoria Académica
DirAdm A Diretoria Administrativa
PesExt H Pesquisa e Extenséo
GraAdm @ Coordenadoria Curso de Graduacao em Administracédo
GraEng @ Coordenadoria Curso de Graduacido em Engenharia de Producéo
GraPed =] Coordenadoria Curso de Graduacido em Pedagogia
PosEdu 4 Coordenadoria Curso de Pés-graduacdo em Educacao
PosGes \V Coordenadoria Curso de Pés-graduacdo em Gestéao
SecAca X Secretaria Académica
Atores Internos
11 @ Biblioteca
12 @ Contabilidade
13 a Informatica
14 @ Limpeza
15 @ Manutengao
16 @ Marketing
17 @ Recepcao
18 @ Recursos Humanos
19 O Secretaria Coordenacao
Atores Externos
20 O ACIRA
21 O Ajax
22 O Ambev
23 o APAE - Associagéo Pais e Amigos dos Excepcionais de Agudos
24 o APAE - Associacéo Pais e Amigos dos Excepcionais de Bauru
25 o Associacdo Brasileira das Franciscanas de Agudos
26 o Associagdo Pais para Integragdo Escolar da Crianca Especial
27 o Associagao Pedagdgica Agua do Sobrado
28 o Banco Bradesco
29 o Banco Real/Santander
30 o Bandeirantes Estruturas Metalicas
31 o Caetano Tubos Comércio e Engenharia
32 o Candidato vestibular
33 o Cartonagem Henrique
34 o CEAP - Complexo Educacional Adoniran Pagan
35 o Centro Educacional Positivo de Piratininga
36 o Centro Municipal Educacao Especial “Dr. Lucas V. Assuncao”
37 < CIEE - Centro de Integragdo Empresa-Escola
38 o Colégio Dindmico Baléo Azul
39 o Colégio FAAG
40 o Colégio Fénix
41 o Colégio Sao José
42 o Conselho Estadual de Educagéao
43 o Conselho Nacional de Educacgao
44 o Conselho Regional de Administragdo (CRA) de Bauru
45 O Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura (CREA) de Bauru
46 o Correios
47 o CPFL
48 o CRAL
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49 o Creche Bergério De Cris

50 < Cultura Inglesa

51 o Diretoria de Ensino de Bauru

52 o Discentes

53 o Distribuidora de Bebidas Fernandes

54 o Docentes

55 o Duratex

56 o EBARA

57 o Educare Escola de Educacao Infantil Ltda

58 O Egresso

59 o EMAPRI Aco e Ferro

60 < EMBRAER - Botucatu

61 o Empresa de Cobranca Juridica

62 < Empresa Junior FAAG

63 o Empresas Patrocinadoras

64 o Escola Criarte Ltda EPP

65 o Escola de Educacao Infantil Paraiso da Crianca
66 o Espaco Crianca Educacéao Infantil P&V

67 o Fornecedor de Materiais de Consumo Diversos — Comaco
68 o Fornecedor de Materiais de Consumo Diversos — Martins
69 o Fornecedor de Materiais de Escritério — Kalunga
70 o Fornecedor de Materiais de Escritério — Jalovi
71 o Fornecedor de Materiais de Limpeza — Prolim
72 o Fornecedor de Materiais de Limpeza — Melhoramentos
73 o Fornecedor de Material de Informatica — Bauruinfo
74 o Fornecedor de Material de Informatica — Netalfa
75 o Fornecedor de Livros — Saraiva

76 o Fornecedor de Livros — Atlas

77 o Frigorifico Vangelio Mondeli

78 o FUNCRAF — Fund. Est. Trat. Deformidades Crénio-Faciais
79 o Fundagéo Estadual do Bem Estar do Menor

80 o Grafitti Comunicacao

81 o Grupo Lwart

82 o Grupo NP

83 o Home Host

84 O Ind. Quimica Farmacéutica Schering Plough S/A
85 o Industria Tudor

86 o Lar Escola Rafael Mauricio

87 o LP Net

88 o Mezzani Massas Alimenticias

89 <o Ministério da Educacao (MEC)

90 o Ministérios de Angola

91 o Nana Nené S/C

92 o Net View

93 o Papelco

94 o Plasutil

95 o Polimaquinas

96 o Prefeitura Municipal de Agudos

97 o Prefeitura Municipal de Areiépolis

98 o Prefeitura Municipal de Bauru

99 o Prefeitura Municipal de Piratininga

100 o Prevé Ensino

101 o PROFORM

102 o Recanto Infantil Serelepe

103 O SEBRAE

104 O SERVIMED

105 o Sindicato dos Bancarios

106 o Sistema ETAPA de Ensino
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107 o Souza Reis

108 o Sukest

109 o Supermercados Confianca

110 o TAM

111 o Telefénica

112 o Tilibra

113 o TOTVS Sistemas

114 o Unidade de Ensino e Educagéo Infantil Tia Zi
115 o UNIMED

116 o Universidade de Bengela

117 o Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR)
118 o Universidade Metodista

119 o Universidade Oscar Ribas

120 o Volvo - Pederneiras

121 o WAL MART Brasil S/A

122 o White Martins Gases Industriais




APENDICE B - Relacéo entre atividades dos atores entrevistados e indicadores
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Processo seletivo X X
Deferir matriculas de graduagéo X X X
Deferir matriculas de pés-graduacao X X
Anélise preliminar do histérico escolar X X
_I_angame_nto e comproyagéo de % X X X X X
informagdes do ProUni
o Abertura de cursos de graduagdo X X | X X | X X X | X X
5]
'E | Abertura de cursos de pés-graduagdo | X X | X X | X X | X X X | X X
]
] Garantir a legalidade dos cursos em
] o X X | X
2 atividade
Presidir Conselho de Ensino,
'g Pesquisa e Extensao X X% X % X X
‘é’ Presidir Comissao de Etica X X X | X
8 | Desenvolver PDI X X | X X | X | X | X ]| X]|X X X | X | X | X | X ]| X]|X]|X
I;)esenvolver Curgos de Extens&o na X X X X X X
area de Pedagogia
Atender discentes X X | X X | X | X X | X | X X X
Atender docentes X | X[ X | X X | X X X X X | X X
Divulgar material didatico apostilado X X X X
Processo de validagao de estudos de X X X X
alunos estrangeiros

Continuagdo
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Pesquisa Extensao Sustentabilidade Financeira
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Atividades Desenvolvidas
pelos Atores

Satisfagdo do
aluno
Participagao
em eventos
Palestras
Cursos (grad,
pos, extensao,
Titulagao dos
docentes
Publicagdo
mat. didatico
Avaliagoes
externas
Avaliagoes
internas
Eventos (cult.
cientificos)
Orientagbes
Bolsistas
Publicagdes
Recursos Ag.
de Fomento
Egressos
trabalhando
Ex-alunos que
fazem pos
Visitas
técnicas
Campanhas
publicitérias
Projetos
sociais
Usuarios da
comunidade
Novas
tecnologias
Mensalidades
Apuragéo de
Custos
Taxa de
evasio
Coeficiente de
Inadimpléncia
Cursos e
Treinamentos
recursos
Pagamento de
Despesas

| Aquisicoes de

x
x
x
x

Pagamentos

x
x

Bolsas para alunos X

Elaborar fluxo de caixa X

Acompanhar fluxo de caixa X

X[ X | X | X|X
X[ X | X | X|X
x
x

Conciliagao bancaria

x

x
X[ X | X | X
XX X]|X|X|X

Negociar com instituicdes bancarias

Aprovar campanhas publicitarias de X
graduagéo

Aprovar campanhas publicitarias de X
pés-graduagdo

Aprovar campanhas publicitarias de
. X X X
eventos culturais

Aprovar campanhas publicitarias de X X X
eventos cientificos

Diretoria Administrativa

Levantar custos para abertura de X X X X | X | X X
Novos cursos

Controle de inadimpléncia X X | X

Negociar com inadimplentes X X X

Levantar custos de cursos e X X | x
treinamento especificos

s | < [ >|x]| >

Gerenciar infraestrutura da instituicao

Analisar indicadores de desempenho

Analisar os resultados da Avaliagao
Institucional

X | X | X | X
x
x
x
x
x
x
x
x
x

Abertura de novos cursos

Extensao

Pesquisa e

Desenvolver e supervisionar projetos X X X X X X
sociais

Desenvolver e supervisionar eventos
cientificos X | X X | X[ xX|x]|X X | X X

Continuagao

8il




Atores

Atividades Desenvolvidas
pelos Atores

Pesquisa

Extensao

Sustentabilidade Financeira

m
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T
]

Satisfagdo do
aluno
Participagao
em eventos
Palestras
Cursos (grad,
pos, extensao,
Titulagao dos
docentes
Publicagdo
mat. didatico
Avaliagoes
externas
Avaliagoes
internas
Eventos (cult.
cientificos)

Orientagbes
Bolsistas
Publicagdes

Recursos Ag.
de Fomento
Egressos
trabalhando
Ex-alunos que
fazem pos

Visitas
técnicas
Campanhas
sociais
Usuarios da

publicitérias

comunidade
Novas
tecnologias

Mensalidades
Apuragéo de
Custos
Taxa de
evasio
Coeficiente de
Inadimpléncia
Cursos e
Treinamentos
Aquisicoes de
recursos
Pagamento de
Despesas

Atender discentes

x

x

x
x

X

Atender docentes

x

x

Presidir o Conselho de Curso

Trancamentos de matriculas

Analisar histérico escolar

Levantamento de alunos com
pendéncias em disciplinas

Monitorar a frequéncia dos alunos

Integrar o Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao

Horério de aulas

Recrutar e selecionar docentes

Monitorar contetido e carga horaria
dos Planos de Ensino

Semana de Administragao

Congresso de Iniciagéo Cientifica

X | X | X | X

Coordenagao de Administracao

Levantamento de alunos formandos

Levantamento do melhor aluno
formando

Visitas técnicas

Apresentagdes de Trabalhos de
Conclusao de Curso

Andlise da pesquisa de avaliagdo
sobre docentes

XXX | X | X[ X[X]|X|X|X[X|X]|X|X|X|X

Supervisionar atividades da Empresa
Junior FAAG

Continuagdo
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Atividades Desenvolvidas
pelos Atores

Pesquisa

Sustentabilidade Financeira

m
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T
]

Satisfagdo do
aluno
Participagao
em eventos
Palestras
Cursos (grad,
pos, extensao,
Titulagao dos
docentes
Publicagdo
mat. didatico
Avaliagoes
externas
Avaliagoes
internas
Eventos (cult.
cientificos)

Orientagbes
Bolsistas
Publicagdes

Recursos Ag.
de Fomento
Egressos
trabalhando
Ex-alunos que
fazem pos
Visitas
técnicas
Campanhas
publicitérias
sociais
Usuarios da
comunidade
Novas
tecnologias

Mensalidades
Apuragéo de
Custos
Taxa de
evasio
Coeficiente de
Inadimpléncia
Cursos e
Treinamentos
Aquisicoes de
recursos
Pagamento de
Despesas

Contratagéo de docentes

x
x

x
x

Acompanhamento pedagégico dos
docentes

Ementas das disciplinas

Consultar a legislagdo

Semana de Engenharia de Producao

Abertura de novos cursos

Producao

Visitas técnicas

Atender discentes

X | X | X | X

Atender docentes

Coordenacdo Engenharia de

Analisar histérico escolar

x

Andlise da pesquisa de avaliagcdo
sobre docentes

Presidir o Conselho de Curso

Trancamentos de matriculas

Analisar histérico escolar

x

Pendéncias de disciplinas e atividades

XX | X| X

Monitorar frequéncia de docentes

Monitorar frequéncia de alunos

Integrar o Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao

Monitorar contetdo e carga horaria
dos Planos de Ensino

X | X | X|[X|[Xx

Sugerir alteragdes curriculares

Jornada Pedagégica

Coordenagao de Pedagogia

Apresentagdes de Trabalhos de
Conclusao de Curso

X[ X[X]| X | X |X

Andlise da pesquisa de avaliagao
sobre docentes

Atender discentes

X| X | X | X

Continuagao
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Ensino Pesquisa Extensao Sustentabilidade Financeira

Atividades Desenvolvidas
pelos Atores

docentes
Publicagdo
mat. didatico
Avaliagoes
externas
Avaliagoes
internas
Eventos (cult.
Bolsistas
Egressos
trabalhando
fazem pos
Visitas
técnicas
Campanhas
Projetos
Novas
tecnologias
Custos
Taxa de
evasdo
Coeficiente de
Cursos e
Treinamentos
Aquisicoes de
recursos
Pagamento de
Despesas

Participagao
em eventos
Palestras
Inadimpléncia

Satisfagdo do
aluno
Cursos (grad,
pos, extensao)
Titulagao dos
cientificos)
Orientagbes
Publicagdes
Recursos Ag.
de Fomento
Ex-alunos que
publicitérias
comunidade
Mensalidades
Apuragéo de

Estudar a legislag&o vigente X | X

x
x

Abertura de novos cursos X X | X X X | X X X

Contratar docentes

Edt

Atender alunos X | X

Atender docentes

40 em

Manter cronograma de aulas X
atualizado

Acompanhar entrega de
documentacéo do docente

Verificar pendéncias de notas

Verificar documentagao (prontudrio)
de alunos

X | X | X | X | X|X|X

ao de Pds-grad

Andlise de Acordo de Cooperagéo de
estagio

Andlise do histérico escolar de alunos
transferidos

Fornecer informagdes sobre os cursos
a interessados

Coor

Conferir documentagédo para emissdo
do certificado de conclus&o

X | X | X[ X[ X|[X
>

Acompanhar fluxo de caixa X X X X

Continuagao
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Atores

Ensino Pesquisa Extensao Sustentabilidade Financeira

Atividades Desenvolvidas
pelos Atores

em eventos
Palestras
internas
Eventos (cult.
Bolsistas
Publicagdes
de Fomento
Egressos
trabalhando
Ex-alunos que
fazem pos
Visitas
técnicas
Campanhas
publicitérias
Projetos
sociais
Usuarios da
comunidade
Novas
tecnologias
Custos
Taxa de
evasio
Coeficiente de
Inadimpléncia
Cursos e
Treinamentos
Aquisicoes de
recursos
Pagamento de
Despesas

Satisfagdo do
aluno
Participagao
Cursos (grad,
pos, extensao)
Titulagao dos
docentes
mat. didatico
Avaliagoes
externas
Avaliagoes
cientificos)
Orientagbes
Recursos Ag.
Mensalidades
Apuragéo de

x

Elaborar calendario de aulas

Campanhas de captagéo de alunos X X

Acompanhar inscricdes X

Contatar alunos em potencial X X

X | X | X | X

Negociar valores com alunos

Definir Docentes X X X

Relacionar docentes as disciplinas X

Contatar docentes X

Acompanhar preparagédo da estrutura
fisica

Analisar feedbacks de alunos e
docentes

Analisar pesquisa de satisfagdo

Mapa de Orientagdes das
monografias

Coordenacao Pds-graduacéo Gestao

X [ X | X | X | X
x

Mapa de Apresentagdo das
monografias

Consultar legislagao X

Acompanhar fluxo de caixa X X X X

Visitas técnicas X X X

Continuagdo
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Organizar pastas de alunos
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Efetuar matriculas
Trancar matriculas X
Requerimentos X
Aproveitamento de disciplinas X X
cursadas em outra faculdade
Emitir e enviar diplomas para registro X
Protocolar o recebimento de X X
@ | _Trabalhos de Concluséo de Curso
(] L i
E Emitir carteirinhas de estudante X
@
B | Lancar frequéncia
5]
< | Langar notas
©
= N N
.g Controlar licenga maternidade
£
8 Langar atividades complementares
(2]

Enviar documentos para arquivo morto

Receber mensalidades

Langar Plano de Ensino

Langar grade (matriz) curricular

Abrir turmas e disciplinas

Concluséo
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ANEXOS

ANEXO A — Questionario de Avaliacao Didatica e de Disciplina
Prezado(a) Estudante:

Acreditamos que cada aluno tem uma valiosa contribuicdo a dar na identificacdo de problemas
e na formulacdo de propostas para o aprimoramento de seu Curso de da Faculdade de Agudos
(FAAG) como um todo.

Esperamos contar com sua colaboracdo em mais esta etapa do nosso trabalho de Auto-
Avaliacao, organizado pela Comissao Prépria de Avaliacao (CPA).

O formulario que vocé esta recebendo contém uma série de indicadores gerais para que
possamos avaliar a FAAG como um todo e o Curso de Graduagao que vocé frequenta atualmente.

Sua participacao é muito importante. Obrigado por contribuir com o processo de auto-avaliagao
da FAAG.

Leia atentamente cada uma das afirmativas abaixo e, apds refletir acerca delas, responda-as
utilizando-se das categorias abaixo relacionadas.

Categoria de resposta:

e Nao Sei e Nao se Aplica e Concordo Mais do que Discordo
e Discordo Totalmente e Concordo Totalmente
e Discordo Mais do que Concordo

Questionario de Avaliacao Didatica e de Disciplina
Semestre e Ano

1. O professor apresentou o plano de ensino da disciplina no inicio do curso?

Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 O O O O O
Professor 2 - Disciplina 2 O O @) @) O
Professor 3 - Disciplina 3 O O @) @) O
Professor 4 - Disciplina 4 O O @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O O @) @) O
2. Cumpriu o programa e atingiu os objetivos do semestre?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 O O O @] @)
Professor 2 - Disciplina 2 O O O @) O
Professor 3 - Disciplina 3 O O O @) @)
Professor 4 - Disciplina 4 O O @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O @) @) @) @)
3. Possui dominio, conhecimento e experiéncia para expor o contetido da disciplina?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 @) @) O O O
Professor 2 - Disciplina 2 O O @) @) O
Professor 3 - Disciplina 3 O O @) @) O
Professor 4 - Disciplina 4 O O @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O O @) @) O

4. O professor estimula a busca de experiéncias externas e aproveita o conhecimento da classe em
suas aulas?

Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 O 0]

Professor 2 - Disciplina 2
Professor 3 - Disciplina 3
Professor 4 - Disciplina 4
Professor 5 - Disciplina 5

00000
0000
00000
0000
00000
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5. Diversificou a metodologia nas aulas e nas avaliagées durante o curso?

Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 3 4 (5)

Professor 1 - Disciplina 1 @) O O 0] O
Professor 2 - Disciplina 2 O O @) O O
Professor 3 - Disciplina 3 O O @) @) O
Professor 4 - Disciplina 4 @) O @) O O
Professor 5 - Disciplina 5 O O O O O

6. Ensinou e realizou avaliagdes coerentes com os assuntos apresentados?

Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 O O O 0] 0]
Professor 2 - Disciplina 2 o) 0] O O O
Professor 3 - Disciplina 3 O @) @) O @)
Professor 4 - Disciplina 4 O @) @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O @) @) @) O
7. Os conteudos ensinados tém aplicabilidade no campo profissional?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 3 4 (5)
Professor 1 - Disciplina 1 @) O 0] O 0]
Professor 2 - Disciplina 2 O @) O O O
Professor 3 - Disciplina 3 ) @) @) O O
Professor 4 - Disciplina 4 O @) @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 ) @) @) @) @)
8. O professor mostra-se disposto a resolver dividas ou pendéncias em aula ou fora dela?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (3)
Professor 1 - Disciplina 1 O O O 0] O
Professor 2 - Disciplina 2 O @) O O O
Professor 3 - Disciplina 3 0) @) O O @)
Professor 4 - Disciplina 4 O @) @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O @) @) @) @)
9. O professor é pontual e respeita os horarios estabelecidos pela faculdade?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 @) O 0] @) 0]
Professor 2 - Disciplina 2 O O @) O O
Professor 3 - Disciplina 3 O @) @) O @)
Professor 4 - Disciplina 4 0) @) @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O O @) @) O
10. O professor procura discutir a avaliagdo, analisando seus resultados?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (3)
Professor 1 - Disciplina 1 O O O @) ©)
Professor 2 - Disciplina 2 O @) @) O @)
Professor 3 - Disciplina 3 0) O O O @)
Professor 4 - Disciplina 4 ) O @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O @) @) @) @)
11. Estabelece bom relacionamento académico com os alunos?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (3)
Professor 1 - Disciplina 1 O O @) 0] O
Professor 2 - Disciplina 2 O O @) O O
Professor 3 - Disciplina 3 0) O O O @)
Professor 4 - Disciplina 4 O @) @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 O @) @) O O
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12. H& integragéo desta disciplina com as demais do curso?

Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 3 4 (5)
Professor 1 - Disciplina 1 @) O O 0] O
Professor 2 - Disciplina 2 @) O @) O @)
Professor 3 - Disciplina 3 ) O @) O O
Professor 4 - Disciplina 4 @) O @) O @)
Professor 5 - Disciplina 5 O O @) O O
13. A bibliografia da disciplina € compativel com os objetivos e o que foi apresentado no semestre?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5)
Professor 1 - Disciplina 1 O O @) @] O
Professor 2 - Disciplina 2 @) O @) @) @)
Professor 3 - Disciplina 3 O O @) O @)
Professor 4 - Disciplina 4 @) ) @) O O
Professor 5 - Disciplina 5 O O @) @) O
14. Vocé considera esta disciplina importante para sua formagao?
Nao Sei e Discordo Discordo Mais do Concordo Mais Concordo
Professor/Disciplina Nao se Aplica Totalmente que Concordo do que Discordo  Totalmente
(1) (2 3 4 (5)
Professor 1 - Disciplina 1 @) O 0] O 0]
Professor 2 - Disciplina 2 @) O @) O @)
Professor 3 - Disciplina 3 ) O @) O O
Professor 4 - Disciplina 4 @) O @) @) O
Professor 5 - Disciplina 5 ) O @) @) O



ANEXO B - Pesquisa Aluno Egresso

1- Sexo
() Masculino () Feminino

2- Ano de Nascimento:

3- Estado Civil

() Solteiro () Casado/Amasiado () Separado/Divorciado () Viavo
4- Ano de conclusao do Curso:

5- Principal ocupacao

() profissional liberal () funcionario publico () empresario () professor

() assalariado () outros: qual?

6- Vocé ja trabalhava antes de iniciar o curso nesta Instituicdo?
( )Sim () NaoCargo/Funcao: Salario:

7- Se empresario, especificar o ramo
() agricultura () industria () comércio () servigo

8- Renda pessoal
( )de01a03sm ( )de04a10sm ( )de11a20sm ( ) maisde20sm

9- Renda familiar
( )de01a03sm ( )de04a10sm ( )de11a20sm ( ) maisde20sm

10- Seu conjuge exerce atividade remunerada
( )sim ( )nao

11- A casa onde mora é

() prépria () alugada () outros

12- Se sua casa é propria, ela tem

( )até 60 m? ( Yde61m?a100m? ( )de 101 m?a 150 m? () mais de 150 m?
13-Quais e quantos dos itens abaixo vocé possui em sua residéncia?

() radio ( )TVemcores ( ) aspirador ( ) maquina de lavar

() video-cassete ( ) geladeira () forno microondas () automovel

14-Sua residéncia é servida por empregada mensalista?
()sim () néo

15- Seu curso foi custeado
() Integralmente por mim () Integralmente por meus pais
() Complementado pela ajuda de meus pais () Fui bolsista

16- Antes de ingressar no curso vocé possuia carro?
( )Sim ( )Nao

17- Vocé adquiriu carro durante a realizacao do curso?
() Sim () Nao

18- Comparando sua formagao intelectual hoje com a de seus pais ela é
( )Amesma ( ) Superior ( ) Muito superior

19- Comparando a sua situacao econémica-social hoje com a de sua familia ela é:
( )Amesma () Inferior a de minha familia () Melhor () Bem melhor

20- Vocé realizou seus estudos de 12 Grau em
() Escola publica () Escola particular

21- Vocé realizou seus estudos de 22 Grau em
() Escolapublica () Escola particular

22- Em quantos anos vocé concluiu seu curso?
( )4anos ( )5anos ( )6anos ( ) Maisde 6 anos

23- Antes de concluir o curso, vocé ja havia freqlientado outro curso de nivel superior:
() Sim, mas naoterminei ( ) Sim, eterminei ( ) Nao

24- Durante o curso vocé participou de seminarios, palestras, cursos de extensao que a Escola ofereceu?

( )Sim ( )Nao
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25- Durante o curso vocé participou de seminarios, palestras, cursos de extensao oferecidos por outras Instituicoes?
()Sim ( )Nao

26- Voceé participou do Congresso de Iniciacao Cientifica (CIC) da ASSER?
( )Sim ( )Nao

27- Vocé apresentou trabalho no Congresso de Iniciagao Cientifica (CIC)?
( )Sim ( )Nao

28- Vocé participou de congressos promovidos por outras instituicoes?
()Sim ( )Nao

29- Ao longo do curso, sua situacao profissional melhorou (foi promovido, encontrou um trabalho melhor, etc)?
()Sim ( )Nao

30- Ao longo do curso, vocé obteve aumentos de salario em seus empregos?
()Sim ( )Nao

31- Ao longo do curso, vocé exerceu atividades de estagio?
( )Sim ( )Néao

32- Ao longo do curso, vocé se utilizou do Banco de Empregos?
()Sim ( )Nao

33- Com que frequéncia voce Ié livros técnicos da sua area de formagao:
( )Muita ( )Pouca ( )Nenhuma

34- Para voceé o seu curso foi
() Totalmente tedrico () Totalmente pratico () Mais teérico que pratico
() Mais pratico que tedrico ( ) Teobrico e pratico em dosagens iguais

35- O curso lhe preparou para um bom relacionamento interpessoal e para o trabalho em equipe no seu ambiente de
trabalho?
() Sim () Nao

36- O curso lhe preparou para tomar decisoes
( )Sim ( )Néao

37- O curso lhe proporcionou o dominio de uma linguagem técnica, propria de sua area?
() Sim () Néo

38- Como vocé enquadraria o sistema de avaliagao adotado pela Instituicao
( )Fraco ( )Médio ( )Forte

39- E com relacao a sua freqiiéncia as aulas
( )Fraca ( )Média ( )Forte

40- E com relagao ao volume de trabalho passado pelos professores
( )Fraco ( )Médio ( )Forte

41- Como voceé classificaria seu esforco para estudar e se formar
( )Fraco ( )Médio ( )Forte

42- O curso proporcionou a vocé uma melhoria na sua comunicacéao oral e escrita?
() Sim () Nao

43- Atualmente vocé exerce a profissao de Administrador?
()Sim ( )Nao

44- Voceé participou do provao?
() Sim ( ) Nao

45- Vocé entregou a prova em branco?
() Sim () Nao

46-Vocé fez apenas os testes?
() Sim () Nao

47- Vocé fez toda a prova?
() Sim () Nao

Sugestoes
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ANEXO C - Avaliacao Institucional com Colaboradores
Prezado(a) Colaborador(a):

O formulario que vocé esta recebendo contém uma série de indicadores gerais para que
possamos avaliar a FAAG como um todo.
Sua participagao é muito importante. Obrigado por contribuir com o processo de auto-avaliagao
da FAAG.
Leia atentamente cada uma das afirmativas abaixo e, apds refletir acerca delas, responda-as
utilizando-se das categorias abaixo relacionadas.
Categoria de resposta:
e Na&o Sei e Nao se Aplica e Concordo Mais do que Discordo
e Discordo Totalmente e Concordo Totalmente
e Discordo Mais do que Concordo

1) Os meios utilizados pela FAAG para a comunicagdo com a comunidade (site na internet, jornal FAAG Acontece, anincios
em jornal, etc.) sdo suficientes para divulgacéo das atividades da faculdade.

2) Tem fécil e continuo acesso a informagdes referentes aos mais diversos aspectos ligados a faculdade como um todo e aos
servigos oferecidos.

3) E previamente informado quando ocorrem mudangas de procedimentos que afetam sua rotina de trabalho.
4) Conhece o Regimento Interno da FAAG.
5) As informagoes disponibilizadas pela Diregdo da FAAG sao completas, claras e atualizadas.

6) Diante de situacbes que demandam procedimentos administrativos da Direcdo da faculdade, o atendimento tem sido
suficiente.

7) Diante de dificuldades profissionais, ou mesmo pessoais, 0 apoio que vocé tem recebido da Diregdo da faculdade tem sido
suficiente.

8) A Diregéo da faculdade atende as suas expectativas quanto ao encaminhamento e resolugéo dos problemas apresentados.
09) A Diretora da faculdade mantém um contato frequente com vocé.

10) Tem recebido feedback da Diregao da faculdade sobre a qualidade de seu trabalho.

11) A Diregéo preocupa-se com o bom relacionamento do grupo de funcionarios.

12) As decisOes tomadas pela Diregao sdo baseadas em fatos concretos e nao pré-julgamentos.

13) A Diregéo esta empenhada em aumentar a eficiéncia da faculdade como um todo.

14) Tem participado das decisdes relacionadas a Faculdade, através do representante dos funcionarios no CONSEPE —
Conselho de Ensino e Extensao.

15) A FAAG é um lugar motivador para vocé trabalhar.

16) Identifica, no ambiente interno geral da FAAG, a filosofia do trabalho em equipe.

17) Identifica, entre os funcionarios, a existéncia de "panelinhas".

18) Na FAAG o trabalho é orientado para os resultados a médio e longo prazo.

19) Conhece os objetivos e estratégias de sua area de trabalho.

20) E claramente orientado a executar seu trabalho, priorizando as atividades em ordem de importancia.
21) Identifica, na FAAG, a disposicao de todos em compartilhar informagdes e idéias sobre o trabalho.
22) A FAAG incentiva o seu envolvimento nos processos de planejamento e implantagéo de melhorias.
23) Tem oportunidades de utilizar suas habilidades no exercicio de sua fungao

24) Na FAAG, sabe o que se espera do seu trabalho

25) Na FAAG, pode expressar livremente seus pontos de vista, sem medo de puni¢oes.

26) A diregao mostra-se aberta a acolher e implantar novas idéias.
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27) ldentifica a existéncia de um bom relacionamento entre alunos, professores e funcionarios.
28) A estrutura da FAAG se preocupa com o meio-ambiente.

29) Responsabilidade social € uma preocupacgao da FAAG.

30) A FAAG é uma faculdade soélida e confiavel.

31) O planejamento interno da FAAG é direcionado a satisfagcdo dos alunos.

32) A FAAG transmite uma imagem positiva ao publico externo.

33) Obtém reconhecimento pelo seu empenho em atingir as metas estabelecidas.

34) Sente-me satisfeito por trabalhar na FAAG.

35) Deixaria a FAAG por outra proposta de trabalho para ganhar 10% a mais em outra empresa.
36) Tem conhecimento de um plano de carreira existente para funcionarios da FAAG.

37) O plano de carreira para os funcionarios da FAAG é suficiente e satisfatorio.

38) Percebe que seu trabalho Ihe possibilita crescer profissionalmente.

39) A FAAG possui critérios definidos e claros para promogoes.

40) Tem um salario condizente com sua fungéo e com o mercado.

41) Tem conhecimento da existéncia de uma politica institucional de qualificagdo profissional (estimulo a participagdo em
cursos, treinamentos, programas de qualificagcdo, especializagdes ou similares) que melhora o seu desempenho profissional.

42) Nas ocasides em que solicitou, recebeu apoio institucional sob a forma de afastamento, para participagdo em atividades de
qualificagao profissional.

43) Nas ocasides em que solicitou, recebeu apoio institucional sob a forma de auxilio financeiro para despesas com transporte,
alimentacéo, hospedagem e/ou taxa de inscrigao e mensalidades, para participagdo em atividades de qualificacdo profissional.

44) As caracteristicas de infra-estrutura do setor (espago, acustica, iluminagéo, isolamento térmico, ventilagdo, mobiliario e
limpeza) criam condigdes favoraveis ao seu trabalho.

45) Existem equipamentos de apoio e material de consumo em quantidade suficiente para o desempenho de suas atividades.
46) A qualidade dos equipamentos de apoio e material de consumo é adequada as suas necessidades.

47) A conservagao, higiene e limpeza dos sanitarios atende as suas necessidades.

48) A area de lazer e convivéncia é suficiente.

49) Os servigos oferecidos pela cantina instalada na faculdade atendem as suas necessidades.

50) Os servigos de reprografia (xerox) instalados na faculdade atendem as suas necessidades de trabalho do seu setor.

51) As condigOes de seguranga geral da faculdade sdo adequadas as suas necessidades.

52) O atendimento que recebo diante de situagdes que demandam procedimentos administrativos de ordem financeira tem sido
suficiente.

53) As informagdes disponibilizadas pelo Setor Financeiro sdo completas, claras e atualizadas.
54) O espagco fisico é compativel com o desempenho das suas atividades profissionais ou de enriquecimento cultural.

55) O acervo bibliogréafico (livros, periédicos, CD-ROM e fitas de video) é adequado as suas necessidades profissionais e de
enriquecimento cultural.

56) As condigoes de empréstimo dos livros sdo adequadas as suas necessidades.
57) A organizagéo dos livros, jornais, revistas, fitas de video e outros materiais facilita a consulta e o empréstimo.
58) O horario de funcionamento, das 8h as 22:00h, atende as suas necessidades.

59) As informagdes disponibilizadas pela Biblioteca sao completas, claras e atualizadas.
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ANEXO D - Avaliacao Institucional com Alunos
Prezado(a) Aluno(a):

O formulario que vocé esta recebendo contém uma série de indicadores gerais para que
possamos avaliar a FAAG como um todo.
Sua participagao é muito importante. Obrigado por contribuir com o processo de auto-avaliagao
da FAAG.
Leia atentamente cada uma das afirmativas abaixo e, apds refletir acerca delas, responda-as
utilizando-se das categorias abaixo relacionadas.
Categoria de resposta:
e Na&o Sei e Nao se Aplica e Concordo Mais do que Discordo
e Discordo Totalmente e Concordo Totalmente
e Discordo Mais do que Concordo

Assinale com “x” o Curso/turno de funcionamento em que esta matriculado:
() Administragao () Engenharia de Produgéo ( ) Pedagogia () Turismo

Ano de ingresso no Curso:

1. Os meios utilizados pela FAAG para a comunicagdo com a comunidade (site na internet, jornal FAAG Acontece, anlincios
em jornal, programas de televisdo e etc.) séo suficientes para a divulgacéo das atividades da faculdade.

2. A maneira que o processo seletivo é divulgado (local, data, horarios e procedimentos das provas) supre as necessidades
dos interessados e da comunidade em geral.

3. Os procedimentos adotados pela FAAG para divulgar os resultados do processo seletivo sdo adequados (eficientes e
eficazes).

4. Existe facil e continuo acesso a informagdes referentes aos mais diversos aspectos ligados a Faculdade como um todo e
aos servigos oferecidos (cursos, atividades extra-curriculares, bolsas de estudo, programas de extenséo, etc.).

5. Os alunos sao previamente informados quando ocorrem mudangas de procedimentos que afetam sua rotina académica.
6. Os alunos conhecem o Regimento Interno da FAAG.
7. As informagdes disponibilizadas pela Diregéo da FAAG sé@o completas, claras e atualizadas.

8. Diante de situagcbes que demandam procedimentos administrativos da Direcdo da Faculdade, o atendimento tem sido
suficiente.

9. A FAAG é um lugar motivador para se estudar.

10. E possivel sentir que na FAAG o trabalho é orientado para os resultados a longo prazo.

11. A FAAG incentiva seus alunos a envolverem-se nos processos de planejamento e implantagdo de melhorias.
12. Os professores, coordenadores e diregdo mostram-se abertos a acolher e implantar novas idéias.

13. E possivel identificar a existéncia de um bom relacionamento entre alunos, professores e funcionarios.

14. Os diretores e coordenadores praticam o que pregam.

15. E possivel identificar que a FAAG se preocupa com o meio-ambiente.

16. E possivel identificar que responsabilidade social é uma preocupagéo da FAAG.

17. Os alunos identificam a FAAG como uma Faculdade sélida e confiével.

18. O planejamento interno da FAAG é direcionado para a satisfagcdo do aluno.

19. O espago fisico das salas de aula (tamanho das salas) é suficiente para abrigar confortavelmente o nimero de alunos
matriculados nas turmas.

20. As caracteristicas de infra-estrutura das salas de aula (acustica, iluminagao, isolamento térmico, ventilagdo, mobiliario e
limpeza) criam condig¢des favoraveis ao estudo.

21. Existem equipamentos de apoio (video, retro-projetor, TV e computador) em quantidade suficiente para o uso nas aulas.

22. A conservagao, higiene e limpeza dos sanitarios atende as necessidades dos alunos.
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23. As acomodagcdes e a area de convivéncia (patio) sao suficientes para as demandas dos alunos.
24. Os servigos oferecidos pela cantina instalada na Faculdade atendem as necessidades dos alunos.
25. Os servigos de reprografia (xerox) instalados na Faculdade atendem as necessidades dos alunos.
26. As condigOes de seguranga geral da Faculdade sao adequadas.

27. Os alunos sao devidamente informados sobre os procedimentos necessarios para efetivar matricula (prazo, documentos
necessarios, recolhimentos de taxas de matricula, etc).

28. Diante de situagdes que demandam procedimentos administrativos académicos (encaminhamento de requerimentos,
solicitagdo de documentos, etc.) o atendimento aos alunos tem sido satisfatério.

29. As informagdes disponibilizadas pela Secretaria Académica sdo completas, visiveis, claras e atualizadas.
30. Ao se matricular os alunos sédo adequadamente atendidos pelos funcionarios responsaveis pelo Setor Financeiro.

31. Diante de situagdes que demandam procedimentos administrativos de ordem financeira (mudanga de datas de vencimento,
segunda via de boletos de pagamento, etc.) o atendimento aos alunos tem sido adequado.

32. As informagdes disponibilizadas pelo Setor Financeiro sao completas, visiveis, claras e atualizadas.
33. O espago fisico é apropriado para o desempenho das atividades académicas dos alunos.

34. As caracteristicas de infra-estrutura (iluminagao, refrigeragéo, acustica, ventilagdo, mobiliario e limpeza) criam condigbes
favoraveis para o desenvolvimento das atividades de estudo e pesquisa.

35. O acervo bibliografico (livros na area do curso) é adequado as necessidades dos alunos.
36. O acervo (periédicos, CD-ROM e fitas de video) é adequado as necessidades dos alunos.

37. A bibliografia basica recomendada nas disciplinas esta disponivel, em quantidade suficiente, para consulta e empréstimo
dos alunos.

38. As condi¢des de empréstimo dos livros sdo adequadas as necessidades dos alunos.

39. A organizagao dos livros, jornais, revistas, fitas de video e outros materiais facilita a consulta e o empréstimo.
40. O horario de funcionamento, das 8h as 22:00h, atende as necessidades académicas de estudo e trabalho.
41. Os estudantes sdo adequadamente atendidos pelos funcionarios responsaveis pelos servigos da Biblioteca.
42. As informagdes disponibilizadas pela Biblioteca sao completas, claras e atualizadas.

43. A quantidade de laboratérios existente é suficiente para as atender as necessidades académicas de estudo e trabalho dos
alunos.

44. As caracteristicas de infra-estrutura (iluminagao, climatizagdo, acustica, ventilagdo, mobiliario e limpeza) criam condi¢des
favoraveis para o desenvolvimento das atividades de estudo e pesquisa.

45. O numero de computadores existente no Laboratério é adequado as necessidades de ensino e pesquisa dos alunos da
FAAG.

46. O nimero de impressoras existente é adequado as necessidades dos alunos da FAAG.
47. O grau de atualizagéo, conservagdo, manutencédo dos equipamentos e acesso a internet sao suficientes e satisfatoérios.

48. Os softwares disponiveis para uso no Laboratério séo suficientes para o desenvolvimento das atividades de ensino e
pesquisa dos alunos.

49. O horario de funcionamento do Laboratério, das 8h as 22:10h, atende as necessidades académicas de estudo e trabalho,
bem como as informagdes sao apresentadas com clareza.

50. Os estudantes sdo adequadamente atendidos pelos funcionarios responsaveis pelos servigos do Laboratério.

51. O curso promove e estimula o cultivo, a defesa e a difusdo de valores referentes a responsabilidade social, justica,
lideranca e ética profissional.

52. O curso tem proporcionado uma formagdo humanistica e uma visdo global da realidade social, politica, econémica e
cultural.

53. O curso vem permitindo o desenvolvimento de uma solida formagao técnica e cientifica.

54. As atividades do curso tém contribuido decisivamente para o desenvolvimento da capacidade de analise critica e
argumentativa.
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55. As atividades desenvolvidas ao longo do curso tém permitido o desenvolvimento das habilidades de trabalho em grupo.

56. As atividades desenvolvidas ao longo do curso tém promovido o desenvolvimento de habilidades de comunicagao (oral,
visual, gestual, corporal, etc).

57. As atividades desenvolvidas ao longo do curso tém promovido o desenvolvimento de habilidades de comunicacédo escrita
através de documentos técnicos, relatérios, ensaios, etc.

58. Os estudantes tém tido oportunidade de utilizar suas habilidades nas tarefas académicas propostas pelo curso.

59. O curso permite boas perspectivas de ingresso no mercado de trabalho dentro da area de formagéao profissional.

60. As atividades desenvolvidas ao longo do curso conduzem a uma formagéo profissional voltada para o mercado profissional.
61. O curso tem contribuido favoravelmente para o atual desempenho profissional dos estudantes.

62. O curso permite ao estudante vislumbrar a possibilidade de proporcionar real crescimento profissional.

63. Os alunos séo informados suficientemente acerca da estrutura curricular do curso (grade de disciplinas, cargas horarias,
seqliéncia das disciplinas, etc.)

64. De modo geral, pode-se afirmar que existe uma boa distribuigdo de carga horaria entre as diferentes disciplinas que
compdem a estrutura curricular do curso.

65. De modo geral, pode-se afirmar que a seqiéncia (fluxo) das disciplinas ao longo da grade curricular do curso obedece a
um bom encadeamento l6gico e que favorece o processo de aprendizagem.

66. Se seu curso possui optativas, a oferta destas disciplinas optativas tem sido suficiente e vem atendendo a demanda do
conjunto dos alunos.

67. As disciplinas que compdem a estrutura curricular do curso possui contetdo e bibliografia atualizados e compativeis com a
realidade regional.

68. Existe uma efetiva articulagéo entre as diferentes disciplinas que compdem a grade curricular do curso.

69. Existe uma efetiva relagéo entre teoria e pratica ao longo do curso.

70. A carga horaria exigida para as atividades de estagio supervisionado é adequada ao bom desenvolvimento profissional.
71. A estrutura do curso tem permitido suficientes condi¢cdes de orientagé@o e supervisao do estagio supervisionado.

72. As atividades de estagio supervisionado tém contribuido efetivamente para a identificagdo das caracteristicas de trabalho
da futura profissao.

73. As atividades de estagio supervisionado tém favorecido suficientemente a ambientagcdo aos locais de trabalho tipicos ao
exercicio da profissao.

74. As atividades de estagio supervisionado tém favorecido suficientemente a aplicagdo de conhecimentos/habilidades em
situagdes de trabalho concretas e reais.

75. As atividades de estagio supervisionado tém favorecido suficientemente a experiéncia na futura ocupagéao profissional.

76. O critério de avaliagao (uso de provas, trabalhos e outras atividades de avaliagéo) utilizado nas disciplinas que compdem o
curso tem sido suficientemente eficaz.

77. A oferta de atividades e projetos de pesquisa e extenséo ligados ao curso é suficiente.

78. Ha estimulo suficiente para a participagdo de alunos do curso em projetos de pesquisa e extensao

79. A participagao em atividades de pesquisa e extensao tem contribuido para a formagao dos alunos.

80. A disseminagao de eventos culturais e cientificos, palestras, jornadas e atividades semelhantes relacionadas ao curso tem
sido suficiente.

81. Diante de dificuldades académicas, ou mesmo pessoais, o apoio da Coordenagao de Curso tem sido suficiente.

82. A Coordenagao de Curso atende as expectativas dos estudantes quanto ao encaminhamento e resolugéo dos problemas.
83. O contato que o Coordenador de Curso mantém com a turma é frequiente e produtivo.

84. As informagdes disponibilizadas pela Coordenagao de Curso sdo completas, claras e atualizadas.

85. A Coordenagao de Curso preocupa-se com o bom relacionamento do grupo de alunos, e de alunos e professores.

86. Ha participagéo dos alunos nas decisdes relacionadas ao curso, através do Centro Académico e/ou dos representantes dos
estudantes nos conselhos.
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