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Resumo:

Este trabalho esta relacionado a um grupo de pesquisa de um Programa de Pds Graduagdo em
Educacdo em uma Instituicdo Comunitaria de Educacdo Superior (ICES) no Brasil. Tem por
objetivo analisar os desafios nas préticas da gestdo em ICES do Brasil. O estudo explora as
perspectivas da gestdo sustentavel. Trata-se de uma pesquisa qualitativa exploratoria de
estudo de caso. Foram analisados documentos das ICES brasileiras postados em seus sites e
no site da ABRUC além da revisdo de literatura e diario de campo dos pesquisadores, também
gestores de ICES. A coleta de dados teve ainda como subsidios analise documental e revisao
da literatura. Os dados foram trabalhados com base na técnica de analise de contetdo
respaldado pela experiéncia dos autores na area. Os resultados evidenciam a concentracdo da
receita com mensalidade de alunos e o financiamento para com o desenvolvimento de projetos
de alcance social e ambiental. Por fim, o desenvolvimento da gestdo sustentavel se mostra em
4 perspectivas emergentes: as Relacdes Interorganizacionais Colaborativas; as Redes Sociais;
a Cooperacdo Internacional; o conceito da Triplice Hélice. Conclui-se pelo reforco na
formacdo de arranjos colaborativos que atendam o desenvolvimento constante e consistente
de relag@es interinstitucionais, também abrangendo aos desafios da internacionalizacéo.
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1. Introducéo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) estdo inseridas em um ambiente econdémico e
social em pleno movimento de mudancas. A sociedade num todo busca por desenvolvimento
e melhor qualidade de vida. Posicionando-se frente a novos cenarios a universidade pode ser
considerada como um sistema adaptativo quanto a evolugdo de suas préaticas. (BAYNAGHI
et. al., 2014). Para tanto aprimoram suas habilidades em formar profissionais e de realizar
pesquisa cientifica (JANEIRO et. al., 2013). Agrega-se a isto em especial nas Institui¢oes
Comunitarias de Ensino Superior (ICES) o0 eixo comunitario na perspectiva da
sustentabilidade. Para Siveres (2011) no conjunto de finalidades de uma universidade esta a
formacgdo humana, a capacitacdo profissional e a qualificacdo para a cidadania por meio do
ensino, da pesquisa e da extensdo, nas dimensdes dos processos pedagdgicos e dos projetos
sociais (SIVERES, 2011).

O ensino superior no Brasil quanto a oferta € classificado em instituicGes publicas,
com ensino gratuito nos niveis federal, estadual e municipal; instituicdes privadas mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado com fins lucrativos e, desde
2013, a partir da Lei 12.881/2013, instituiram-se as universidades publicas comunitarias, sem
fins lucrativos. Com a nova lei das comunitérias, estas passam a gozar de condi¢do de
instituicGes publicas ndo governamentais, permitindo assim concorrer a recursos destinados a
pesquisa e extensdo em igualdade de condi¢Bes para com as universidades publicas estatais.
Todavia ndo recebem quaisquer outras espécies de subsidios publicos para a educacao.

As ICES estdo relacionadas entre si através da Associacdo Brasileira das
Universidades Comunitarias (ABRUC). Fundada em 26 de julho de 1995, com sede em
Brasilia, atualmente retine 66 ICES, bem conceituadas no sistema do governo brasileiro que
avalia a qualidade das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Trata-se de instituicGes sem fins
lucrativos, que desenvolvem com exceléncia em suas atividades, agbes essencialmente
educacionais, como ensino, pesquisa e extensdo. A este cenario soma-se sua forte vocacao
social, com expressiva presenca na area de saude por profissionais altamente qualificados
(ABRUC, 2016). Abaixo, a Figura 1 apresenta a composi¢do das ICES associadas a ABRUC:
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Segundo Schimidt e Campis (2009) das universidades comunitarias, as mais solidas do
pais estdo localizadas, na sua maioria, na Regido Sul do pais e em especial nos estados do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina. Ali se observa a criacdo de instituicdes de ensino com base
em comunidades regionais devido ao espirito associativo. Creditam-se principalmente as
correntes migratdrias destacando-se as colbnias italianas e alemés na segunda metade do
século passado. As iniciativas neste sentido foram promovidas em grande parte, frente a
incapacidade do Estado em prover tal servico (SCHIMIDT e CAMPIS, 2009).

Embora o termo sustentabilidade exista ha menos de 30 anos o grande desafio das
comunitarias e que justifica a relevancia deste artigo, vem sendo historicamente para com a
sustentabilidade (MORAES, 2006); o entendimento da mesma na cultura universitaria (TOO
& BAJRACHARYA, 2015) e a qualidade dos seus servicos (MORAES, 2006). Dentro deste
contexto a questdo norteadora do estudo é: Quais os desafios enfrentados pelas ICES na
promocdo de praticas de gestdo sustentavel? Assim posto o objetivo da pesquisa é o de
analisar os desafios nas praticas de gestdo sustentavel das ICES, na perspectiva de uma
educacdo superior sustentavel.

2. Dialogo com a literatura

Segundo Blowers (1991) a sustentabilidade se estabelece através da realizacdo de
cinco elementos chave: conservacdo de recursos, ambiente construido, qualidade do meio
ambiente, igualdade social e participacdo politica (BLOWERS, 1991). Para Elkington (1999)
a sustentabilidade é um novo paradigma que surgiu para harmonizar na industria a
rentabilidade tradicional com a qualidade ambiental. Todavia a agenda da sustentabilidade
vem se tornando mais complexa. Cada vez mais as organizagdes devem pensar em termos de
um triple botton line (TBL) nas dimensbes da prosperidade econémica, da qualidade
ambiental e da justica social (ELKINGTON, 1999). Nos ultimos anos, o conhecimento e as
capacidades para gerir a sustentabilidade empresarial tornaram-se um componente
significativo de diferentes planos de carreira em empresas, consultorias, e até mesmo em
organizacbes sem fins lucrativos e em instituicbes publicas (HESSELBARTH &
SCHALTEGGER, 2014).

Neste sentido passou-se a incorporar a sustentabilidade através do desenvolvimento de
projetos e acbes nos sistemas universitarios. As Instituicdes de Ensino Superior (IES) por sua
natureza formadora de futuros profissionais, lideres e tomadores de decisdo sdo espagos
propicios para difundir o valor da sustentabilidade a uma gama variavel de publico
(ALSHUWAIKHAT & ABUBAKAR, 2008).

Desta forma, a Universidade presta uma contribuicdo intelectual Unica nos esfor¢cos da
sociedade visando a um Desenvolvimento Sustentavel (FOO, 2013). Isto se da através da
transformacdo do conhecimento, cultivo de talentos e inovacdo (TAN et. al., 2014). Porém
muitas IES foram mais longe. Transcenderam o académico e perceberam também a
oportunidade de se reorientarem quanto as praticas de uma gestdo sustentavel (WALS, 2014).
Em muitas delas a busca por uma reorientacdo e préaticas sustentaveis se deu por conta de
pressdes externas de stakeholders como mantenedoras, governo, agéncias de fomento e
mercado (MULLER- CHRIST et. al., 2014).

Este movimento vem ocorrendo no Brasil, principalmente a partir dos anos 90. O pais
passa por um processo de desregulamentacdo no ensino superior (UFBA, 2011) e é afetado a
partir dos anos 2 mil pela globalizagdo neoliberal da universidade (SANTOS 2008). Isto
reconfigura o “mercado” da educagdo brasileira, implicando com que as instituicbes
buscassem estruturas e processos gerenciais adequados (ALMEIDA FILHO, 2008).
Tradicionalmente as ICES pautaram-se por condutas intuitivas, fruto da existéncia de
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demanda pelas vagas ofertadas. Isto era o suficiente para garantia da receita, ficando o maior
empenho com seus objetivos socio educacionais (MOCO, 2007; DITTADI, 2008).

Frente ao novo contexto as ICES buscaram adequar seus modelos de gestdo pautados
pela sustentabilidade. Os autores deste artigo apontam a seguir as quatro perspectivas que a
investigacdo aponta como necessarias aos processos de gestdo sustentavel de uma ICES: (1)
as Relacdes Interorganizacionais Colaborativas; (2) as Redes Sociais; (3) a Cooperagédo
Internacional; (4) o conceito da Triplice Hélice.

As Relacdes Interorganizacionais Colaborativas, como expressa 0 proprio nome,
dizem respeito as relagbes entre as organizacdes. Estas relacbes podem assumir diversas
personalidades juridicas e denominag¢Bes como alianca, convénios, parceria, consorcio, rede,
entre outros. Trata-se, pois de arranjos colaborativos que se estabelecem entre duas ou mais
organizagbes num contexto local, regional, nacional ou internacional (CROPPER, et. al.,
2014). Os arranjos colaborativos sdo aplicados entre empresas, entre sindicatos e
empregadores, entre compradores e fornecedores e entre outros os setores publico e privado
(TOMLINSON, 2005). Cada vez mais as organizacOes precisam das relagdes externas para a
inovacdo, desenvolvimento e aprendizagem de novas competéncias (NOOTEBOOM, 2014).
Este cenario é aplicavel as IES na atualidade.

Desta forma, as universidades se veem influenciadas pelas ocorréncias no contexto
ambiental como a globalizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico e uma economia baseada no
conhecimento. Este processo imputa um novo papel da universidade em que a cooperacgdo € a
colaboracdo sdo imprescindiveis frente aos desafios que se apresentam. Concorrem para a
definicdo do tipo de arranjos colaborativos no contexto universitario: os membros que
compdem a rede, 0s objetivos, a natureza legal (formal ou informal/publica ou privada) e o
aspecto geografico. Entre Universidades, tem sido uma constancia os relacionamentos para
intercambios no campo académico, pesquisa, desempenho de gestdo e atendimento as pautas
comuns (ORTIZ, 2013).

O relacionamento entre atores da estrutura social de um sistema e suas conexdes,
individuos ou grupos, provavelmente seja 0 conceito mais importante em uma perspectiva da
rede social (KENIS & OERLEMANS, 2014). Desta forma, os relacionamentos ndo se dao
somente em uma esfera organizacional, mas também entre pessoas de uma ou mais
organizacOes que estabelecem um relacionamento de trabalho (CROPPER, et. al., 2014). A
aprendizagem e o conhecimento sdo elementos junto a outros fatores como existéncia de
identidade, lacos ou trajetdrias comuns no estabelecimento de conexdes entre os atores.
(BALESTRIM & VERSCHOORE, 2008). Esta situacdo torna-se mais peculiar tratando-se de
universidades, principalmente através de seus pesquisadores, professores e alunos.

A discussdo, nos ultimos anos, sobre a necessidade e importancia das IES brasileiras
buscarem a internacionalizacdo trouxe desafios aos principais atores dessas instituicdes. A
globalizacdo vem oferecendo oportunidades para o0 enriquecimento da experiéncia
universitaria, ndo s6 no intercambio de alunos, professores e de projetos conjuntos de
pesquisa e publicagdes. Implica ainda em compartilhamento de recursos como laboratérios,
formas adicionais de renda, aumento da exceléncia académica e consequentemente melhoria
da competitividade (FOSSATTI, et. al., 2015) alinhada a concepcao de sustentabilidade. Para
Morosini (2015, p.8)

Os paises em desenvolvimento necessitam urgentemente expandir a sua educagdo
superior com o fito de diminuir a marginalizacdo e a exclusdo social, a0 mesmo
tempo em que aprimoram o ndmero e a qualidade de seus programas académicos.
{...} Nesse contexto, o desafio de um crescimento com qualidade das institui¢6es de
educacdo superior se faz presente. Objetiva-se 0 desenvolvimento sustentavel com
base local, regional e em centros internacionais qualificados com exceléncia, que



poderdo abarcar os niveis e setores educacionais incluindo a educagdo informal
(MOROSINI, 2015 p. 8).

As universidades possuem um natural interesse em termos de fomentar o
conhecimento e a inovagdo, o empreendedorismo e a diversificagdo de fontes de recursos para
pesquisa e projetos de extensdo (WEBSTER & ETZKOWITZ, 1991). As ICES, além disto,
reforcam a necessidade de legitimar com sustentabilidade seu trabalho junto & sociedade
(DAGNINO, 2009). A mudanca de uma relacdo linear entre universidade e industria para um
modelo de relacionamento interativo, passa a ser percebido quando visualizamos a historia
das incubadoras empresariais. Estas desenvolvem seus negdcios conectados pelo
conhecimento gerado dentro da universidade. Como estes conhecimentos séo suportados por
aspectos relacionados ao ambiente regulatorio e por programas de financiamento do governo,
estes complementam a formacdo da triplice hélice: universidade, indUstria e governo
(ETZKOWITZ, 2002).

Entre os conceitos de interagdo entre Universidade, Industria e governo, o da triplice
hélice tem sido corrente com relacdo aos processos de inovacdo (LEYDESDORF &
ETZKOWITZ, 1998). Desta forma, a Triplice Hélice — Inovagdo propfe que a universidade
extrapole suas funcdes tradicionais de ensino e pesquisa e atue também como agente de
desenvolvimento econdmico. Esta estratégia facilitaria a conversdo da pesquisa em inovagao.
Isto ndo denota uma submissdo da academia, mas sim o desenvolvimento de esforcos
conjuntos com a industria e governo na formacéo de arranjos interinstitucionais que atuam na
organizacdo e estruturacdo de condicdes para a inovacdo (LEYDESDORFF E ETZKOWITZ,
1998). Em um processo de evolucdo o modelo vem propondo a extensdo das relagfes ao
campo da sustentabilidade. Etzkowitz & Zhou (2006) apresentaram um modelo criando a
hélice da sustentabilidade que seria a triade: universidade-publico-governo, envolvendo 0s
atores relacionados a comunidade, empresas e governanca local e regional no contexto da
universidade. (ETZKOWITZ & ZHOU, 2006).

3. Metodologia

A pesquisa caracteriza-se por ser um Estudo de Caso. Recai sobre Préaticas de Gestdo
Universitaria Sustentavel: um estudo de caso das ICES do Brasil. De acordo com Stake (1998,
p. 62), este tipo de estudo direciona-se para “[...] o estudo da particularidade ¢ da
complexidade de um caso singular, para chegar a compreender sua atividade em
circunstancias importantes” (STAKE, 1998, p. 11). Foram analisados documentos das ICES
brasileiras postados em seus sites e no site da ABRUC além da revisdo de literatura e diario
de campo dos pesquisadores, também gestores de ICES. A Andlise dos dados foi realizada
através da Técnica de Analise de Conteudo proposta por Bardin. Tal analise integra um
conjunto de técnicas que possibilitam, através de procedimentos sistematicos de descricdo do
contetdo, a realizacdo de inferéncias acerca da producdo e ou recepgdo de determinada
mensagem (BARDIN, 1988). Por fim, trabalhamos a analise de contetdo em um nivel latente,
ou seja, nos interessou aquilo que a resposta implica, ou o0 que se deduz dela (FOX, 1981).

4. Achados da Pesquisa e analise dos resultados

A pesquisa traz um cenario pautado por: fontes de receita; projetos sociais e projetos
ambientais, como descritos a seguir.
Fontes de Receita: Os alunos sdo os responsaveis pela principal fonte de recursos, através de
suas mensalidades. De uma forma ainda ndo significativa sdo apontados: Atividades em
ciéncia e tecnologia através dos parques tecnoldgicos, prestacdo de servigos e o atendimento a
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editais para o desenvolvimento de projetos. Isto se da principalmente pela iniciativa dos
pesquisadores institucionais.

Projetos Sociais: As instituicbes vém assumindo pela sua natureza comunitaria a
responsabilidade de proporem e manterem projetos de alcance social. Parcela significativa
acaba incluida no orcamento da Universidade. Na maioria dos casos a participacdo se da
como contrapartida junto a instituicdo de fomento ao projeto. Estas contrapartidas
normalmente sdo horas de pesquisadores, professores, técnicos e pessoal administrativo.
Alteragbes na legislagdo federal praticamente retiraram das comunitarias a parcela de
filantropia que era utilizada para este fim. Atualmente os recursos tém de ser dirigidos a
concesséo de bolsas de estudo.

Projetos Ambientais: Os projetos ambientais decorrem de dois motes. O primeiro se refere a
demandas que nascem da comunidade e/ou poder publico que vé nas universidades o
conhecimento necessario para elaborarem os projetos ambientais. Sdo projetos de interesse
das instituicdes em razéo da qualificacdo de programas e dos cursos voltados para esta area e
com foco no desenvolvimento e qualificacdo continua da pesquisa académica. Todavia,
sempre acaba ocorrendo alguma espécie de contra partida. O segundo decorre de leis e da
responsabilidade ambiental da universidade em investir em projetos ambientais e de
acessibilidade, dentro de seu campus.

O atendimento destas questBes, na conducdo do estudo, identifica na pesquisa a
adoc¢do de um processo de gestdo sustentavel, ancorado nas quatro perspectivas analisadas na
sequencia.

(1) A andlise identifica uma politica institucional visando relagfes institucionais
colaborativas inseridas no Planejamento Estratégico (PE) e no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Visa-se ampliar a receita e a participagcdo em outras fontes que nao sejam
prioritariamente a mensalidade de alunos. Isto é possibilitado por arranjos colaborativos com
indUstria e governo. Afora o aspecto econémico propiciam a Universidade expandir suas
atividades cientificas de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico. Parcerias estratégicas
tanto em capital monetario, humano e intelectual fomentam a instalacdo de parques de
inovacdo. Gera-se conhecimento, novos servicos, emprego, desenvolvimento cientifico,
novos conhecimentos, produtos e servigos e consequentemente constitui-se em fontes de
receita. Destaca-se também que os esforcos conjuntos das ICES através de associacOes e
consorcios estabelece uma forca politica que possa influir em uma legislacdo que possa
contemplar, dando mais amparo legal, aos esfor¢os aqui abordados.

(2) O investimento na estruturacdo de redes sociais de relacionamento permite
alavancar melhores parcerias tanto com a comunidade externa como interna & universidade,
gerando ideias e acBes de engajamento em voluntariados de a¢fes sociais. A conexdo também
alcanca relacGes pessoais como aquelas entre pesquisadores e gestores de instituicoes
parceiras para projetos conjuntos e desenvolvimento gerencial. Isto permite agregar novos
conhecimentos que se constituem em ativos e futuros produtos da Universidade. Também a
troca entre parceiros facilita o uso racional e otimizado de recursos tangiveis e intangiveis.

(3) A cooperacdo Internacional é vista como uma expansdo geografica das
atividades e dos negdcios de uma instituicdo e ndo somente visando a mobilidade académica.
Constitui-se em plenas relagdes interorganizacionais de alcance global. Desta forma, comeca-
se a desenhar politica de internacionalizacdo com objetivos estratégicos prioritarios das ICES.
Este cenario exige mais investimentos nas relagdes de parceria em forma de convénios de
cooperacdo para ensino e pesquisa. Da mesma forma o estabelecimento de redes de
conhecimento fomenta a ampliacdo de receita com novos servicos, onde contempla editais
internacionais, novos alunos no campus e atragdo de industrias classe mundial, nas iniciativas
de incubadoras, polos e centro de pesquisa.



(4) A triplice hélice (TH) é um conceito pratico e de uso internacional que
efetivamente alcanca ferramentas para relagdes com industria, governos e sociedade, visando
a inovacdo e a sustentabilidade. Desta forma, a TH alinha-se aos ditames do TBL:

prosperidade econdmica,

responsabilidade social

e qualidade ambiental. As quatro

perspectivas abordadas complementam-se entre si e representam uma decisdo estratégica
apropriada a solucéo dos problemas apresentados pela ICES.

Figura 2. Perspectivas para o Processo de Gestdo Sustentavel

Perspectivas Abordagem Autores
Relacbes As relacdes interorganizacionais envolvem o | (CROPPER; EBERS;
Interoganizacionais | relacionamento interorganizacional, ou seja, | HUXHHAM;  RING,
Colaborativas o0 relacionamento entre as organizacdes e os | 2014); (TOMLINDON,
meios  pelos quais as  entidades | 2005);
interorganizacionais se conectam, inovam e | (NOOTEBOOM);
se  desenvolvem. Incluem-se  as | (ORTIZ, 2013).
universidades em seu contexto ambiental e a
forma que se estabelecem 0s seus arranjos
colaborativos.
Redes Sociais Atividades conjuntas e as trocas continuas | (KENIS;
entre os participantes de um sistema social, | OERLEMANS, 2014,
compreendido entre organizagdes e pessoas, | CROPPER; EBERS;
como conexBes de relacionamento de | HUXHHAM;  RING,
trabalho. 2014);
(BALESTRIM &
VERSCHOORE, 2008).
Cooperacgao Oportunidades para o enrequecimento da | (FOSSATTI;
Internacional experéncia universitaria. Compartilhamento | MIRANDA,;

de recursos e fonte adicional de receita.
Objetiva-se o desenvolvimento sustentavel
com base local, regional e em centros
internacionais qualificados com exceléncia.

MOEHLECKE, 2015);
(MOROSINI, 2015)

Triplice Hélice

Fomentar o conhecimento e a inovagdo, 0
empreendedorismo e a diversificacdo de
fontes de recursos.  Relacionamento
interativo: Universidade-Indutria-Governo -
TH Inovacao; Universidade-Publico-
Governo — TH Sustentabilidade.

(WEBSTER &
ETZKOWITZ, 1991);
(ETZKOWITZ, 2002);
(LEYDESDORF &

ETZKOWITZ, 1998);
(Etzkowitz &  Zhou,
2006).

Fonte: Autoria propria, 2016.

5. Consideracoes Finais

O artigo abordou as praticas de gestdo universitaria sustentavel. Para tanto analisou 0s
desafios mais significativos nas préaticas de gestdo das universidades comunitarias do Brasil.
Neste sentido considerou o conceito de sustentabilidade em termos da TBL, ou seja, nas
dimensGes da prosperidade econémica, responsabilidade social e qualidade ambiental.




Tratou do tema e do seu desenvolvimento a partir de quatro perspectivas visando ao
desenvolvimento sustentdvel: Relag¢fes Interoganizacionais Colaborativas, Redes Sociais,
Cooperacao Internacional e o conceito da Triplice Hélice.

Apresentou-se a andlise do resultado utilizando-se da Técnica de Anélise de contedo e
explorando o tema em trés categorias: Fonte de Receita, Projetos Sociais, Projetos
Ambientais. Por fim, ainda destacamos a importancia dos achados em didlogo com a literatura
pesquisada.

Entendemos assim, que o objetivo do artigo analisando foi atingido uma vez que
possibilitou, através da pesquisa documental, bibliografica e o diario de campo, apresentar as
conclusdes pertinentes. Estende-se que pela relevancia do tema, o mesmo tenha que ser
continuado em nossas investigacoes.
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