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RESUMO

As universidades, por suas particularidades de gestao e servigos, nao se encaixam em modelos
de gestdo utilizados por organizagdes com fins lucrativos. Somado a isto, hd, nas universidades
publicas principalmente, uma expectativa da sociedade por um modelo de gestdo que gere
resultados sociais, impacto econdmico, desenvolvimento da educagdo e crescimento das
regioes. Esta pesquisa ajudard a atender esta demanda na linha de gestdo universitaria, de
encontrar um modelo adequado, com critérios para a gestao do ensino superior, que ndo esteja
focado em um modelo empresarial, mas que encontre critérios de exceléncia para a melhoria e
efetividade da gestdo do ensino superior. Apds uma revisdo dos principais modelos de
exceléncia, foi verificado que o Modelo Baldrige possui uma premiagao nos Estados Unidos
voltada apenas a reconhecer institui¢des de ensino, que se destacam por aplicar sua ferramenta.
Embora tenha influenciado outros prémios de qualidade ao redor do mundo, e ser amplamente
difundido em organiza¢des com fins lucrativos, o Modelo Baldrige ainda ndo possui grande
aplicacdo no ramo da educagdo brasileira. Assim, chega-se ao objetivo geral desta tese: propor
e validar um modelo de andlise dos fatores determinantes da efetividade em gestdo das
universidades federais publicas brasileiras, a partir de modelagem de equagdes estruturais. A
presente pesquisa busca, por meio da teoria do Modelo Baldrige, desenvolver e validar um
modelo de gestdo que ofereca as universidades federais brasileiras o suporte para atingir a
exceléncia na gestdo. Além de trazer Baldrige para a realidade da universidade federal publica
brasileira, o ineditismo desta tese ¢ realcado com a inclusdo no modelo, de critérios importantes
na nova gestao publica, tais como a transparéncia e a gestao por competéncias. A pesquisa esta
caracterizada como um estudo quantitativo, de cunho inferencial, com modelagem de equacdes
estruturais. Foi aplicado um questionario por meio de pesquisa survey, com uma amostra
composta por 555 servidores docentes e servidores técnicos-administrativos da Universidade
Federal de Santa Catarina. Os dados coletados foram submetidos a uma andlise estatistica
multivariada, utilizando-se a Modelagem de Equacdes Estruturais com estimagao por Minimos
Quadrados Parciais. Como resultado, foi observado que todas as sete hipoteses foram
confirmadas estatisticamente, sendo que o critério Foco no aluno e sociedade impactando no
planejamento estratégico foi a relagio mais forte do modelo proposto. E possivel indicar, no
modelo apresentado nesta tese, que os construtos desta pesquisa influenciam de forma direta e
indireta a Efetividade da Gestdao Universitaria da UFSC. Os critérios de validade interna e
externa da modelagem de equagdes estruturais permitem fazer inferéncias para as demais
universidades federais. O modelo proposto e gerado a partir da Modelagem de Equagdes
Estruturais visa auxiliar a gestdo universitaria, verificando os construtos do modelo de
exceléncia que exercem mais impacto na efetividade da gestdao e servindo de referéncia para os
gestores focarem nos indicadores que mais necessitam de sua atengdo. Como sugestdo para
futuras pesquisas, acredita-se que o estudo possa ser realizado em outras instituigoes de ensino
superior publicas, e ainda aplicar em instituicdes de ensino superior privadas, e posteriormente
comparar os resultados, identificando similaridades e diferencas.

Palavras-chave: Gestdo Universitaria. Modelos de gestdo. Gestdo de exceléncia. Modelo
Baldrige. Modelagem de Equagdes Estruturais.



ABSTRACT

Universities, due to their particularities of management and services, do not fit into management
models used by for-profit organizations. There is also, in the case of public universities, mainly,
an expectation on the society for a management model that generates social results, economic
impact, development of education and growth of regions. This research will help to meet this
demand in the university management research line, to find an adequate model, with criteria for
the higher education management, that is not focused on a business model, but that finds criteria
of excellence for the improvement and effectiveness of higher education management. After a
review of the main models of excellence, which seek the effectiveness of management, through
quality programs, it was found that the Baldrige Model has an award in the United States,
already aimed only at recognizing educational institutions, which stand out for applying its tool.
The Baldrige Model emerged in 1987, and although it has influenced other quality awards
around the world, and is widely disseminated in for-profit organizations, this model still does
not have wide application in the field of Brazilian education. So, this thesis aims to propose and
validate a model for the analysis of the determinants of effectiveness in the management of
Brazilian public federal universities, based on structural equation modeling. Thus, the present
research seeks, through the theory of the Baldrige Model and its criteria of excellence, to
develop and validate a management model that offers universities the support to achieve
management effectiveness. Criteria such as transparency and management by competences
were included in this model, in order to evaluate them in the model and also to adapt the model
to the current reality of Brazilian public management. This management values transparency,
and so is demanded by society. Management by competences also seeks effectiveness in the
sense of valuing human resources for their skills and training them according to their
competences, for available positions in public management. The research is characterized as a
quantitative study, with inferential statistics and with structural equation modeling. A survey
was applied with a sample of 555 Professors and technical-administrative staff working at
Federal University of Santa Catarina. The collected data were submitted to a multivariate
statistical analysis, using Structural Equation Modeling with estimation by Partial Least
Squares. Results show that all seven hypotheses were statistically confirmed, and the criterion
Focus on the student and society impacting strategic planning was the strongest relationship of
the proposed model. It is possible to indicate, in the model presented in this thesis, that the
constructs of this research directly influence the Effectiveness of University Management at the
UFSC. The internal and external validity criteria of structural equation modeling allow making
inferences for other federal universities. The proposed model and generated from the Structural
Equation Modeling can help university management, verifying the constructs of the excellence
model that have more impact on the effectiveness of management. As a suggestion for future
research, it is believed that the study can be carried out in other public higher education
institutions, and still apply in private higher education institutions, and later compare the results,
identifying similarities and differences.

Keywords: Higher Education Management. Management models. Excellence management.
Baldrige model. Structural Equation Modeling
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1 INTRODUCAO

A introducdo desta pesquisa estd estruturada em quatro se¢des: primeiramente, ¢
explanada a contextualizagdo e apresentacao do problema, posteriormente, os objetivos (geral

e especificos), a justificativa da pesquisa, e por fim, a estrutura geral a ser seguida.
1.1 CONTEXTUALIZACAO E APRESENTACAO DO PROBLEMA

A universidade, em fun¢do de seu perfil interdisciplinar, trabalhando com o tripé
ensino, pesquisa e extensao, possui um perfil inico de organizacdo. As universidades federais,
norteadas pela Constituicdo Federal de 1988, art. 207, obedecem ao principio da
indissociabilidade deste tripé, cabendo a sua gestdo contemplar as diferentes fungdes da
universidade. Além disto, a universidade ¢ uma instituicao que interage com um grande niimero
de segmentos da sociedade, e gera impacto no desenvolvimento de competéncias para o
mercado de trabalho em diversas areas do conhecimento.

Na concepgdo de Marcovitch (1998), a missdo da universidade ¢ algo dificil de
conceituar, visto que ela se modifica ao longo da histéria. Porém, a sua principal fungdo sera
sempre a de formar a cidadania.

Dada sua nobre fun¢do, hd uma grande expectativa por parte da sociedade para um
modelo de gestdo que gere resultados sociais, impacto econdmico, desenvolvimento da
educacdo e crescimento das regides. Em contrapartida, a gestdo nas universidades publicas
brasileiras tem sido permeada de dificuldades, abrangendo desde a escassez de recursos, a
rigidez da estrutura administrativa. De acordo com Ribeiro (2017), as universidades sdo
instituigdes complexas, com caracteristicas que as constituem fundamentalmente diferente de
outras organizagoes. Inclui-se assim, sua forma de gestdo, que apresenta peculiaridades.

No tocante a gestao das instituigdes de ensino superior, Altbach (1987) destaca que as
universidades apresentam uma série de problemas especiais em termos de administracao. Elas
sdo, primeiramente, complicadas em termos de sua estrutura e altamente diferenciadas das
demais organizagdes, em face de suas fung¢des peculiares. O autor destaca como outra diferenga
da universidade em relagao as demais organizagdes, a sua peculiar estrutura burocratica,
composta por profissionais que t€m, por treinamento e tradi¢do, um grau substancial de
autonomia. No mesmo sentido, Canterle e Favaretto (2008) afirmam que os cenarios dinamicos
compodem desafios para as universidades, e demandam o desenvolvimento de novas alternativas

de gerenciamento, de eficiéncia e de financiamento para fornecer servigos de valor a sociedade.
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A complexidade da organizagdo universitaria tem sido evidenciada na literatura por
pesquisadores de diferentes campos do conhecimento, o que vem contribuindo para subsidiar
as praticas de gestdo académica e administrativa nas universidades, além de fortalecer e
justificar a gestdo universitaria como campo de estudo a ser explorado (FREITAS JUNIOR,
2009; SANTOS et al, 2015).

Devido a este crescimento de pesquisas na area de Gestdo Universitaria, emerge no
Brasil a busca por informacdes sobre gestdo estratégica no cendrio universitario. Menezes,
Martins e Oliveira (2018) afirmam ser essencial para o mercado de educacdo, a obtencdo de
resultados organizacionais de sustentabilidade e exceléncia, e a busca de um modelo de gestao
inovador, com a transparéncia para os stakeholders (no caso de universidades privadas), e para
a sociedade, no caso de universidades publicas.

Gerir uma universidade envolve uma grande variedade de publico a ser atendido, que
inclui estudantes, professores, funcionarios, pais de alunos, funciondrios do governo, e
Conselhos de administragdo. Geralmente, cada uma destas partes possui interesses ou
expectativas concorrentes, o que torna o trabalho dos lideres do ensino superior especialmente
desafiador (RUBEN; GIGLIOTTI, 2019).

Ha assim, uma demanda por pesquisa na linha de gestao universitaria que encontre um
modelo adequado, que ndo esteja focado em um modelo empresarial, fundamentado no lucro,
mas que encontre critérios de exceléncia para a melhoria e efetividade da gestdo do ensino
superior.

Para a construcdo desta pesquisa, foi realizada uma revisdo sistematica, que sera
apresentada mais detalhadamente na Se¢do 1.3, ao ser justificado o presente estudo. Nesta
revisdo, foi observada a caréncia de pesquisas que buscam modelos de gestdo de exceléncia
voltados para a universidade. Com isso, esta tese possui o intuito de ajudar a preencher esta
demanda encontrada, para atender a expectativa da sociedade com referéncia a qualidade dos
servigos prestados pelas universidades publicas, que devem possuir como metas, melhorias
continuas para atingir um bom desempenho cientifico, econdmico e social de todos. Esta
pesquisa permitird contribuir para a discussdo da melhoria de gestdo das universidades, e
delineamento de uma agenda de discussao com critérios de exceléncia voltados ao atendimento
de demandas sociais, politicas, gestdo de pessoas, resultados académicos e de extensdo a
sociedade.

A gestdo universitaria e a area educacional estdo relacionadas com abordagens
metodoldgicas, concepgdes de ensino-aprendizagem, projetos, ideologia e politica. Ambas

lidam com pessoas, com o comportamento humano. A educagdo carrega consigo a nobre
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missdo de, com suas praticas, informar, formar e transformar, aqueles com quem entra em
contato, levando os estudantes a serem pensantes e criticos (PAIVA, 2006).

Entretanto, as universidades enfrentam um desafio para a gestdo e demandam novos
modelos de qualidade. De acordo com Ramirez-Gutierrez, Barrachina-Palanca e Ripoll-Feliu
(2020), as instituicdes publicas de ensino superior vém sofrendo pressdes para melhorar seu
desempenho, e muitos governos tém realizado novas regulamentacdes que buscam
profissionalizar as universidades em busca da exceléncia. Um dos modelos da literatura
académica que possui o enfoque na efetividade da gestdo universitaria, englobando melhoria
de qualidade e exceléncia em gestdo, consiste no Modelo Baldrige (RUBEN; GIGLIOTTI,
2019; MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018), tema da presente tese.

E interessante para a obtencdo de resultados organizacionais de exceléncia na
educacdo superior brasileira, realizarmos estudos que abordem a sistematica utilizada pelo
Prémio Malcolm Baldrige para a educacdo. O modelo ja foi amplamente utilizado
internacionalmente (ALSHARARI, 2020; MACIEL-MONTEON et al, 2020; RUBEN;
GIGLIOTTI, 2019), mas no Brasil ainda carece de estudos o abordando para a gestdo de
universidades publicas federais. Identificando esta lacuna de pesquisa, esta tese permitira que
surjam contribuicdes tedricas e praticas para a efetividade da gestao universitaria.

Nos Estados Unidos da América, as universidades privadas possuem o programa de
exceléncia na educa¢do denominado Malcolm Baldrige National Quality (BNQP), que
culminou o Modelo de Exceléncia Baldrige. Atualmente, as organizagdes norte-americanas
utilizam o Modelo Baldrige para obter uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes
(NIST, 2020). Esse programa de qualidade busca definir um manual de boas praticas de gestao
em institui¢des de ensino, que permita levar a resultados que visam ndo s6 o avango na
qualidade educacional, mas também a promocao da inovagdo e avancos cientificos (BPEP,
2011).

A fim de contribuir na busca constante de melhoria da gestio de institui¢des de ensino
superior, esta pesquisa sera embasada teoricamente no Modelo de Exceléncia Baldrige, com
um aprofundamento sobre cada um dos seus critérios e variaveis latentes. Este modelo tedrico
¢ considerado um dos mais proeminentes € bem-conceituados instrumentos para integrar
avaliagdo organizacional, planejamento e melhoria (RUBEN; GIGLIOTTI, 2019).

De acordo com o estudo de Mellat-Parast (2015), o Modelo Baldrige ¢ teoricamente
solido e robusto, e se mantém ao longo do tempo com uma alta capacidade de medigdo para
abordar as principais praticas organizacionais que caracterizam organizagdes com uma

qualidade superior.
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No cenério das universidades, como organiza¢do, podemos verificar que elas sdo
organizagdes complexas, que possuem caracteristicas inerentes que as diferem das demais
instituigdes. A diversidade de objetivos, a classe de profissional que nela atua e pelo fato de
estarem voltadas para o ensino, pesquisa e extensdo, fez com que as universidades
desenvolvessem um estilo proprio de estrutura, maneira de agir e de tomar decisdes (COLOSSI,
1999). Em se tratando de institui¢des publicas, ha ainda a pressdo para que as universidades
melhorem a qualidade dos seus resultados entregues a sociedade (KLEIN; PIZZIO;
RODRIGUES, 2018).

Defende-se a tese que o modelo Baldrige pode ser uma alternativa para a melhoria da
gestdo, a partir da elaboracdo de um modelo customizado para a melhoria da gestdo
universitaria. Nesta tese, portanto, serd desenvolvido um instrumento que sirva de ferramenta e
permita diagnosticar a gestao das Institui¢des de Ensino Superior, a partir da percepgdo de seus
servidores, por meio dos dados coletados e do modelo estatistico multivariado, com modelagem
de equacdes estruturais.

A ideia central ¢ criar um modelo com um conjunto de critérios para a exceléncia em
gestdo de instituicdes universitarias. Por isso, novas variaveis foram incluidas. A abordagem
teorica escolhida consiste no Modelo de Exceléncia Baldrige, pois este modelo se propde a
responder a necessidade das Instituicdes de Ensino Superior (IES) ao combinar resultados de
inovacao e desenvolvimento nacional, mediante boas praticas adotadas na gestao (BPEP, 2011).

Para a aplicacdo deste modelo no cenario universitario brasileiro, foi escolhida a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) para aplica¢do do projeto piloto do modelo.
Um modelo que foi originalmente criado para buscar a exceléncia na qualidade de empresas
norte-americanas, € que com este estudo, visa agora alcangar a qualidade também em
universidades brasileiras, por meio do modelo Baldrige.

Assim, a partir da aplicacdo deste modelo piloto na UFSC, outras universidades
publicas federais brasileiras poderdo também utilizar esta ferramenta. A escolha desta
universidade se deu em razdo de sua posicdo de destaque no ensino e na pesquisa. A UFSC
atualmente ¢ a oitava melhor universidade da América Latina (INEP, 2021).

De acordo com Maciel-Monteon et al. (2020), o Programa de Exceléncia Baldrige
fornece uma excelente visdo para diagnosticar e definir prioridades para melhoria, otimizar
recursos e preservar os resultados desejados. A proposta deste modelo para a efetividade na
gestdo de instituicdes de ensino superior leva em consideragdo os Critérios de Exceléncia
Baldrige, que sdo distribuidos em sete categorias ¢ que devem ser analisados separadamente

(BPEP, 2011).
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Esta pesquisa buscard adaptar este Modelo para o contexto da gestdo universitaria
brasileira e responder de que forma cada uma das categorias influencia a efetividade da gestao
da Instituicao de Ensino Superior. As sete categorias originais sdo: Liderancga; Planejamento
Estratégico; Foco no Cliente; Medigdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento; Foco na Forca de
Trabalho; Foco na Operagdo; e Resultados (NIST, 2020).

E um pressuposto do Modelo de Exceléncia Baldrige o atendimento de agdes que
contemplem estes critérios. Com isso, cada uma das hipoteses desta pesquisa que utiliza o
Me¢étodo Baldrige, considera a observagao das categorias como um elemento de impacto positivo
na efetividade e nos resultados.

Considerando esse contexto, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Quais sao os
fatores determinantes da efetividade da gestio das universidades federais ptblicas

brasileiras?

1.2 OBIJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral propor e validar um modelo de analise dos fatores
determinantes da efetividade em gestdo das universidades federais ptblicas brasileiras, a partir

de modelagem de equagdes estruturais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancgar o objetivo geral, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar e sugerir critérios que contribuem para a efetividade da Gestdo
Universitaria, por meio da abordagem tedrica de Baldrige;

e Realizar levantamento com os servidores docentes e servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal de Santa Catarina, por meio de pesquisa
survey;

e Aplicar a modelagem multivariada de dados com modelagem de equagdes
estruturais para criar um modelo de relacionamento de fatores determinantes da
efetividade para a gestdo do ensino superior da Universidade Federal de Santa

Catarina.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A busca por informagdes sobre a gestio estratégica apresenta importancia no cendrio
universitario, principalmente no Brasil. Primeiramente, por se tratar de um tema vinculado com
a avaliagdo institucional na IES. Além disso, consegue captar o movimento institucional
presente nas relacdes da institui¢ao e contribuir para o processo de melhoria e praticas de gestao
(BRANDALISE, 2010). Segundo, pelo fato de o mercado educacional brasileiro passar por
significativas transformagdes em funcdo do aumento de institui¢des de ensino superior,
implicando na constante adaptacdo dos modelos de gestdo das IES, principalmente, ante o
cenario de ampla concorréncia e abertura de novas instituicdes com oferta de novas vagas de
ensino superior (MAINARDES; MIRANDA; CORREIA, 2011).

Embora seja originalmente aplicavel a ambientes empresariais, a linguagem e a
abordagem do modelo padrdo de Baldrige também podem ser aplicados na gestao universitaria.
As instituigdes de ensino superior podem se beneficiar de uma estrutura adaptada a sua cultura
e aos seus requisitos tnicos (NIST, 2020).

Este modelo Baldrige voltado as instituicdes de ensino dos Estados Unidos foi
desenvolvido em 1997 e revisado em diversos artigos cientificos. Originalmente, o modelo se
baseia nos critérios da estrutura Baldrige para capturar as melhores praticas de outras
organizagoes, concentrando-se nas dimensdes particulares da avaliagcao e melhoria mais comum
na gestdo do ensino superior (RUBEN; GIGLIOTTI, 2019). Portanto, a aplica¢do deste modelo
na gestdo de uma universidade poderd melhorar o desempenho na gestdo universitaria, uma
estrutura que envolve coletivamente os colegas em uma organizacdo, € permitird uma
autoavalia¢dao que podera criar um senso compartilhado de pontos fortes e areas de melhoria.

As IES, além da competi¢do globalizada, enfrentam demandas locais quanto a
relevancia de suas ofertas. No caso das IES publicas federais, elas ainda estdo sujeitas as
restricdes econdmicas do governo federal, que ¢ a principal fonte de seus orcamentos. Além
disso, ha uma exigéncia interna dos alunos para ajustar a qualidade da educagao para o mercado
de trabalho. Portanto, se torna um desafio para as IES o fortalecimento de suas estruturas
administrativas por meio da incorporagao de garantia de qualidade em seu sistema produtivo e
sua gestdo (MACIEL-MONTEON et al., 2020).

No intuito de encontrar a lacuna de pesquisa para esta tese, no que diz respeito ao
Prémio Baldrige aplicado a gestdo universitaria, foi realizada uma revisao bibliométrica em
01.07.2020, nas bases de dados Scielo € Web of Science, com a palavra “Baldrige”, em artigos

completos publicados no periodo de 2011 a 2020 (ultimos dez anos, com a finalidade de



25

verificar a atualidade do tema), em periddicos da Administra¢do e da Educag@o. A escolha por
estas bases de dados ¢ pelo alto fator de impacto que elas exigem das publicacdes que constam
em suas bases, conferindo que os trabalhos sdo de qualidade. Foram encontrados primeiramente
98 artigos na Web of Science e 156 artigos na Scopus. Verificando estes artigos, percebeu-se
que muitos abordavam a qualidade total e outros prémios de qualidade. Assim, foi aplicado um
novo filtro, para artigos que continham a palavra “Baldrige” no titulo.

O resultado foi de 10 artigos na base de dados Web of Science e de 27 artigos indexados
na base de dados Scopus (sendo que 07 destes também se encontram na Web of Science). Estes
30 artigos foram lidos na integra, para verificar o alinhamento ao tema. Apds a andlise destes
artigos, foram retirados 09 trabalhos que ndo tinham total aderéncia ao tema proposto nesta
pesquisa. A amostra final foi composta por 21 artigos internacionais de forte impacto
académico. Porém, destes 21 trabalhos, apenas 04 abordaram o método Baldrige em
universidades. Os quatro trabalhos que tiveram como foco as universidades e o Método

Baldrige, tiveram os seguintes objetivos, demonstrados no Quadro 1.

Quadro 1 - Objetivo geral dos artigos envolvendo estudos com universidade e Método

Baldrige
(continua)
Artigo Autores Objetivo Geral

Evaluating Universities' AlSharari, Medir as capacidades e a disponibilidade
Readiness in Qualifying Mufadhi das universidades sauditas para que os
Graduates to Achieve Saudi | Ratyan graduados qualificados alcancem a Visdo
Vision 2030: A Mufadhi (2020) | Saudita 2030 para superar a lacuna entre a
Constructive Analysis of situagdo da universidade e a meta nacional.
Baldrige Scale

The excellence in higher Ruben, B.D., Apresenta o modelo de Exceléncia no
education model: A Gigliotti, R.A. | Ensino Superior, baseado nos critérios da
Baldrige-based tool for (2019) estrutura de Baldrige para capturar as
organizational assessment melhores praticas de outras organizagoes,
and improvement for concentrando-se nas dimensdes especificas
colleges and universities de avaliagao e melhoria mais comuns no

ensino superior.
The excellence Baldrige Barroso Analisar os antecedentes da efetividade da
criteria in the effectiveness | Menezes, P.H., | gestdo educacional em sete unidades de
of higher education Martins, H.C., | uma Instituicdo de Ensino Superior (IES)
institutions management Oliveira, R.R. | localizada na regido metropolitana de Belo
(2018) Horizonte, MG, Brasil.
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Quadro 1 - Objetivo geral dos artigos envolvendo estudos com universidade e Método

Baldrige
(conclusdo)
Artigo Autores Objetivo Geral

Alignment of University Beard, D.F., Propdr o alinhamento dos recursos de
Information Technology Humphrey, Tecnologia da Informacdo de uma
Resources With the Malcolm R.L. (2014) instituicao educacional com os critérios
Baldrige Results Criteria for de resultados do tipo Balanced
Performance Excellence in Scorecard do Malcolm Baldrige
Education: A Balanced National Quality Award in Education.
Scorecard

Fonte: elaboragdo propria.

Observa-se uma lacuna interessante, pois dentre os artigos publicados em periodicos
de alto impacto, que abordaram o Método Baldrige no ensino superior, ndo foi observada a
aplicacdo deste Método na gestdo de universidades publicas do Brasil. A aplicagdo desta
ferramenta em uma universidade federal brasileira pode servir de modelo para a gestdo
universitaria, verificando quais construtos impactam mais para o bom desempenho da
organizagcdo. Para Evans e Mai (2014), ainda hd uma quantidade limitada de pesquisas
académicas sobre Baldrige, argumentando que pesquisas rigorosas sobre o impacto e a eficacia
do programa Baldrige ainda sdo incipientes.

Os artigos do Quadro 1 sdo oriundos da Arabia Saudita, Brasil e Estados Unidos (02
trabalhos). Isto demonstra um interesse global acerca do tema. Dois artigos desta amostra
(ALSHARARI, 2020; BARROSO MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018) utilizaram
método quantitativo para atingir seus objetivos.

A busca bibliométrica e revisao da literatura indicam a auséncia de um modelo que
utilize o Método Baldrige para auxiliar as instituicdes publicas brasileiras a alcangar a
exceléncia na gestdo. Portanto, este estudo propde e valida um modelo baseado em modelagem
de equagdes estruturais, que possa ser um guia para aumentar a probabilidade de obten¢do dos
resultados esperados na exceléncia da gestdo universitaria.

A importancia teodrica decorre do fato de existir pouco estudo sobre o tema no Brasil,
conforme pesquisa bibliométrica realizada. A abordagem do método Baldrige esta alinhada
com a linha de pesquisa da Gestdo Universitaria, visto que este método engloba os diversos
atores da universidade: docentes, estudantes, servidores e comunidade em que estd inserido
(NIST, 2020). O método Baldrige se encontra alinhado com a Gestao Universitaria também no
sentido de que sua ferramenta esta adaptada para premiar instituicdes de ensino, considerando
os construtos destas organizagdes tao especificas (NIST, 2020), ao contrario de outros prémios

de gestdo da qualidade.
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Autores que pesquisaram o tema, como Evans (1997), Ford e Evans (2000), Jack e
Evans (2003) Evans (2004) e Stephens, Evans e Matthews (2005) estudaram a ligacao
conceitual entre os elementos dos critérios e os itens de resultados. No entanto, poucos estudos
foram conduzidos aplicando o modelo em organizagdes que ndo eram candidatas ao prémio
Baldrige.

Quanto a justificativa pratica, o trabalho se mostra importante para a sociedade
brasileira em um periodo onde estao havendo cortes nos investimentos a pesquisa, um exemplo
¢ o corte de 87% nas bolsas aprovadas em edital pelo CNPq (Site UOL, 2021; Revista
Superinteressante, 2021). O aumento da probabilidade de evasdo no ensino superior também ¢
um dos efeitos da pandemia do Covid-19 (GUSSO et. al., 2020), sendo assim, um item
importante que também evidencia a necessidade de buscar solugdes para a gestdo, que deve
desenvolver agdes com foco no aluno, um dos critérios do modelo. Com estes fatores, os reitores
das universidades federais devem realizar ajustes em seus planos de desenvolvimento e
gerenciamento (GUSSO et. al., 2020), acompanhando as transformagdes pelas quais as
universidades tem passado.

O universo ou populacdo da pesquisa € caracterizado pela defini¢do da area ou
populagdo-alvo, descrevendo a quantidade de pessoas que atuam na pesquisa. Para Marconi e
Lakatos (2017), populagdo € o conjunto de seres que apresentam pelo menos uma caracteristica
em comum. Assim, optou-se por aplicar esta pesquisa na Universidade Federal de Santa
Catarina, sendo a populagdo, os seus servidores docentes e servidores técnico-administrativos
— que apresentam a mesma caracteristica de trabalhar nesta institui¢do e contribuir para a gestao
e alcance dos resultados.

A escolha pela UFSC se deu em razdo de esta universidade ser considerada a quinta
melhor universidade do Brasil (quarta melhor universidade federal), segundo indices do
Ministério da Educacao (INEP, 2021), a oitava melhor universidade da América Latina (INEP,
2021), e figura entre as mil melhores universidades do mundo (apenas 27 instituigdes brasileiras
estdo neste ranking), de acordo com o QS World University Rankings (2021). E uma
universidade que se destaca no ensino e na pesquisa, ¢ pode servir de modelo para outras
universidades também na gestdo, j& que ocupa uma posi¢ao de evidéncia.

Além disso, por ser a universidade onde a pesquisadora trabalha e deseja colaborar
para a melhoria continua da gestdo, tanto como servidora, como aluna.

Martins e Theophilo (2009) propdem que a pesquisa seja orientada por sua

importancia, originalidade e viabilidade.
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A importancia da pesquisa ¢ acentuada em um momento onde as universidades, assim
como os demais setores da economia, perceberam a necessidade de ter um bom planejamento
para o desempenho eficiente de suas atividades. Além disso, a exceléncia da gestdo publica
requer ado¢do de métodos e instrumentos de gestdo adequados, eficazes e eficientes, que
favoregam o alcance de padrdes elevados de qualidade em todas as suas dimensdes (BRASIL,
2014).

O Modelo Baldrige aplicado as universidades publicas auxilia a gestao a conhecer seus
pontos fortes e fracos, e direcionar seus esfor¢os no planejamento de sua gestdo. Por ndo haver
modelos com esta ferramenta, incluindo novas variaveis ao modelo, que se tornam importantes
na realidade da gestdo publica brasileira, a originalidade também ¢ demonstrada. Foram
incluidas variaveis como a transparéncia e a gestao por competéncias no Modelo Baldrige que
veio a ser aplicado nesta pesquisa — tornando o estudo original, pois ndo foram encontrados
outros trabalhos que utilizaram estas variaveis nesta ferramenta. A escolha por estas variaveis
¢ explicitada no capitulo que aborda cada um dos construtos escolhidos.

A pesquisa apresenta-se viavel pois houve disponibilidade e acesso da pesquisadora
para aplicar os questionarios na institui¢do de ensino escolhida.

A pesquisa também obteve aprovagdo do Comité de Etica da UFSC, sob numero
CAAE (Certificado de Apresentagio de Apreciagdo Etica): 55851522.5.0000.0121; que
permitiu a viabilidade do estudo e aplicagdo do questionério.

Para a etapa quantitativa foi utilizado o software SmartPLS, que permite realizar os
calculos do Modelo em tempo habil também, sem a necessidade de emprego de volumosos
recursos materiais.

Apontados estes pontos, demonstra-se também que esta tese apresenta potencial de
contribuicdo para com a linha de Gestao Universitaria; principalmente no ponto da busca pela
exceléncia da gestdo. Apresentar quais critérios devem ser observados pelo gestor e de que
maneira ele pode medi-los para entdo verificar onde sua organizacao esta, e para onde ele deve
focar para atingir resultados de exceléncia, sdo grandes contribui¢des para com esta linha de

pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa encontra-se dividida em seis capitulos, onde a presente introdugdo, que
compreende o capitulo um, expde o tema e o problema de pesquisa; objetivo geral e objetivos

especificos; justificativa; e a estrutura do trabalho. Neste capitulo é apresentado o tema,
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demonstrando ser um assunto de interesse atual da academia, justificando esta pesquisa
cientifica.

No capitulo dois sdo expostas as bases teoricas utilizadas neste estudo. Sao
apresentados o historico das universidades federais no Brasil, bem como os modelos de
exceléncia de gestao utilizados ao redor do mundo, com aprofundamento do estudo acerca do
Modelo Baldrige. Sao apresentados seus critérios e as hipdteses de pesquisa que irdo construir
esta tese.

Os aspectos epistemoldgicos e procedimentos metodologicos sdo elencados no
capitulo trés. Com base no modelo de Saunders, Lewis e Thornhill (2009), sdo explanadas as
escolhas metodoldgicas desta pesquisa em todos os niveis abordados pelos autores, que
contemplam o roteiro de uma pesquisa cientifica.

O capitulo quatro apresenta um breve historico da UFSC, além de demonstrar seu
panorama atual, para que seja conhecido o local onde sera desenvolvido o modelo piloto
contemplado nesta pesquisa.

O quinto capitulo contempla a aplicacao e resultados do pré-teste realizado, e o sexto
capitulo traz a andlise descritiva, discussdao dos resultados e o modelo final proposto por esta
tese.

No capitulo sete sdo apresentadas as Consideragdes finais, concluindo as descobertas
desta tese, e expondo as limitagdes encontradas, bem como as possibilidades de novos estudos,
a partir dos resultados encontrados.

Por fim, sdo apresentadas as Referéncias, bem como os Apéndices deste trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordados os principais conceitos, teorias e discussdes relevantes
para o desenvolvimento deste estudo. Referéncias que contribuem para a construgdo do marco
teorico desta pesquisa, sob o aspecto de sua evolucdo e importancia na busca de uma gestao
universitaria de exceléncia.

Os temas aqui discutidos sao: a Universidade no Brasil, Modelos de exceléncia para a
gestdo, Modelo Baldrige, perpassando por sua origem, sua aplicagdo na gestdo universitaria e
apresentacao de critérios que constroem o modelo proposto por esta tese que busca responder
a questdo: Quais sio os fatores determinantes da efetividade da gestao das universidades

federais publicas brasileiras?

2.1 A UNIVERSIDADE NO BRASIL

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), responsdvel pela
regulamentac¢do do sistema educacional (publico e privado) brasileiro, em seu art. 52, classifica
as universidades como instituicdes pluridisciplinares, que se caracterizam pela
indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e de extensdo (BRASIL, 1996).

Enquanto nos séculos 12 e 13 foram instituidas as primeiras universidades na Europa
(CHARLES; VERGER, 1996), no Brasil, mesmo com a chegada da corte portuguesa em 1808,
as diversas tentativas para a estruturagdo de uma universidade ndo obtiveram sucesso
(LUCKESI, 1986). Houve resisténcia por parte dos portugueses, em razdo da politica de
colonizacdo, onde ndo era interessante haver universidades no Brasil; como também por parte
de brasileiros, que achavam mais condizente a elite viajar até a Europa para completar seus
estudos (FAVERO, 2006).

Foi so6 na década de 1920 que foi oficializada a primeira universidade brasileira, a
Universidade do Rio de Janeiro, que nada mais foi, que a jung¢do de trés faculdades ja existentes,
a Faculdade de Direito, a de Medicina e a Escola Politécnica do Rio de Janeiro; ndo havendo
uma mudanga significativa na estrutura ou gestao destas instituicdes (AZEVEDO, 1964).
Grande parte das universidades federais brasileiras surgiu entre as décadas de 1940 e 1960
(MORHY, 2004), incluindo aqui a UFSC, fundada em dezembro de 1960. Em 2021, havia 69
universidades federais, presentes em todos os estados do Brasil (MEC, 2021).

Desde sua criagao, as universidades brasileiras tiveram o perfil de formar profissionais

para o mercado, seguindo a Escola Francesa (VONBUN; MENDONCA, 2012). Este modelo
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francés remete ao ensino profissional uniforme, tendo como finalidade a estabilidade politica
do Estado; ao contrario de modelos que formavam pensadores, como a Escola Alema (JANNE,
1981).

Foi em 1968, com a Reforma Universitaria, instituida pela Lei n® 5.540, que as
universidades brasileiras obtiveram a fixacdo de normas de organizacdo e funcionamento do
seu ensino. Esta Lei descreve que “o ensino superior tem por objetivo a pesquisa, O
desenvolvimento das ciéncias, letras e artes e a formacao de profissionais de nivel universitario”
(BRASIL, 1968, p. 01). Dentre as principais mudangas que esta lei imp0s, estdo caracteristicas
do modelo americano, abolindo a cétedra e instituindo departamentos de ensino e o sistema de
créditos (ROMANELLI, 1985). Além disso, instituiu o vestibular classificatorio, a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo; e o regime de dedicacdo exclusiva para os
professores; dentre outros avancos que permanecem até os dias atuais (MACEDO et al., 2005).

Historicamente, para Finger (1997), no Brasil, como em toda América Latina, a gestdo
universitaria sempre foi tradicionalista, burocratica e governamental. Para o autor, a tentativa
de aplicar praticas de gestao novas as universidades brasileiras, inevitavelmente nos conduz a
questdes mais densas, tais como a qualidade organizacional e o papel de diretores, professores
e académicos. Marra ¢ Melo (2003) concordam ao afirmar que as universidades publicas
brasileiras seguem basicamente um modelo burocratizado, instituido por lei federal a partir da
Revolugdo Universitaria ocorrida na década de 60.

No Brasil, as universidades federais integram o Sistema Federal de Ensino Superior,
que ¢ regido pela LDB e, também, pelo decreto n® 2.306/1997, sendo coordenada pela Secretaria
de Ensino Superior do Ministério da Educacdo (SESw/MEC) (MEC, 2021). Com a
normalizacdo das universidades no Brasil, ndo ¢ possivel analisar a administracdo das
universidades apenas sob a oOtica das teorias da Administragao Geral, pois se deve atentar as
suas especificidades de gestao.

Além de possuirem especificidades em termos de gestdo, se comparadas as demais
organizagdes (RIBEIRO, 2017), as IES por muitos anos tiveram sua gestdo administrativa
diminuida em detrimento da gestdo académica, pois os gestores restringiam suas atividades
aquelas de aspectos pedagdgicos, como organizagdo curricular e capacitacdo apenas de
professores (COLOMBO et al., 2011).

Enquanto a gestdo apenas académica ndo ¢ a recomendada, as universidades também
ndo podem ter praticas de gestdo pautadas somente em logicas empresariais. Isto porque sua
peculiaridade, complexidade, objetivos e especificidades tém impacto direto na sua

administracdo. O ponto que iguala as universidades com as outras organizagdes, ¢ que sua
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gestdo também deve ser resultado de interagdes sociais, psicoldgicas e politicas (MEYER
JUNIOR, 2014).

E natural a comparagio entre a gestio de empresas ¢ universidades, uma vez que
grande parte das abordagens gerenciais, difundidas nas universidades, foi modelada para o
contexto empresarial. A énfase na importacao de ferramentas gerenciais aplicadas ao segmento
universitario pressupde semelhancas entre as duas formas de organiza¢do (MEYER JUNIOR;
LOPES, 2015). Entretanto, em razdo de seu perfil indissocidvel entre ensino, pesquisa e
extensdo; e ao atendimento a toda uma sociedade, a gestdo universitaria deve ser fortalecida e
requerida, para se alcangar a exceléncia da gestao.

Autores como Baldrige (1971) e Mintzberg (1995), consideram a universidade como
sendo uma organizacdo com nuangas especificas e complexas, onde se destacam algumas
caracteristicas, tais como: Os grupos de profissionais que nela atuam o fazem de modo
independente, compartilhando dos mesmos recursos; a estrutura de poder ¢ confusa; os
objetivos sdo difusos ou mal definidos; o corporativismo ¢ muito marcante; ha rotatividade
frequente dos principais administradores; dominio das consideragdes politicas; sistema de
avaliacdo limitado; diversidade de grupos de interesse influenciando as decisdes; € mudancas
reativas, acontecendo em crises. Baldridge (1971) destaca dentre as caracteristicas da
universidade como organiza¢do complexa: ambiguidade dos objetivos, publico reativo,
tecnologia problemadtica, profissionalismo e vulnerabilidade ambiental.

De acordo com Mazza (2017), na Administragdo Publica Brasileira, as universidades
publicas federais sdo classificadas como autarquias de regime especial (com exce¢dao da
Universidade de Brasilia). Sdo assim, pessoas juridicas de direito ptiblico, dotadas de autonomia
gerencial, orgamentaria e patrimonial. Esta autonomia impde a universidade, a obrigagao de
interpretar o seu ambiente interno e externo, como também a necessidade de se adequar ao seu
meio, com a finalidade de cumprir de maneira eficaz a sua missdo (PRATES, 2001).

A LDB (BRASIL, 1996) institui que as institui¢des publicas de ensino superior
deverdo seguir o principio da gestdo democratica, compreendido como um processo de gestao
participativo, envolvendo os diversos segmentos da sociedade (SOUZA, 2009). Seguindo a
autonomia administrativa constitucional, as institui¢des universitarias determinam a forma
como funcionardao seus orgaos deliberativos € o processo de escolha dos representantes que
comporao cada um dos espagos de decisdo colegiada (BRASIL, 1988).

Na gestao das universidades publicas federais brasileiras, o 6rgdo executivo superior
¢ realizado pelo reitor, o qual ¢ assessorado por pro-reitores e secretarios, encarregados pelas

areas-fim e areas meio de atuacao da institui¢do. Estes sdo assessorados e tem suas tomadas de
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decisdo subsidiadas pelos 6rgdos colegiados e inimeras comissdes designadas para auxiliarem
tanto os 6rgaos executivos quanto os proprios colegiados (DAGNINO; GOMES, 2002).

Sobre a gestdo nas universidades, Baldrige et al. (1982) explana sobre o modelo
burocratico, mais formal, que caracteriza a autoridade formalmente, porém em um ambiente
universitario ndo supre a dindmica do processo que caracteriza estas organizagdes. Autores
como Millet (1980), defendem o modelo colegiado, que traz a participacdo da comunidade
académica, especialmente dos docentes, na direcdo dos trabalhos da universidade; e onde as
decisdes sdo atingidas por um consenso. Entretanto, Baldrige et al. (1982) alerta que mesmo no
modelo colegiado, as decisdes sdo tomadas mais por pressdes politicas do que por consenso do
colegiado, tornando mais dificil a gestdo, em razdo dos grupos de interesse interferirem no
processo de tomada de decisdo, muitas vezes gerando conflitos de interesse nas relagdes
interpessoais. O modelo politico de gestao das universidades foi formulado por Baldrige (1971
e 1977), no pressuposto de que elas sejam organizagdes complexas que podem ser estudadas
como sistemas politicos em miniatura e que possuem muitas das caracteristicas de anarquia
organizada.

Ribeiro (2017) argumenta que a democracia participativa ¢ algum dos atributos
indispensaveis para a gestdo universitaria neste século XXI; além de itens como a autonomia,
a formacgao de gestores e a exceléncia académica. Além disso, a universidade deve ter o objetivo
de tornar-se uma instituicdo com estratégias eficientes e efetivas de gestdo. Entretanto, para
Meyer Junior e Lopes (2015, p.45), no que se refere as universidades, “sua natureza complexa
e o fato de suas atividades serem essencialmente voltadas a aprendizagem, portanto,
qualitativas, tornam a medicao de sua eficiéncia e eficidcia uma tarefa quase inexequivel”.

Visando atingir a efetividade da gestdo e sua exceléncia académica, conforme os
autores propdoem, € buscando encontrar um meio de medir a efetividade, para entdo atingi-la;

busca-se na literatura, modelos de exceléncia, que serdo apresentados em uma proxima secao.

2.2 TEORIAS E MODELOS DE EXCELENCIA PARA A GESTAO DO ENSINO
SUPERIOR

As universidades apresentam uma série de particularidades em termos de
administracdo. Em funcdo da estrutura burocratica, somada as suas funcdes especificas,
contrastando com o alto grau de autonomia de seus funciondrios, as universidades merecem
uma atenc¢do especial em termos de gestdo (ALTBACH, 1987). Neste cendrio, ser eficiente e

mostrar-se de qualidade e exceléncia para a sociedade, constitui um desafio que a nova gestao
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publica impde as instituicdes universitarias de todos os tipos e categorias (RAMIREZ-
GUTIERREZ; BARRACHINA-PALANCA; RIPOLL-FELIU, 2020).

Na década de 1960, iniciaram-se as grandes transformagdes que levaram a
universidade a se tornar a institui¢do complexa que ela é hoje. Ao conceito de “organismo”
institucional se contrapds o de “mecanismo” —uma série de processos que produzem diferentes
resultados, uma organizacao pluralista com diversos propositos, diferentes centros de poder e
clientelas distintas. Pouco a pouco, as universidades adotaram estruturas que lembram
instituicdes conglomeradas, em que as unidades tém vida propria e sdo praticamente
independentes umas das outras (BERTUCCI; MORAES, 2003). Para Ruben e Gigliotti (2019),
as missoes das universidades — como pesquisa, ensino, extensdo, € alguns casos, até mesmo
clinicas médicas — englobam uma ampla gama de partes interessadas, o que torna o trabalho de
seus lideres, bastante desafiador e complexo.

Porém, Walter et al. (2005) destacam que os gestores estdo, em sua maioria, mais
focados nas agdes internas, o que afeta a busca por uma visdo mais ampla da necessidade de
integragao, por meio de pessoas, os objetivos e as agdes para melhorar a performance das IES;
demonstrando que em muitos casos, os gestores de universidades nao estdo preparados para
desempenhar fungdes de geréncia.

No ambito da educagdo superior, a carreira de professor tem passado por renovagdes,
aceleradas ainda mais com a pandemia do Covid-19. Houve alteragdes no trabalho do professor,
expandindo-se as atividades anteriormente associadas a esses profissionais, notadamente a
docéncia, a pesquisa, a extensdo; em virtude do aprofundamento da cultura do desempenho,
que denota a supervalorizagdo do conhecimento como uma nova maneira de acumulagdo de
capital (ENDERS; MUSSELIN, 2008).

Da mesma maneira, € possivel estender esta expansao de atividades para os servidores
técnico-administrativos, que também tiveram a experiéncia do trabalho remoto e adaptacdes
quanto aos novos cendrios. Além disso, o servidor publico necessita responder mais
adequadamente as necessidades dos cidaddos, e para isso, € preciso tornar mais transparentes
os objetivos de cada agdo publica e seus resultados para a sociedade, bem como as maneiras
pelas quais os servidores serao responsabilizados, premiados ou cobrados por seu desempenho
(BASSOTTI; PINTO; SANTOS, 2015).

Canterle e Favaretto (2008) afirmam que os cenarios dindmicos compdem desafios
para as universidades, exigindo que se desenvolvam novas alternativas de gerenciamento, de
eficiéncia e de financiamento para fornecer servicos de valor a sociedade. Por sua vez, Trigueiro

(2000) afirma que definir padroes de exceléncia e programas de qualidade de gestdo nas
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universidades ¢ um desafio, em fungdo da diversidade e pluralidade encontrada nesta
organizagdo, ¢ também pelo fato dos recursos envolvidos, que no caso das universidades
publicas costumam ser escassos.

No caso das IES publicas, elas estdo sujeitas as restrigdes economicas do estado e/ou
governos federais, que sdo as principais fontes de seus orcamentos operacionais (GASTELUM-
ACOSTA et al., 2018). Consequentemente, para Maciel-Monteon et al. (2020), um desafio
importante para as [ES ¢ o fortalecimento de suas estruturas administrativas através da inclusao
de garantia de qualidade para serem produtivos e eficientes com o uso de recursos, que podem
ser escassos em alguns casos.

Badri et al. (2006) constatou em seu trabalho que muito se pesquisa na area da
educacgao, sobre mecanismos de ensino ¢ qualidade da educagdo; porém ainda se precisam ser
produzidos trabalhos que demonstrem a eficacia dos programas e processos de qualidade nos
resultados organizacionais de uma instituicao de ensino.

Para desenvolver esta visdo estratégica € essencial que os gestores destas instituigdes
desenvolvam a habilidade que Dudziak (2003), Doyle (1995), e outros chamam de Competéncia
Informacional. De fato, ¢ essa competéncia que lhes permitird sentir necessidade, perceber a
disponibilidade, obter e processar a informacao e a partir dela dar sentido ao ambiente em que
atuam (FIDELIS; BARBOSA, 2012).

Conforme Fidelis e Barbosa (2012), um gestor com competéncia para lidar com a
informacao tem maior capacidade de compreender o ambiente em que atua e as variaveis que
o afetam podendo, assim, tragar os caminhos mais adequados a serem percorridos por suas
instituicdes, através de um plano estratégico de agdo. Neste sentido, € importante ressaltar que
a gestdo estratégica pressupde flexibilidade, énfase na informag¢ao, conhecimento como recurso
critico e integracdo de processos, pessoas € recursos.

No contexto de adaptacao a instabilidade ambiental que caracteriza o cendrio gerencial
atual, pressupde-se que os gestores sejam capazes de apresentar atitudes proativas e articular
acdes que valorizem a flexibilidade e a inovacdo gerencial — recomendacdes um tanto
banalizadas pela literatura gerencial, mas atributos nem sempre encontrados nas organizagoes
(BERTUCCI; MORAES, 2003). Para Ruben e Gigliotti (2019), o processo organizacional
consiste em estabelecer metas, monitord-las e usar estas informagdes obtidas para planejar e
executar melhorias. Ainda segundo estes autores, as duas ideias centrais de planejamento
organizacional e melhoria, somado a necessidade de avaliagdo organizacional, apontam para o
valor da exceléncia na Educagao Superior para ajudar as institui¢des de ensino a melhorar seu

desempenho; tendo o Método Baldrige como o mais proeminente e bem considerado método
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para atingir esta exceléncia.

A adogdo de mecanismos para avaliagdo e posicionamento das praticas
organizacionais se faz necessaria em um ambiente cada vez mais competitivo (COSTA et al.,
2014). Tachizawa e Andrade (1999) afirmam que ndo ¢ possivel existir uma gestdo eficaz sem
uma adequada avaliacdo das agdes desenvolvidas pela IES. Os autores consideram
imprescindivel a criagdao de indicadores que visem acompanhar e medir os resultados das agdes
dos gestores, atuando como instrumentos sinalizadores dos pontos fortes e das possiveis
melhorias.

Visando a exceléncia destas organizagdes e a utilizacdo de indicadores, a qualidade
tornou-se um elemento essencial para a competitividade organizacional, sendo considerado um
imperativo para o sucesso no mercado global (LEE; LEE, 2012). Vilas Boas e Costa (2013)
comentam que este fato ¢ decorrente da Total Quality Management (TQM), que se fortaleceu a
partir da propagagdo dos prémios de qualidade ou prémios de exceléncia em gestao.

O conceito de qualidade total envolve: o atendimento das necessidades e expectativas
dos clientes (na universidade publica, da sociedade); inclusao de todas as partes interessadas e
pessoas da organizagdo; exame de todos os custos relacionados com qualidade; planejamento e
utilizagdo de sistemas e procedimentos que apoiem a qualidade; e desenvolvimento de um
processo de melhoria continua (SLACK et al., 1996).

No ambito da gestao universitaria, Tachizawa e Andrade (1999, p.59) consideram que
a filosofia da qualidade deve ser vista “como um processo continuo com intensa participagao
de todos os niveis da IES, e partindo da ctpula diretiva da institui¢do”. As autoras ainda
complementam que as institui¢cdes de ensino devem satisfazer com qualidade as necessidades
da sociedade que atende, em seus servigos de ensino, pesquisa e extensdo. Ah-Teck e Starr
(2013) corroboram com as autoras ao afirmar que sistemas educacionais de qualidade sdo a
chave para o desenvolvimento econdmico mundial, sendo a qualidade do ensino superior de um
pais, um dos pilares fundamentais do seu desenvolvimento.

A énfase na pesquisa da qualidade total decorre do reconhecimento de que a gestao da
qualidade eficaz permite que as organizagdes dos mais variados setores, melhorem seu
desempenho operacional e de negocios (DOUGLAS; JUDGE, 2001; LLACH et al., 2016).

Para Vilas Boas e Costa (2013), na busca pela exceléncia, empresas utilizam os
modelos de exceléncia em gestdo preconizados por conceituados prémios, para definir suas
acdes. Os prémios de qualidade demonstraram efeitos positivos sobre o crescimento
econdmico, colaborando para promover as melhores praticas de exceléncia empresarial e

criacdo de oportunidades de melhorias para as organizacdes, pois estas passam a ter uma
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referéncia (LEE; LEE, 2012; FISHER et al., 2001).

O reconhecimento de que a qualidade ¢ essencial para o sucesso em uma série de
setores da industria, da manufatura a educacao resultou na promulgacao de muitos prémios de
qualidade (MILLER; PARAST, 2019).

Pode-se afirmar que hé mais de 90 prémios de qualidade ou exceléncia em gestdo em
pelo menos 75 paises (SHARMA; TALWAR, 2007). Dentre estes, os mais consolidados como
referéncias a nivel mundial para atingir a exceléncia organizacional sdo: Deming Prize (Japao),
Malcolm Baldrige National Qualitiy Award (Estados Unidos da América), EFQM Excellence
Award (Europa), de acordo com os autores Talwar (2009, 2011), Sharma e Talwar (2007),
Miguel (2001), Ghobadian e Seng Woo (1996), Laszlo (1996), Izadi et al. (1996) e Bohoris
(1995). No Brasil, o principal prémio de exceléncia em gestdo ¢ o Prémio Nacional da

Qualidade, criado em 1991 (COSTA et al., 2014).

Quadro 2 - Principais modelos de qualidade

(continua)
Prémio de Origem Critérios analisados
Qualidade
Deming Prize Japao, 1950 1. Politicas de gestdo e sua implantagdo em

matéria de gestao da qualidade;
2. Desenvolvimento de novos produtos e/ou
inovagao de processos de trabalho;
3. Manutenc¢do da qualidade e Melhoria do
produto e operacional;
4. Sistemas de gestao;
5. Analise de informacoes e utilizagao de TI;
6. Desenvolvimento de recursos humanos.
Prémio Malcolm Estados 1. Lideranga;
Baldrige Unidos, 1987 2. Planejamento estratégico;
3. Foco no cliente;
4. Medigao, Analise e Gestao do conhecimento;
5. Foco na forg¢a de trabalho;
6. Foco no processo;
7. Resultados.

Prémio Nacional da Brasil, 1991 1. Lideranga;
Qualidade (PNQ) — 2. Estratégias e Planos;
Melhores em Gestdo 3. Clientes;

4. Sociedade;
5. Informagdes e conhecimento;
6. Pessoas;
7. Processos;
8. Resultado.
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Quadro 2 - Principais modelos de qualidade

(conclusao)
Prémio de Origem Critérios analisados
Qualidade
European Foundation | Europa, 1992 1. Lideranga;
for Quality 2. Politica e estratégia;
Management 3. Pessoas;
(EFQM) 4. Parcerias e resultados;

5. Processos;
6. Resultados Clientes;
7. Resultados Pessoas;
8. Resultados Sociedade;

9. Resultados-chave do desempenho.
Fonte: Elaboragao propria.

O Quadro 2 traz em ordem cronolodgica, os quatro principais prémios de exceléncia em
gestdo, e os critérios que eles observam. A importancia de destacar os critérios que cada modelo
utiliza, decorre do fato de que os modelos de premiagdo sdo geralmente usados para comparar
uma organizagao com outras organizagoes, ou para classificar uma institui¢do em relagdo a uma
referéncia habitualmente adotada (CONTI, 2007).

Dentre os prémios de exceléncia em gestdo, o Deming Prize (Prémio Deming), embora
criado por um norte-americano, foi instituido no Japao na década de 1950 pela Union of
Japanese Scientists and Engineers (JUSE) (COSTA et al., 2014). Possui como itens a serem
avaliados: Politicas de gestdo e sua implantacdo em matéria de gestdo de qualidade,
Desenvolvimento de novos produtos e/ou inovagdo de processos de trabalho, Manuten¢ao da
Qualidade e Melhoria do produto e operacional, Sistema de Gestdo, Analise de informacgdes e
utilizagdo de TI e Desenvolvimento de recursos humanos (JUSE, 2020).

O Prémio Malcolm Baldrige foi criado em 1987, nos Estados Unidos, sendo um dos
principais programas do mundo que auxiliam empresas a melhorar sua qualidade e aumentar
seu desempenho (EVANS; MAI 2014). Em 1988, foi instituida a sua Fundacao: Foundation
for the Malcolm Baldrige National Quality Award, encarregada de promover e administrar a
premiacao (COSTA et al., 2014).

O European Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence Award foi
desenvolvido com base no Prémio Baldrige, tendo sido fundado em 1992. E fruto de uma unifio
de quatorze empresas com sede na Europa, que tinham como objetivo promover padrdes mais
elevados de gestao, por meio do conhecimento compartilhado e reconhecimento mutuo (LEE;
LEE, 2012). O EFQM contém nove critérios a serem avaliados, sendo cinco facilitadores, que
seriam os fatores organizacionais (Lideranca, Pessoas, Estratégia, Parceria e recursos,

Processos) e quatro critérios chamados resultados, sendo eles: Pessoas, Clientes, Sociedade,
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Chave do Desempenho (CONTI, 2007; LEE; LEE, 2012).

Por fim, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) ¢ concedido pela Fundag¢ao Nacional
da Qualidade. E a principal premiagio da gestdo de exceléncia no Brasil, tendo sido criado em
1991 por 39 organizagdes publicas e privadas, com a missao de disseminar os fundamentos da
exceléncia em gestdo para o aumento de competitividade das organizacdes e do Brasil (COSTA
et al., 2014). Os itens avaliados nesta premiacdo sdo: Lideranga, Estratégia e Planos, Clientes,
Sociedade, Informagdes e conhecimento, Pessoas, Processos, e Resultado (FNQ, 2020). Ainda
segundo a FNQ (2020), O PNQ tem como inspiragdo o Prémio Malcolm Baldrige.

Goobadian e Woo (1996) fizeram um estudo analisando os trés principais prémios
internacionais e chegaram a conclusdo de que embora compartilhem um conjunto de principios
fundamentais, cada prémio ¢ unico. Dentre as filosofias que os unem, podemos citar: o
reconhecimento da responsabilidade e importancia da qualidade para a administragdo; a
orientagdo para o cliente; elevado nivel de envolvimento dos trabalhadores; comunicagdo aberta
e eficaz; gestdo baseada em fatos; e planejamento estratégico para a qualidade. Como bem
destacam Khoo e Tan (2003), fatores socioculturais afetam as praticas de gestao da qualidade
e o desempenho no trabalho. Deste modo, mesmo que haja similaridades dentre os modelos,
cada um foi desenvolvido sob uma cultura, e também sdo aplicados em diferentes regides, que
influenciam a maneira de trabalhar e gerir uma organizagao.

Com isso, nas se¢des seguintes serdo abordados mais profundamente cada um destes

trés modelos de gestdo de exceléncia, bem como o modelo brasileiro de maior destaque.

2.2.1 Deming Prize

O Deming Prize, em portugués, Prémio Deming, foi criado no Japao, na década de
1950. Surgiu ao final da segunda guerra, quando o pais precisava se reerguer ¢ em um esfor¢o
para superar suas deficiéncias, resolveu focar na qualidade (FERNANDES, COSTA NETO;
1996). Fernandes e Costa Neto (1996) afirmam que os ensinamentos difundidos e aplicados por
Willian Edward Deming no Japao, apds a Segunda Guerra Mundial, alteraram radicalmente as
bases da competicdo global.

O Prémio Deming tem como principal objetivo, propagar os fundamentos da qualidade
através do reconhecimento de que melhorias no desempenho surgem a partir de uma
implementa¢do bem-sucedida de um sistema administrativo de Controle da Qualidade Total.
Objetiva também a busca da melhoria continua e a extensdo da gestdo da qualidade aos seus

fornecedores (SHARMA; TALWAR, 2007).
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Inicialmente o Deming Prize, de acordo com Ghobadian e Woo (1996), objetivava
difundir os fundamentos da qualidade através do reconhecimento de que as melhorias no
desempenho brotam a partir de uma implementagdo bem sucedida de um sistema de controle
da qualidade total.

Ghobadian e Woo (1996) escrevem que até a metade do século XX, os produtos
japoneses eram considerados de baixa qualidade e ndo confiaveis, sendo baratos no mercado.
Porém em um curto espago de tempo, as organizagdes japonesas conseguiram alterar esta fama,
tendo seus produtos hoje uma reputacao de alta qualidade e confiabilidade, design refinado e
alta tecnologia. Dentre os fatores que contribuiram para esta mudanca de reputacdo, estava a
adocdo de técnicas de qualidade total, propagadas por Deming. Ja consolidado, o prémio
Deming provou ser um instrumento eficaz para difundir métodos de qualidade em toda a
industria japonesa.

Até 1994, havia trés categorias do Deming Prize:

- Prémio Deming para o Individuo — concedido a individuos que contribuiram para a
compreensao e aplicagdo da Qualidade Total;

- Prémios de Aplicagdo Deming — concedido pela obtencdo de desempenho
diferenciado e consequente melhoria através da aplicagdo da Qualidade Total e métodos
estatisticos, aberto a corporagdes japonesas;

- Prémio de Controle de Qualidade para Fabricas — assim como o anterior, porém
direcionado apenas para industrias de fabricacio (GHOBADIAN, WOO; 1996)

Entretanto, desde 2001, o Prémio foi unificado e premia anualmente empresas a nivel
global, e ndo apenas as empresas japonesas (JUSE; 2020).

Sobre as caracteristicas abordadas pelo prémio Deming, Mello (1995) ressalta o
comprometimento e lideranca da alta administragdo, substituigdo do método de deteccao e
corregdo por sistemas de melhoria e prevencdo; e a utilizagdo de métodos estatisticos de
controle.

De acordo com JUSE (2020), os critérios de avaliagdo sdo assim subdivididos:

A. Estabelecimento de objetivos e estratégias de negdcios e lideranca da alta
administracao:

e Estabelecimento de objetivos e estratégias de negocios proativos e orientados para

o cliente;
e O papel da alta administragdo e seu cumprimento.
B. Utiliza¢ao adequada e implementa¢do de TQM:

e Implantacdo organizacional de objetivos e estratégias de negdcios;
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e Criacao de novos valores com base no entendimento das necessidades do cliente e

sociais e inovagdo de tecnologia e modelo de negocios;

e Gestdo e melhoria da qualidade de produtos e servigos e/ou processo de trabalho;

e Estabelecimento e operagdo de sistemas de gestdo multifuncionais, como

qualidade, quantidade, entrega, custo, seguranca, meio ambiente, etc. em toda a
cadeia de suprimentos;

e (Coleta e analise de informagdes e acimulo ¢ utilizacao de conhecimento;

e Desenvolvimento e utilizacdo ativa de recursos humanos e capacidade

organizacional,

e Iniciativas de responsabilidade social da organizagao.

e Efeitos do TQM

e Efeitos obtidos em relagdo aos objetivos e estratégias de negdcios por meio da

utilizacao e implementag¢dao do TQM;

e Atividades excepcionais de TQM e aquisi¢do de capacidades organizacionais.

A organizacdo que atender a estes padroes de qualificagdo passard no exame.
Atualmente, o Prémio Deming ¢ a principal honraria para as empresas japonesas, mesmo ja
atendendo empresas mundiais. E sua principal contribui¢do ¢ a valorizagdo da qualidade total
no campo da administracdo/gestao, bem como a utilizagdo de estatistica para medir seus

critérios e declarar as empresas que se destacam (JUSE, 2020).

2.2.2 European Foundation for Quality Management (EFQM)

A historia do EFQM iniciou em 1988, época de uma Europa desacelerada, onde um
grupo de catorze empresas lideres da Unido Europeia, assinaram uma “Carta de intengdes” para
formar uma fundacdo dedicada ao aumento da competitividade nas empresas europeias
(CONTI, 2007), denominada European Foundation for Quality Management (EFQM), em
portugués, Fundacdo Europeia de Gestao da Qualidade.

O prémio em si, chamado entdo de European Foundation for Quality Management
(EFOM) Excellence Award, traduzido para Prémio de Exceléncia da Fundagdo Europeia de
Gestao da Qualidade, passou a ser concedido em 1992 (EFQM; 2021).

A Fundacdo Europeia de Gestdo da Qualidade, responsavel pela organizagdao do
prémio, ¢ formada atualmente por uma sociedade composta por mais de setecentas empresas

europeias, empenhadas em difundir a busca constante pela exceléncia nas organizagdes
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(EFQM; 2021).

O EFQM foi inicialmente desenvolvido para melhorar a posicdo competitiva das
empresas europeias no mercado mundial, acelerando a aceitagdo da qualidade como estratégia
de mercado (TAVANA et al.; 2011). Com isso, destacam Sharma e Talwar (2007), o EFQM
ainda apoiou a evolu¢do do Mercado Comum Europeu e a emergéncia de uma identidade para
a gestdo europeia.

O Modelo EFQM, assim como os demais prémios ¢ modelos aqui discutidos, ¢ uma
ferramenta pratica de avaliagdo, com a finalidade de ajudar as organizacdes a medir onde elas
se encontram no caminho para a exceléncia, auxilid-las a entender as lacunas, e assim sugerir
as melhores solugdes possiveis (MICHALSKA, 2008; NAZEMI, 2010).

Conforme Tavana et al. (2011), o modelo EFQM ¢ baseado em nove critérios,
divididos em duas categorias:

e Facilitadores: Lideranga, Pessoas, Politica e Estratégia, Processos

e Resultados: Resultados de pessoas, Resultado de clientes, Resultado da sociedade

e Chave do desempenho.

Os critérios de “facilitadores” abrangem o que uma organizacao faz. Os critérios de
“resultados” cobrem o que uma organizacdo atinge, os seus resultados. Desta maneira, os
resultados satisfatorios ou nao, de uma empresa, sao consequéncia dos critérios facilitadores
(TAVANA et. al, 2011).

Atualmente o EFQM se define como um modelo que desenvolve uma cultura de
melhoria e inovagdo, por meio de trés grandes perguntas: “Por qué?”, qual o propdsito da
organizagdo, que ira indicar sua dire¢do; “Como?” pretende cumprir seu propoésito e estratégia,
indicando sua execug¢do; e “O que?”, que busca os resultados, “o que conseguiu até agora, o
que pretende alcangar amanha” (EFQM; 2022).

O Modelo de Exceléncia da EFQM ¢ uma estrutura de gestdo organizacional,
alicercado pela filosofia TQM, pode ser aplicado a qualquer tipo de organizagdo,
independentemente do seu setor, dimensdo, estrutura e maturidade, tendo como objetivo
aumentar a competitividade e estimular a transparéncia em todos os seus niveis hierdrquicos
(SHERGOLD; REED, 1996).

O prémio ¢ concedido anualmente, e de acordo com Doeleman et al. (2014), a
utilizacao desta ferramenta melhora, de forma significativa, os resultados de uma organizacao,
possibilitando o seu desenvolvimento através de um ciclo de controle de gestdo. Dentre os
resultados mais significativos da implementacdo do Modelo de Exceléncia da EFQM, pode-se

elencar: melhoria da imagem organizacional, maior satisfacao dos clientes e dos colaboradores,
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aumento do comprometimento das pessoas, maior predisposi¢do para a inovagdo, aumento dos
lucros, eficacia da gestao do conhecimento e por fim, a otimizagdo dos sistemas de informagao

(DOELEMAN et al., 2014).

2.2.3 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) / Melhores em Gestao

O Prémio Nacional da Qualidade surgiu em 1991, instituido pela Fundagao para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), atual FNQ, entidade privada e sem fins lucrativos,
criada neste mesmo ano, por 39 organizacdes do setor publico e privado. Conforme Souza et.
al (2005), houve apoio financeiro e institucional do Ministério da Ciéncia e Tecnologia para a
criacdao da FNQ.

No ano de 2017, apds 25 edigdes, o PNQ foi remodelado, dando origem ao “Melhores
em Gestdo”, reconhecimento maximo a gestdo para exceléncia das organizac¢des no Brasil. O
prémio ¢ concedido a empresas sediadas no pais, por reconhecimento a exceléncia na gestao.
(FNQ, 2022).

Ainda segundo a FNQ (2022), o Prémio Melhores em Gestao possui como principais
objetivos:

e Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnoldgico, econdmico

e social do Brasil, por meio da melhoria da gestdo das organizag¢des do pais;

e fornecer para as organizacdes um diagndstico de maturidade da gestdo, para um

continuo aperfeicoamento;

e conceder e divulgar reconhecimento publico e notorio as organizagoes

contempladas.

As empresas brasileiras que se reconhecem com um nivel mundial de gestdo, para
concorrer ao prémio, fazem uma autoavaliagdo, que apds isso ¢ analisada por uma banca
designada pela FNQ, e entdo realizadas as etapas de visita e diagndstico, levando em
consideragdo alguns critérios, tais como: Lideranga; Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade;
Informagdes e conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultado (FNQ, 2022).

A avaliag¢do possui pontuacdo com uma escala de 1000 pontos, € tem o objetivo de
verificar anualmente a aderéncia das organizagdes aos critérios da Exceléncia em gestdo, que
sdo os valores identificados nas organizagdes de sucesso com niveis de qualidade “Classe
Mundial” (FNQ, 2022).

Observa-se que muitos dos critérios do PNQ (atual Melhores em Gestdo) sdo
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inspirados nos critérios avaliados pelo Modelo Baldrige (FILARDI et al., 2016), e que da
mesma maneira, eles trazem a qualidade uma visao sistémica da organizagao, acreditando que
ela faz parte do processo para se obter resultados favoraveis e satisfatorios.

Comparando os critérios dos prémios, Vilas Boas e Costa (2013) observam a
necessidade de se considerar o significado dos critérios em cada um dos modelos, ndo
analisando apenas sua nomenclatura, isto porque mesmo havendo coincidéncia de nomes de
critérios, acontecem diferencas conceituais entre eles. O autor ainda cita que o Melhores em
Gestao preocupa-se com a responsabilidade socioambiental na promog¢ao do desenvolvimento
social e sustentavel.

De acordo com Costa ef al. (2014), os componentes do Melhores em Gestdo estdo
imersos em um ambiente de informagdes e conhecimento, estando relacionados e voltados para
os resultados. O funcionamento do modelo ¢ baseado no conceito do PDCL (planejar, fazer,
checar, aprender).

Atualmente, conforme Albuquerque e Bonacelli (2011), o Melhores em Gestao ¢ uma
ferramenta de apoio a avaliagdo, diagnostico e desenvolvimento dos sistemas de gestao das
organizagdes; ¢ pode ser usado tanto para auto avaliacdo e obten¢ao de um diagnéstico
organizacional, como para a candidatura ao Prémio anual concedido pela FNQ —

reconhecimento maximo da qualidade nas organizacdes no Brasil.

2.2.4 Prémio Malcolm Baldrige

Criado em 1987, nos Estados Unidos, pela Lei Publica 100—107, que instituiu a Lei
Nacional de Melhoria da Qualidade de Malcolm Baldrige e o Prémio Nacional de Qualidade
Malcolm Baldrige. O Modelo Baldrige surgiu por pressao de muitos lideres da industria e do
governo dos Estados Unidos, que observaram que a €nfase na qualidade era crescente em um
mercado em expansdo e altamente competitivo. Com isso, foi criado entdo o Prémio Baldrige
para apoiar as empresas dos Estados Unidos (EUA) a se tornarem mais competitivas
globalmente por meio da qualidade. Instituido pelo Congresso Norte-americano, ¢ o Gnico
reconhecimento formal da exceléncia de desempenho de organizacgdes publicas e privadas dos
EUA concedido pelo Presidente deste pais (National Institute of Standards and Technology -
NIST, 2020). Brown (1995) complementa que o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm
Baldrige foi instituido para promover a TQM, com um enfoque cada vez mais importante em
aumentar a competitividade das empresas americanas.

O nome do prémio foi alterado em 2010 de Prémio Nacional da Qualidade Malcolm



45

Baldrige, para Programa de Performance da Exceléncia Baldrige (ALOMAIRY, 2016; NIST,
2020).

O Prémio Baldrige tem o objetivo de identificar os requisitos para a exceléncia;
facilitar a comunicagdo e¢ o compartilhamento das melhores praticas de gestdo entre
organizagoes; e, orientar o planejamento organizacional e as oportunidades de aprendizagem
(TALWAR, 2009). O Programa de Exceléncia em Desempenho Baldrige ¢ reconhecido na
comunidade internacional como uma estrutura integral e sistematica para avaliar a exceléncia
no desempenho e orientar os esfor¢os de melhoria da qualidade (AH-TECK; STARR, 2013).

De acordo com NIST (2020), a estrutura do Modelo de Exceléncia Baldrige atende a
dois propdsitos fundamentais: Primeiramente auxiliar as organizagdes a avaliar seus esforgos
de melhoria, diagnosticar seu sistema de gestdo de desempenho geral e identificar seus pontos
fortes e também onde apresenta oportunidades de melhoria. Apds isto, identificar as
organizagdes referéncia que receberdo o Prémio e servirdo como modelos para outras
organizagoes.

O Prémio Baldrige tem como objetivos promover a conscientizagao da qualidade como
um elemento cada vez mais importante na competitividade; a compreensdo das exigéncias para
a exceléncia no desempenho; e o compartilhamento de informagdes sobre estratégias de
qualidade bem-sucedidas e os beneficios derivados da implementagdo destas estratégias
(BROWN, 1995).

De fato, o autor destaca que apos a implantagdo deste Modelo, as empresas norte-
americanas estdo compartilhando experiéncias, € assim, tendo referéncias de modelos a serem
seguidos para se atingir a exceléncia na gestdio (BROWN, 1995). Isto porque os ganhadores do
prémio devem compartilhar informacdes sobre suas praticas de desempenho excepcional com
outras organizagoes dos Estados Unidos (NIST, 2020). Para Alomairy (2016), o principal valor
do programa Baldrige € ter um roteiro € um processo que ajude as organizagdes a melhorar em
termos de qualidade e desempenho.

Ruben et al. (2007), resume os objetivos do programa sendo identificar os
componentes essenciais da exceléncia organizacional, reconhecer as organizagdes que
demostram estas caracteristicas, promover o compartilhamento de informacdes e estimular a
adogdo de principios e praticas organizacionais eficazes.

Todos os anos, o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige ¢ oferecido a
organizagdes que demonstram exceléncia em qualidade e desempenho em suas atividades.
Lideres que disputam este prémio aplicaram conceitos Baldrige em suas organizacdes, € enviam

um documento extenso detalhando as formas pelas quais suas praticas estao de acordo com as
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melhores praticas identificadas em cada uma das sete categorias do Modelo Baldrige (RUBEN;
GIGLIOTTIL 2019).
No Quadro 3 sdo apresentados detalhadamente os critérios que formam a base do

Modelo Baldrige:

Quadro 3 - Critérios do Modelo Baldrige

Critério Detalhamento

Lideranga Como a alta geréncia lidera a organizagdo

Estratégia Como a organizagdo estabelece e planeja aplicar as
estratégias

Clientes Como a organizagao constrdi € mantém boas relacdes
com seus clientes

Medicao, andlise e Como a organizagdo utiliza dados para dar apoio a

gerenciamento do conhecimento | processos € melhorar seu desempenho

Forca de trabalho Como a organizagdo capacita seus trabalhadores

Operagdes Como a organizagdo projeta, gerencia e melhorar seus
processos

Resultados Como a organizagdo realiza seus produtos ou servigos
finais e como se compara a seus concorrentes.

Fonte: Adaptado de National Institute of Standards and Technology (2020).

Os sete critérios Baldrige sdo a base para a integracdo dos principais requisitos
operacionais e de desempenho em uma estrutura orientada para resultados que cria uma base
para acao, feedback e sucesso continuo. A estrutura do programa Baldrige trabalha os critérios
da seguinte maneira: a triade de lideranga, que enfatiza a importancia do foco das liderangas na
estratégia e nos clientes e a triade resultados que inclui as operagdes, for¢a de trabalho e o
desempenho da organizacdo (NIST, 2020).

O Modelo Baldrige busca definir a dire¢ao, usando um processo de decisao baseado
em fatos, alinhando incentivos e gerando valor, sendo que em 1999, o escopo do Quadro
Baldrige foi expandido para educacao e saude e, em 2005, para organizagdes sem fins lucrativos
e governamentais (BORAWSKI; BRENNAN, 2008; KAPP et al., 2017).

Originalmente criado para atender as empresas com fins lucrativos norte-americanas,
o Prémio Baldrige teve seu modelo adaptado para outras areas, desde entdo. Desde a década de
90, ha trés segmentos do prémio: O Modelo de Exceléncia Baldrige para organizagdes com e
sem fins lucrativos, incluindo o setor publico (adaptado em 2005), o Modelo de Exceléncia
Baldrige para a area da educagao e o Modelo de Exceléncia Baldrige para a area da satde; estes
dois ultimos, instituidos no ano de 1999 (NIST, 2020).

O modelo voltado para a area da educagdo foi desenvolvido na Universidade Rutgers,

em Nova Jersey (Estados Unidos), e ¢ utilizado nos Estados Unidos, bem como no exterior.
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Paralelamente as categorias do Baldrige em geral, mas usando terminologia e conceitos
baseados na missao de ensino superior, a estrutura do modelo de exceléncia para a educagdo
consiste em sete categorias inter-relacionadas que sdo relevantes para a eficacia de qualquer
faculdade ou universidade (RUBEN; GIGLIOTTI, 2019).

Conforme Ruben e Gigliotti (2019), embora a estrutura do Baldrige tenha sido usada
com sucesso em uma ampla variedade de configuragcdes organizacionais, o perfil tnico, a
cultura e praticas de engajamento de instituicdes de ensino superior forneceram a justificativa
para a criagao de uma adaptagdo do Baldrige para uso especifico em faculdades e universidades.
Ha duas vertentes sobre o Modelo Baldrige voltado a 4rea da educacdo, sendo uma sobre a
eficacia da visdo organizacional e a outra, no que diz respeito a aprendizagem e ao curriculo
(BELOHLAV; COOK; REISER, 2004).

A aplicagdo dos critérios a educagao objetiva a busca da exceléncia na lideranca, ao
planejamento estratégico, ao conhecimento do aluno e do mercado, a informagao e analise do
desempenho, a gestdo de pessoas envolvidas no trabalho, a gestdo de processos, melhoria
continua, participacdo e¢ desenvolvimento de parcerias, responsabilidade e espirito civico,
gestdao sustentada em fatos, capacidade de respostas répidas, orientacao para resultados, de
modo que a mudang¢a de comportamento desejada chegue ao nivel de exceléncia (NIST, 2020).

Ruben et al. (2007) elenca os beneficios da aplicagdo do conceito Baldrige no ensino
superior:

e Aplica normas de exceléncia organizacional,

e E apropriado para instituicio inteira ou para departamentos especificos, programas

ou grupos sociais;

e Pode ser adaptado para unidades académicas;

e Destaca os pontos fortes e as prioridades de melhoria;

e Amplia a participacdo das liderangas na resolugdo de problemas

Por fim, Belohlav, Cook e Reiser (2004) alegam que o Modelo Baldrige ¢ consolidado
como uma referéncia mundial de qualidade, sendo utilizado por milhares de empresas norte-
americanas como uma ferramenta de auto avaliagdo, a fim de promover melhorias de gestdo,
além de ser também este Modelo, a referéncia para a maioria dos outros principais prémios de
exceléncia de gestdo no mundo.

Utilizar o Baldrige como referéncia para verificar como a organizacao se encontra em
termos de qualidade, ¢ importante para a gestao saber onde deve melhorar e quais seus pontos

fortes, pois os indicadores (critérios) conseguem tornar mais tangiveis as metas definidas e, por
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meio deles, é possivel acompanhar o alcance dessas metas (MAINARDES; MIRANDA;
CORREIA, 2011). Além disso, a elaboragdo dos critérios de educacdo para exceléncia de
desempenho ¢ impulsionada pela necessidade crescente da exceléncia de desempenho no ensino
superior (ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013).

Com isso, em razdo de a literatura validar a efetividade do Modelo Baldrige para a
gestdo das organizacdes, e pela pouca abordagem que este modelo tem no Brasil, sendo menos
ainda na aplicagdo em universidades, este foi 0 motivo da escolha do Baldrige para propor um
modelo de andlise dos fatores determinantes da exceléncia em gestdo de instituigdes

universitarias.

2.3 PERCORRENDO O CAMINHO DA TESE COM O MODELO BALDRIGE

O Prémio Baldrige ndo ¢ um programa de corre¢do rapida; ¢ uma jornada de
transformagao que precisa dedicagao e envolvimento continuo da alta administragao (HERTZ,
2012). Para o autor, desde o momento em que uma organizagdo executa sua auto-avaliacao
Baldrige, para entender e conhecer seu estado atual em termos de exceléncia de desempenho,
até chegar a uma organizacao de alta classe e ganhar o prémio Baldrige, sio muitos anos de
trabalho.

Nesta se¢do sera abordado como funciona o Modelo Baldrige na pratica, demonstrando
seu modelo propriamente dito, que ¢ difundido para a aplicagdo nas organizagdes. Mas
principalmente, serdo demonstrados resultados que pesquisas cientificas que abordaram o
método Baldrige, ja trouxeram para a academia, aprofundando o conhecimento pratico sobre o
tema.

As sete dimensdes, ou critérios, do Modelo Baldrige estdo fortemente inter-
relacionadas e cobrem todos os aspectos de uma organizacdo ou IES (NIST, 2020); sdo elas:
Lideranca, Estratégia, Clientes, Trabalhadores, Operacdes, Medi¢do, andlise e gestdo do
conhecimento, e Resultados. Alomairy (2016) comenta que estes critérios sdo revisados e
atualizados continuamente, entretanto, a adog¢ao destes critérios ao redor do mundo fornece
evidéncias do sucesso do programa. Flynn e Saladin (2001) mostraram que os critérios Baldrige
sao solidos, robustos e revisados para acompanhar a natureza evolutiva da qualidade.

Estes critérios do Modelo Baldrige para a exceléncia sdo interdependentes e
interligados, dados seu foco no alinhamento e integracao, sendo que o perfil organizacional, o
planejamento estratégico e os critérios de resultados orientam a finalidade do sistema (KAPP

et al., 2017). De acordo com Maciel-Monteon et al. (2020), o nucleo do modelo Baldrige ¢ a
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integragdo, o que implica que o modelo vé todos os seus elementos como componentes inter-
relacionados.
Ja debatido quais sdo os sete critérios de Baldrige, ¢ apresentado na Figura 1, como

estas sete dimensoes trabalham, com a hipotese de ter uma determinada relagao entre si (BADRI

et al., 2006).

Figura 1 - Modelo de Exceléncia Baldrige

P

/

Perfil Organizacional
Ambiente, Relacionamentos e Situa¢do Estratégica

2. Planejamento S. Foco na Forca
Estratégico de Trabalho \

1. Lideranga ¢ M I 7. Resultados

\ 3. Foco no Cliente 6. Foco na
I Operacdo

4. Medigdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Criteria for Performance Excellence (BPEP, 2011)

Conforme observado na Figura 1, todos os sete critérios para a exceléncia do modelo
Baldrige estdo relacionados, impactando e sendo impactados por outros critérios
simultanecamente. Na concepgdo deste modelo, consequentemente, todos os seis critérios
anteriores aos resultados, impactardo na performance do resultado final oferecido pelas
organizagdes.

Evans ef al. (2012) resume que a Lideranga, o planejamento estratégico e o foco no
cliente representam a triade de lideranga, que indica a importincia de agregar estas trés funcdes.
O foco na forga de trabalho e na operacao representa como o trabalho em uma organizagao ¢
realizado, considerando que, quanto mais bem sucedida a execu¢ao, melhores resultados serao
atingidos. Por fim, o critério medicao, analise e gestdo do conhecimento apoiam todo o modelo,
dando o suporte para um sistema baseado em melhorias continuas.

Este modelo de qualidade foi aplicado em pesquisas internacionais, em diferentes
ramos de negocio, visando a exceléncia da gestao. O Modelo Baldrige percorre a area da saude,

onde ha trabalhos que o utilizaram para avaliar a qualidade de suas organizagdes e da educacao
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médica (BLOUIN; SMITH, 2020; PARAST; GOLMOHAMMADI, 2019; SCHULINGKAMP;
LATHAM., 2015). Parast ¢ Golmohammadi (2019) confirmaram em sua pesquisa, que o
modelo de Baldrige ¢ um modelo de avaliagdo de qualidade valido e confiavel para
organizagdes de saude. Schulingkamp e Latham (2015) utilizaram o modelo na busca pela
melhora do desempenho na gestao hospitalar.

Muito utilizado na 4rea de organizagdes privadas, ber¢o do Prémio Baldrige, o Método
Baldrige foi o escolhido para diversas pesquisas internacionais, onde foi avaliado o quanto estas
melhoraram seu desempenho em qualidade (MILLER; PARAST, 2019), e até mesmo seu valor
social para estas organizagdes e a economia de seu pais (LINK; SCOTT, 2012).

Com o objetivo de melhorar a qualidade e garantir o uso eficiente dos recursos publicos
muitos paises introduziram, em suas instituicdes, novos modelos de gestdo, importando
principios e técnicas de gestdo da esfera privada (ANDREWS; BEYNON; MCDERMOTT,
2020; BROUCKER; DE WIT; VERHOEVEN, 2018; LANE, 2002).

Na linha da gestdo universitaria, Ruben e Gigliotti (2019) escolheram esta ferramenta
para um estudo aprofundado do quanto ela colabora para a melhoria da gestao das universidades
e AlSharari (2020) aplicou o Método Baldrige para universidades sauditas atingirem uma meta
nacional proposta para 2030. Ainda mais proximos com o objetivo da presente pesquisa,
Maciel-Monteon et al. (2020) buscaram um projeto de melhoria para a gestdo de universidades
mexicanas e para isso fez uso do Modelo Baldrige, concluindo que este modelo proposto ¢ uma
ferramenta 1til para instituicdes de ensino que buscam a exceléncia.

No Brasil, o estudo de Menezes, Martins e Oliveira (2018) utilizou o Modelo Baldrige
para analisar os antecedentes da efetividade da gestdo de universidades privadas do estado de
Minas Gerais. Em um cenario que se distingue desta presente pesquisa, pois estuda
universidades que prezam pelo lucro, e enfrentam concorrentes diversos em questao de valores
e qualidade do ensino, os autores verificaram a existéncia de uma correlacdo positiva entre
todos os construtos do Modelo de Exceléncia Baldrige com a eficdcia do gerenciamento da IES.

No estudo de Papadimitriou (2014), o autor cita a importancia do EFQM e do Modelo
Baldrige para a realizacao do planejamento estratégico nas universidades, visto que elas passam
a buscar também a exceléncia na gestdo. Na pesquisa que analisou universidades dos paises dos
Balcas Ocidentais, ele conclui que tanto universidades publicas quanto privadas desta regido,
implantaram o planejamento estratégico nos tltimos anos — em razdo dos prémios e modelos
de qualidade e exceléncia em gestao.

De acordo com Menezes, Martins e Oliveira (2018), o Modelo de Exceléncia Baldrige

busca, por meio de parcerias entre os setores publico e privado, determinar um manual de boas
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praticas de gestdo em institui¢cdes de ensino, que seja capaz de levar a resultados que visam ndo
s0 a melhoria na qualidade educacional, mas também a promogao da inovagao, competitividade
e avangos cientificos, aumentando a qualidade das institui¢des de ensino superior.

Para Alomairy (2016), o Programa de exceléncia de desempenho Baldrige tem a
vantagem de ser uma transformacao estrutural completa, que ¢ facil de compreender e seguir.
Ele pode ser utilizado para melhorar os recursos operacionais, verificar novos recursos de fluxo
necessarios para ajudar as organizagdes a inovar € sustentar seus negocios, aumentando assim
sua vantagem competitiva. No campo da educagdo, o modelo Baldrige ¢ reconhecido
internacionalmente como um sistema de gestdo que ajuda a entender como funcionam as
instituicdes de ensino e destaca pontos fortes e fracos dos processos, bem como oportunidades
de melhoria (MACIEL-MONTEON et al., 2020).

De acordo com Menezes, Martins e Oliveira (2017, p. 50), “a necessidade da analise
de todo o ambiente organizacional exige a percep¢do exata do perfil organizacional, com o
entendimento dos ambientes interno e externo”. Isto permite que o planejamento seja adequado
em todo o cenario, e necessidades, € que consequentemente, sua realizagdo ocorra com €xito.
Esse ¢ um dos principais fundamentos do Modelo de Exceléncia Baldrige, pois ¢ a partir do
perfil organizacional, que ¢ possivel definir as demais interagdes dos sete critérios para a busca
do resultado. NIST (2020) explica que o Perfil Organizacional ajuda o gestor a entender melhor
o contexto no qual atua; os requisitos principais para o sucesso organizacional momentaneo e
futuro; e as necessidades, oportunidades e restricdes colocadas em seus sistemas de gestao.

Com a elucidagdo dos critérios Baldrige e suas relagdes entre si, € possivel construir
as hipdteses de pesquisa deste trabalho, com o intuito de verificar e desenvolver um modelo de
exceléncia para uma institui¢ao de ensino superior.

Destaca-se, que para o ineditismo desta pesquisa, foram incluidos os critérios
Transparéncia e Gestdo por Competéncias, no lugar dos critérios Medi¢do, Anélise e Gestao do

Conhecimento; e Foco na For¢a de Trabalho, respectivamente.

2.3.1 Desenvolvimento das hipoteses de pesquisa a partir dos Critérios do Método

Baldrige

Nesta sessdo, sdo apresentadas e fundamentadas as hipoteses de pesquisa. Sao sete
hipoteses, baseadas em sete construtos formulados a luz da teoria do Modelo Baldrige. As
hipoteses sdo respostas possiveis e provisorias em relagao a pesquisa, tornando-se instrumentos

fundamentais na tarefa de investigagdo (MARCONI; LAKATOS, 2017).
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Assim, sdo demonstrados o desenvolvimento de cada uma das sete hipdteses desta
pesquisa. Posteriormente, com a elucidagao de cada um dos critérios e suas relagdes, ¢ possivel

demonstrar o modelo proposto para a aplicacao da Modelagem de Equagdes Estruturais.

2.3.1.1 Lideranca

Este primeiro critério avalia como as agdes pessoais dos lideres seniores e o seu
sistema de governanga orientam e sustentam a sua organizacdo no alcance de seus objetivos
estratégicos (NIST, 2020; PARAST; GOLMOHAMMADI, 2019; DJORDJEVIC et al., 2018).
A literatura enfatiza que a lideranca ¢ um fator chave em todas as atividades de planejamento
da empresa com o objetivo de atingir os objetivos estratégicos essenciais (MARTA; LERITZ;
MUMFORD, 2005), sendo o critério central do Modelo Baldrige, para se atingir a qualidade
(MELLAT-PARAST, 2015).

Corroborando, Montgomery (2004) confere uma atencao especial ao critério lideranga
no processo de gestdo de exceléncia de uma organizacao. O autor afirma que a qualidade ¢ de
responsabilidade de todos na organizagdo e, que por esse motivo, existe o risco de que ela se
torne o servico de ninguém. Para contornar esse fato, propde que a geréncia superior esteja
efetivamente comprometida com a questdo da qualidade para atingir a exceléncia.

De acordo com NIST (2020), a lideranca ¢ avaliada por duas oticas no Prémio
Baldrige: A Lideranga Sénior e Governanga ¢ Contribui¢des Societais. No primeiro item sao
avaliados os principais aspectos das responsabilidades dos lideres seniores, com o objetivo de
criar uma organizacdo que seja bem-sucedida agora e no futuro. J4 no segundo item, sdo
abordados os principais aspectos do seu sistema de governanca, incluindo o aprimoramento dos
lideres e o sistema de lideranca. Também ¢ questionado como a organizagdo garante que todos
na organizagao se comportem de maneira legal e ética, como cumpre suas contribuigdes sociais
e como apoia suas comunidades-chave.

A teoria geral do Prémio Baldrige afirma que a lideranca estimula o sistema que cria
resultados e indica que as relagdes de desempenho sdo recursivas (MEYER; COLLIER, 2001).
A lideranca ¢ o ponto de partida para o desenvolvimento e implementacdo de todos os
elementos de exceléncia da qualidade em uma organizagdo, e para a realizagdo de objetivos
estratégicos de longo prazo (YEUNG, 2008).

A lideranga na empresa produz um clima positivo de compromisso com a qualidade
via treinamento de funcionarios e desenvolvimento de relacionamentos com clientes e

fornecedores (YAN; DOOLEY, 2014), a fim de atingir os objetivos estratégicos de longo prazo
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da empresa (YEUNG, 2008). Observa-se neste conceito a conexao dos critérios Baldrige, sendo
que o critério lideranca impacta em critérios como funcionarios e também clientes, além dos
resultados.

Winn e Cameron (1998) afirmam que a lideranca desempenha um papel de controlador
da qualidade em ambientes académicos. Para Ravichandran e Rai (2000), a lideranca do alto
escaldo ¢ vista como elemento primario de desempenho de qualidade.

Estudos que abordam o Modelo Baldrige (MACIEL-MONTEON et al., 2020;
DEMING, 1982) citam o critério da Lideranga como o principal para o sucesso da gestao da
empresa. Uma lideranga forte promove a participagdo e integracdo dos envolvidos (MACIEL-
MONTEON et al., 2020), visto que uma lideranca forte e comprometida em uma organizagao
¢ essencial para o sucesso de programas de qualidade duradouros (DEMING, 1982).

Este critério atua com um papel destacado no sentido de conectar as outras categorias
(ALSHARARI, 2020; PARAST; GOLMOHAMMADI, 2019; MELLAT-PARAST, 2015;
KARIMI et al., 2014; HE; HILL; WANG; et al., 2011). Jones (2014) pesquisou os critérios que
predizem o sucesso dos programas de gestao da qualidade, e afirma que a Lideranca, juntamente
com a Medi¢cdo dos resultados, sdo os unicos fatores que realmente contribuem para a
exceléncia da aplicagdo destes programas.

Para Menezes, Martins e Oliveira (2018), a lideranca tem a sua importancia muito
relacionada com as estratégias, no sentido de que ¢ ela quem ir4 realizar a comunicacdo das
metas e agdes planejadas, que impactardo em um planejamento estratégico com sucesso.

Exposto isso, surge a primeira hipotese desta pesquisa, utilizando o primeiro critério
do Modelo Baldrige. Seguindo a triade proposta por Baldrige, nesta hipdtese se buscard
verificar as a¢des de lideranca na organizacao, relacionadas ao segundo critério, o planejamento
estratégico:

Hi: A Lideranca influencia, positivamente, o planejamento estratégico.

Nesta pesquisa, por ser a lideranga um construto latente, ela sera avaliada por meio de
variaveis observaveis, tais como a Inspiragio, Comunicagio, Etica e Capacitagio para liderados
(MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018; BRYMAN, 2004). Sera verificado se na
percepcao dos respondentes, seus lideres o inspiram, estimulam a boa comunicagao no local de

trabalho, agem com ética e promovem a capacitagdo para todos, sem reter o conhecimento.
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2.3.1.2 Planejamento estratégico

De acordo com NIST (2020), este critério questiona como desenvolver objetivos
estratégicos e planos de agdo, realizé-los, altera-los, se for necessario, e realizar a medi¢ao do
progresso da organizagdo. E analisado a partir do processo de desenvolvimento de estratégias
e da aplicagao das estratégias adotadas.

Esta categoria se concentra no processo de planejamento: como o a missdo, aspiragdes
e valores da organizacdo sdo desenvolvidos e comunicados; como eles sdo traduzidos em metas
e etapas de acdo, e entdo coordenados em toda a organizagdo; e como o corpo docente e a equipe
administrativa estdo envolvidos nesses processos (RUBEN; GIGLIOTTI, 2019). O
planejamento estratégico avalia o desenvolvimento dos objetivos da organizacao e seus planos
de agdo, bem como analisa como o progresso ¢ medido (EVANS et al., 2012).

Este critério ¢ uma area da gestdo que estabelece metas considerando as demandas dos
clientes, treinamento da equipe e melhoria continua (DJORDJEVIC, 2018); portanto, tem
efeitos diretos nas operagdes, forca de trabalho e clientes de uma organizacio (MACIEL-
MONTEON et al., 2020). Lee, Rho e Lee (2003) defendem que para alcangar a exceléncia de
forma consistente e duradoura, a qualidade deve estar integrada na estratégia organizacional
geral.

No estudo de Evans ef al. (2012), com organizagdes norte-americanas que ja
receberam o Prémio Baldrige, foi constatado que este critério costuma ser um ponto fraco dentre
as empresas. Isto porque, embora todos os avaliados tivessem um processo de planejamento
estratégico bem elaborado, havia pontos fracos na coleta de dados e informagdes para apoiar os
processos. As organizacgdes se preocupam em elaborar um bom planejamento estratégico, mas
falham na execucado, que ¢ quando garantira vantagens sobre os concorrentes. Para ALSharari
(2020), o planejamento estratégico ¢ um dos critérios mais perceptiveis para a comunidade
académica.

Papadimitriou (2014) em seu estudo focou apenas no critério do Planejamento
Estratégico para analisar o desempenho das universidades, alegando ser este critério importante
para a performance das institui¢des, visto que ¢ algo avaliado tanto pelo Prémio Baldrige como
pela EFQM. O autor também afirma que a maioria das universidades publicas e privadas dos
paises estudados (Albania, Bosnia e Herzegovina, Macedonia do Norte, Macedonia,
Montenegro, Sérvia e Kosovo) implantaram o planejamento estratégico. Entretanto, este nao ¢

totalmente percebido pela equipe, demonstrando uma falta de acompanhamento e avaliacao.
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Dentro dos Critérios de Exceléncia Baldrige, nesta dimensdo ¢ considerado o
desenvolvimento do plano estratégico e do plano de agdo da IES. Para isso, avaliam-se os
planos, como elemento central, e faz-se também o controle das metas e adaptacdes as mudancas
de ambiente, mensurando, dessa forma, a capacidade de adaptagdo as mudangas ambientais,
contempladas no plano estratégico (NIST, 2020).

De acordo com NIST (2020), a estrutura Baldrige enfatiza trés aspectos principais da
exceléncia organizacional que sdo importantes para o planejamento estratégico: a) Exceléncia
centrada no aluno ¢ uma visdo estratégica de exceléncia; b) Melhoria do desempenho
operacional e inovacao contribuem para o aumento da produtividade e a contengdo de custos;
c¢) Aprendizagem organizacional pela equipe de trabalho ¢ consideragdo estratégica necessaria
no ambiente acelerado do mercado.

Maciel-Monteon et al. (2020) define o critério planejamento estratégico no Modelo
Baldrige como sendo um construto que envolve toda a organizacdo, desde a lideranca — que ird
tracar os objetivos —, os funcionarios — que o colocardo em pratica — e os clientes, pois €
necessario conhecer suas necessidades, para estabelecer estratégias apropriadas. Neste sentido,
o planejamento estratégico se encontra diretamente relacionado ao alcance de resultados, a
efetividade da gestdo.

Tem-se entdo, a segunda hipotese desta pesquisa:

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

Nesta pesquisa, o construto planejamento estratégico sera avaliado na percepcao dos
servidores, por meio de caracteristicas como identificacdo e envolvimento com a organizacao,
se os servidores conhecem os diferenciais da organizacdo, se reconhecem também que a UFSC
oferece apoio a eles, e a capacidade da instituicao em se adaptar as mudangas, redefinindo seu
planejamento (ALSHARARI, 2020; MACIEL-MONTEON et al., 2020; PAPADIMITRIOU,
2014). Estas caracteristicas sdo importantes no sentido de que o planejamento estratégico ¢
importante para uma organizag¢do, porém ainda mais importante quando bem colocado em

pratica, por isso se avaliar estas caracteristicas sdo percebidas pela amostra.

2.3.1.3 Foco no aluno e na sociedade

Originalmente, no Modelo Baldrige, este critério ¢ chamado de Foco no Cliente.

Porém, no cendrio universitario, foi adaptado para Foco no aluno e na sociedade (NIST, 2022).
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De acordo com MACIEL-MONTEON et al. (2020) esta dimensdo prioriza a medi¢do da
satisfacao de alunos e sociedade em geral, e os escuta por meio de indicadores de resultados.

A adaptagao do critério originalmente chamado de Foco no Cliente, para Foco no aluno
e na sociedade ¢ explicada por NIST (2020), quando afirma que os critérios de educagao fazem
referéncia aos alunos, salientando a importancia destes para as institui¢des educacionais. Porém
o critério também se refere a sociedade para garantir que o foco no cliente inclua todos os
clientes, englobando também pais de alunos, empresas locais, e futuros empregadores de seus
alunos. Inclusive este ¢ um desafio importante para as IES: equilibrar as possiveis diferentes
expectativas dos alunos e da sociedade.

Esta categoria se concentra na identificacdo de grupos de clientes e segmentos de
mercado, métodos para construir relacionamentos e medir e usar dados de satisfagdo do cliente
(EVANS et al., 2012). Em NIST (2020), encontramos o conceito de que esta categoria pergunta
“como vocé engaja alunos e outros clientes para o sucesso no mercado de longo prazo, incluindo
como vocé escuta a voz do cliente, atende e supera suas expectativas, € constroi
relacionamentos com seus clientes”.

Evans e Mai (2014) informam que héd dois construtos principais neste critério: O
Conhecimento do cliente, onde sdo identificados os grupos de clientes e se ouve o que eles
pensam. O segundo seria a Constru¢ao de Relacionamento com o cliente, que engloba a gestao
de relacionamento com o cliente, verifica-se as reclamacdes e busca a satisfacao do consumidor.
Esta categoria pergunta como sua organizacao envolve seus clientes para o sucesso no mercado
de longo prazo, incluindo como sua organizagdo ouve a voz do cliente, constroi
relacionamentos e usa as informagdes do cliente para melhorar e identificar oportunidades
(ALOMAIRY, 2016).

Com isso, o foco no aluno e na sociedade ¢ definido pela busca da qualidade e
satisfacdo, promovendo mudancas do planejamento, visando a objetivos especificos
(BARRETO; POZO, 2011).

Na literatura, alguns estudos encontraram significativa e direta relacao entre o foco no
cliente e o desempenho da organizagdo (NAOR et al., 2008; ABDULLAH,; TARI, 2012;
FENING; PESAKOVIC; AMARIA, 2008; JAAFREH; AL-ABEDALLAT, 2013) e outros nao
significativos (LAKHAL; PASIN; LIMAM, 2006; ZU, 2009).

A importancia deste critério ¢ exposta por Lee, Rho e Lee (2003), em seu trabalho com
empresas manufatureiras coreanas utilizando o método Baldrige, quando comentam que a
organizagdo deve ter conhecimento dos requisitos do cliente e ser responsiva as necessidades

do cliente. Deve buscar manter altos niveis de servico e medir a satisfagdo do cliente por meio
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de uma variedade de indicadores, como compromisso com os clientes. No caso da realidade da
gestdo universitaria, adaptamos os clientes a sociedade em que ela estd inserida e atende
(servidores, alunos, comunidade). O compromisso do cliente ¢ avaliado através da medig¢ao dos
requisitos e expectativas do cliente, implementagao de padrdes de servico ao cliente e medicao
de satisfacao do cliente (ISHIKAWA, 1985).

A literatura define a primeira triade de critérios que se inter-relacionam, como sendo
a Liderancga, Planejamento Estratégico ¢ Foco no aluno (MACIEL-MONTEON et al., 2020;
JONES, 2014; EVANS et al., 2012). Deste modo, fechando a primeira relagdo de nosso modelo
proposto, ¢ apresentada a terceira hipdtese de pesquisa:

Hs: O Foco no aluno e na sociedade influencia, positivamente, o planejamento
estratégico.

Para verificarmos este construto na presente pesquisa, serao observadas as variaveis:
Ouvidoria, envolvimento dos atores, fidelizacdo ¢ atragdo de novos alunos (MACIEL-
MONTEON et al., 2020; NIST (2020); EVANS; MALI, 2014). Com isso, busca-se respostas se
o foco no aluno e sociedade ¢ percebido, dando-se atengao as suas demandas e se estes atores

se sentem parte da instituigdo, bem como com isso, atraem novos alunos também.

2.3.1.4 Transparéncia

O critério de Transparéncia foi adaptado e escolhido ser feito desta forma, devido ao
crescimento da importincia da transparéncia das informagdes na gestdo publica.

No contexto da nova administragdo publica, como ¢ o caso da universidade em que
aplicaremos 0 modelo, um dos temas centrais que provocam o debate da sociedade, ¢ a questao
da transparéncia das informagdes e dos atos na gestao publica. A partir da ultima década do
século XX, o conceito da transparéncia ganhou expressdo social, simultaneamente a
implementa¢do da administragdo publica gerencial (CRUZ et al, 2010).

Para Ramirez-Gutiérrez, Barrachina-Palanca e Ripoll-Feliu (2020), a sociedade tem
exigido cada vez mais transparéncia e responsabilidade das organizag¢des publicas. No Brasil, a
transparéncia foi incluida na Constitui¢do Federal, no art. 37, que traz o principio da publicidade
dos atos da Administragdo Publica (BRASIL, 1988). Segundo Gomes Filho (2005, p. 4), “toda
e qualquer organizacao ou individuo que atua na esfera ptblica deve ter como principio de acao
ser transparente”; sendo a transparéncia “uma obrigacao imposta a todos os gestores publicos”
(CRUZ et al., 2010, p. 2); por isso este critério se torna indispensavel para um modelo que se

propde a auxiliar a gestdo publica das universidades.
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A transparéncia publica possui uma lei que a normatiza. A Lei Federal n° 12.527 de
18/11/2011 discorre sobre os procedimentos a serem observados pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, com a finalidade de garantir o acesso a informagdes, conforme o previsto
na Constituicdo Federal. Os procedimentos previstos nesta Lei visam a garantia do direito
fundamental de acesso a informag¢do e devem ser cumpridos em conformidade com os
principios basicos da administracdo publica (BRASIL, 2011).

Acerca da transparéncia na administragdo publica brasileira, também deve ser citada a
Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, Lei Complementar n° 101/2000. Esta ¢ considerada
como um marco para a transparéncia dos atos e das contas da gestdo publica no pais, pois exige
da Administracdo Publica, em niveis federal, estadual e municipal, a transparéncia da gestao
fiscal. A LRF determina a ampla divulgacdo, inclusive em meios eletronicos de acesso publico
dos instrumentos de transparéncia, sendo estes: planos, or¢camentos, prestacdes de contas e
respectivos pareceres prévio, e o Relatorio Resumido da Execu¢do Or¢amentéria (BRASIL,
2000, art. 48).

De acordo com Bonacim e Araugjo (2010, p. 909), desde o final do século XIV, “a
gestao publica no Brasil estd passando por grandes mudangas, incentivadas por reivindicagdes
sociais que pedem maior eficiéncia, transparéncia e eficadcia na aplicacdo dos recursos
publicos”.

Assim, por se tratar de um estudo dentro de uma universidade publica, ¢ conveniente
verificar se este topico de discussdo estd sendo verificado pela gestdo e se contribui para a
efetividade desta, visto que € algo que vem sendo cobrado pela sociedade, visto a formulagdo
de leis que a envolvem. Para Santos (2004), a transparéncia ainda melhora a alocagdo de
recursos ¢ a eficiéncia da instituicao.

Mateos-Gonzalez ¢ Boliver (2019) afirmam que a eficiéncia de uma instituicao
universitaria ¢ percebida como sendo a relagdo entre os recursos que se aplicam e o produto que
se obtém, o que ¢ irrefutdvel em um contexto de extrema restri¢do de recursos, como € o caso
das universidades publicas brasileiras. O critério da transparéncia aparece como a prestacao de
contas desta relagao, para a comunidade interna e externa. Além disso, segundo Rubifios (2017),
a transparéncia agrega valor de longo prazo a institui¢ao publica.

E possivel verificar a transparéncia no setor publico quando as organiza¢des
promovem visibilidade em seu processo de tomada de decisdo, quando estdo abertas a opiniao
dos cidaddos e oferecem a seu publico tantas op¢des quanto possiveis (RUBINOS, 2017).
Robles-Lopez e Zamora-Medina (2020) observam a importancia crescente da transparéncia nos

orgaos publicos, porém ressaltam que a transparéncia nao deve ser considerada uma simples
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obrigacdo. Pelo contrario, ela concede uma oportunidade para a organizagdo construir um
relacionamento fundamentado no beneficio mutuo.

De acordo com Northrup e Thorson (2003), a transparéncia ¢ a maneira de o cidadao
garantir a accountability, ao permitir desenvolver expectativas realistas sobre o que o governo
pode e ndo pode, e com isso, monitorar o desempenho real do governo. A transparéncia nao €
um fim em si mesmo, € sim um instrumento auxiliar da populagdo para o acompanhamento da
gestao publica (BRAGA, 2011).

O simples fato de tornar dados disponiveis ndo faz de uma organizagdo transparente.
O gestor deve aferir valor a estes dados, possibilitando a emissdo de recomendacdes gerenciais
para a correcao de rumo, no sentido de o drgdo avangar nos estagios de transparéncia (BRAGA,
2011).

Silva (2000, p. 10) assinala o objetivo da transparéncia, da seguinte maneira: “garantir
a todos os cidaddos, individualmente, por meio de diversas formas em que costumam se
organizar, acesso as informagdes que explicitam as agdes a serem praticadas pelos governantes,
as em andamento e as executadas em periodos anteriores”. O gestor deve garantir o repasse a
todos os cidadaos, comunidade ou funcionarios, as informagdes envolvidas nos processos de
trabalho da institui¢do. Com isso, a transparéncia deve ser uma cultura nao sé do gestor, mas
de todos os envolvidos com as operagdes da administragdo publica.

Em face da importancia da transparéncia para a gestdo publica alcangar a exceléncia,
foi desenvolvida a quarta hipdtese desta pesquisa, considerando que este critério impacta nos
processos de trabalho de toda a universidade:

Ha: A Transparéncia influencia, positivamente, os processos de trabalho da IES.

Para avaliar a percep¢do da Transparéncia, serdo observadas as varidveis coleta e
monitoramento de dados, confianga, tomada de decisdo, e estratégia da organizacao
(ANDREWS; BEYNON; MCDERMOTT, 2019, RUBINOS, 2017). Mais que disponibilizar
os dados, ¢ importante que os servidores percebam que estes dados geram informagdes que

contribuem para a melhor gestdo e desempenho da IES.

2.3.1.5 Gestdo por Competéncias

Denominado originalmente no Modelo Baldrige, como Foco na forga de trabalho, este
critério se relaciona com os demais dentro do modelo, uma vez que a maior parte da equipe
trabalhara diretamente em contato com o aluno para aplicar o plano estratégico da IES. Dessa

forma, buscam-se medidas sobre a forma de criar um ambiente de trabalho propicio a fim de
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serem criadas equipes de alto desempenho e as formas como esses resultados vao influenciar
diretamente os resultados (BPEP, 2011).

Surgido na década de 90, o termo de gestdo por competéncias nas empresas, inovou
ao alterar o referencial “cargo” para “pessoas” (ROCHA; PASSADOR; SHINYASHIKI,
2017). Anteriormente, as organizagdes tinham a cultura de focar apenas em cargos e designar
pessoas para assumir estes cargos e desempenhar as fungdes, sem dar flexibilidade alguma para
elas. A pessoa se adaptava as atividades que deveria fazer, seguindo um manual. Este
pensamento visa a objetividade e aumenta a burocracia, com padrdes de desempenhos ja
definidos. A visdo da gestdo por competéncias privilegia as qualificagdes pessoais, que agregam
valor a institui¢do. Este conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada funcionario
¢ valorizado, e utilizado em beneficio da organizagdo (BOYATZIS, 1982; ALBUQUERQUE;
OLIVEIRA, 2001; DUTRA, 2016; ROCHA; PASSADOR; SHINY ASHIKI, 2017).

No Brasil a gestao por competéncias foi firmada como um dos modelos a ser seguido
pela administrag@o publica, por meio do Decreto n® 5.707 de 2006 que instituiu a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoas da administracdo publica federal (ANDRADE;
CKAGNAZAROFF, 2018).

Interessante observar que as competéncias sdo definidas de acordo com cada cargo e
instituicdo, como também modificam de pais para pais, como mostra o trabalho de Capuano
(2015). O autor conclui que a adogdo de gestdo por competéncias ocorre macigamente em
outros paises, quando em é€pocas de crise. O que € indicado para a situacdo atual brasileira, que
atravessa uma transformagao no setor educacional com a pandemia do Covid-19, e para a gestao
publica, que sofreu cortes de recursos financeiros nos ultimos anos. Iniciativas como estas,
propdem a realizagdo de reformas institucionais principalmente nas crengas e valores essenciais
do setor publico, promovendo a mudanga de base nas instituicoes (CAPUANO, 2015).

Além do modelo da gestdo por competéncias exigir a adaptacdo dos servidores e
docentes, o setor da educagdo tem passado por rapidas alteracdes e, com isso, o papel do
professor tornou-se mais complexo do que anteriormente. Nao basta apenas repetir as
informacgoes, os docentes necessitam desenvolver novas competéncias, consonantes com a sua
vocacgao, com os objetivos estratégicos da instituicdo de ensino, e com os indices de educacao
propostos pelo MEC, SINAES e CAPES (orgaos que regulam as IES). Ressalta-se que os
docentes atuantes na pds-graduacdo stricto sensu, possuem ainda metas individuais sobre sua
producao cientifica, adicionando a competéncia de pesquisador ao seu perfil (GALLON et al.,

2017).
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As organizagdes passam de uma perspectiva de estrutura que apresentava estabilidade,
para um cenario instavel, onde se faz necessario um conjunto de competéncias que as destaque
da concorréncia. Estas competéncias flexibilizam a antiga cultura de cargos e fazem com que
os funciondrios olhem para o futuro da organizacdo, de acordo com as estratégias da empresa
(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001; LEDFORD, 1995).

Além disso, Gallon ef al. (2017) afirmam que as institui¢des de ensino superior estdo
promovendo diversas transformagdes no sentido de profissionalizar suas gestdes, em razao da
concorréncia crescente da oferta de cursos superiores. Neste cenario, a gestdo por competéncias
¢ uma destas transformacdes que visa desenvolver um diferencial competitivo em seu quadro
de funcionarios.

A gestdo por competéncias estd inserida na gestdo organizacional, tendo como
referéncia a estratégia da organizagdo, direcionando as agdes de recrutamento e selegdo,
treinamento, dentre outras, para a captacao e o desenvolvimento das competéncias necessarias
para alcangar seus objetivos. Ela deve também ser trabalhada em uma perspectiva que envolva
todos os niveis da organizagdo, para que haja sintonia com o planejamento estratégico
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Por isso, a gestdo por competéncias em uma universidade, contempla os servidores
(docentes e técnico-administrativos) e as equipes de trabalho, que podem gerar resultados para
a efetividade da gestdo. A maneira como as equipes se estruturam, dependem de uma boa gestao
de competéncias, para alocar recursos humanos compativeis com as fungdes a serem
desempenhadas.

Assim, foi definido para este modelo, o construto Gestdo por competéncias, por ser
mais atual e conforme a literatura, ter contribuido para a gestdo das organizagdes.

Com este pensamento da unido entre a Gestao por Competéncias € 0s processos de
trabalho eficientes, chegamos a hipotese 5:

Hs: O Foco na Gestdo por Competéncias influencia, positivamente, os processos de
trabalho da IES.

O construto Foco na Gestao por Competéncias serd observado por meio das seguintes
dimensdes: Habilidades, remuneragdao, desempenho, treinamentos e rotatividade (ROCHA;
PASSADOR; SHINYASHIKI, 2017; DUTRA, 2016; BASSOTTI; PINTO; THIAGO, 2015).
Para Bassotti, Pinto e Thiago (2015), se identificada uma boa gestdo por competéncias, isso
reflete em um bom planejamento do desenvolvimento dos servidores, através de formagoes,
treinamentos e sensibiliza¢des, € a promocao do deslocamento de lotagdo dos servidores, sem

alteracdo de atribuicdes ou cargos; dentre outras vantagens.
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2.3.1.6 Processos de trabalho

Esta categoria contempla como a equipe se concentra no trabalho da organizagado, para
alcangar o sucesso organizacional no presente e no futuro (NIST, 2020).

O critério Processos de trabalho trata da estratégia em acao, isto €, das formas possiveis
com que a organizacao ira operacionalizar a estratégia como forma de responder as demandas
cotidianas em busca dos objetivos tragados. Esse critério do modelo, além de analisar a
organizac¢do dos atuais processos de trabalho e gerenciamento dos projetos educacionais, busca
a inovagao dos processos existentes em favor das melhorias com previsao de contingenciamento
e analise de riscos; com isso, pretende alcancar o sucesso das atuais operacdes €
sustentabilidade, e a prontidao para contorno de emergéncias (BPEP, 2011).

Pode-se dizer que os processos tem a finalidade de melhorar a eficiéncia operacional
e assim, oferecer maior valor aos alunos e clientes (MACIEL-MONTEON et al., 2020). No
caso da universidade, ¢ oferecido valor a comunidade, quando se atinge bons desempenhos no
ensino, pesquisa, extensio; e para ser efetivo em todas as areas, se faz necessaria também uma
boa gestdo.

De acordo com He, Hill, Wang, ef al. (2011), um importante aspecto para atingir a
qualidade da gestdo, ¢ o foco nos processos de trabalho. No Modelo Baldrige, o critério ¢
também chamado foco na operagao, e se divide em duas areas: Processos de Trabalho e Eficacia
Operacional. A primeira 4rea aborda a gestdo dos principais programas e servigos educacionais,
seus processos de trabalho e inovagdo. Enquanto isso, a Eficacia Operacional questiona como
sdo garantidas operagoes eficazes para ter um ambiente de trabalho seguro e que agregue valor
ao cliente (NIST, 2020).

Para Lee, Rho e Lee (2003), este critério se faz duas vezes mais importante ao prever
a satisfagdo do cliente do que ao prever o resultado financeiro. Trabalhando desta maneira com
a efetividade da gestdo no sentido da qualidade percebida pelos clientes € também equipe de
trabalho. Entretanto, no estudo de Wilson e Collier (2000), realizado em uma fébrica, os
construtos relacionados ao foco nas operagdes mostraram-se significativamente relacionados
aos resultados financeiros. Conforme alega Karimi et al. (2014), que em seu estudo observaram
que os processos de trabalho influenciam os resultados das organizagdes, os gestores precisam
analisar os critérios de maneira global para a implementagdo ¢ acompanhamento da qualidade

em suas organizacoes. Enfatizar os critérios isoladamente ndo ¢ suficiente para o alcance da
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exceléncia na gestdo. Por isso, a importancia em relacionar os critérios deste trabalho por meio
das hipoteses.

Este critério tem a finalidade de abranger as atividades relacionadas ao ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo; e foca nos servidores técnico administrativos e docentes que
desempenham as atividades para que a UFSC possa atingir niveis de exceléncia.

Além de analisar a organizacao dos processos de trabalho atuais e gerenciamento dos
projetos educacionais, com este critério, se busca a inovagao dos processos existentes em favor
das melhorias com previsdo de contingenciamento e andlise de riscos; pretendendo assim,
alcangar o sucesso das atuais operacdes e a sustentabilidade (BPEP, 2011).

Para avaliar o quanto os Processos de Trabalho estdo relacionados com a Efetividade
da gestdo, ¢ apresentada a hipotese 6:

He: Os Processos de Trabalho influenciam, positivamente, a Efetividade da Gestao
da IES.

No construto Processos de Trabalho, serdo avaliadas as variaveis observadas:
liberdade para mudancas, produtividade, retrabalho, operacdes em situagdes atipicas, €
fornecedores (NIST, 2020; MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018, KARIMI et al. (2014).
Busca-se verificar se os servidores percebem se ha liberdade para mudar os processos de
trabalho, se acharem que ha maneiras mais eficientes, se ha produtividade no setor ou poderia

ser melhorada, dentre outras caracteristicas perceptiveis, como o retrabalho, por exemplo.

2.3.1.7 Efetividade da Gestao

A ultima categoria do Modelo Malcolm Baldrige para a Educacdao ¢ a categoria
Resultados.

Esta categoria fornece um enfoque de sistemas que abrange todos os resultados
necessarios para sustentar uma organiza¢do educacional: os resultados principais de
aprendizagem e processo do aluno; seus resultados com foco no aluno e em outros clientes;
seus resultados de forca de trabalho; os resultados do seu sistema de lideranga e governanga; e
seu desempenho geral orcamentario, financeiro e de mercado (NIST, 2020).

Por fim, o Modelo de Exceléncia Baldrige adaptado e sugerido para esta pesquisa,
trabalha com a ultima hipotese, verificando se todos os critérios anteriores impactam ndo apenas
nos resultados, mas sim, na efetividade da gestao do 6rgao observado. Bertucci e Moraes (2003)

afirma que a efetividade organizacional estd relacionada com a avaliacio de como a



64

organiza¢do desempenha sua missao, seus propositos, e adapta-se a um ambiente em constantes
mudancas.

A efetividade ¢ um construto complexo, que comporta diversas abordagens
(BERTUCCI; DE MORAES, 2003), sendo um indicador que demonstra como as instituigcdes
se relacionam com o seu ambiente (FERNANDES et al., 2007); no caso das universidades,
composto por professores, alunos, servidores administrativos e sociedade (CAMERON, 1978).

Para Marinho e Facganha (2001, pg. 6), as organizacdes sao efetivas “quando seus
critérios decisérios e suas realizagdes apontam para a permanéncia, estruturam objetivos
verdadeiros e constroem regras de conduta confidveis e dotadas de credibilidade para quem
integra a organizacao e para seu ambiente de atuagao”.

No estudo de Menezes, Martins e Oliveira (2018), foram analisados a relacao dos
construtos do Modelo Baldrige com a efetividade de gestao de universidades privadas do estado
de Minas Gerais. Os autores chegaram a conclusdo da correlagdo positiva entre estas variaveis.

Assim, optou-se pela nomenclatura Efetividade da Gestao, pois em organizagdes os
resultados tendem a ser mais palpaveis. Em uma universidade, os resultados se dao por meio
do aprendizado do aluno, da boa formacao, de pesquisas publicadas em periddicos de alto
impacto, da satisfacdo e qualidade de vida de seus funcionarios.

Segundo o conceito da palavra efetividade, ela diz respeito a capacidade de se
promover os resultados pretendidos, sem desperdigar recursos, sendo uma juncao da eficiéncia
com a eficacia (MARINHO; FACANHA, 2001). Também por este motivo, o0 modelo propde
analisar a efetividade da gestdo, visando que a gestdo universitaria auxilie no alcance dos
melhores resultados possiveis para todos, sem desperdicio de recursos orgamentarios e
financeiros, tdo escassos na administracdo publica.

Entendendo que todos os construtos anteriores impactam na efetividade da gestao, se
inter-relacionando, ¢ formulada entdo a Hipotese 7 da pesquisa:

H7: Existe correlacdo entre os construtos do modelo e a Efetividade da Gestao da IES.

Por fim, a Efetividade da gestdo serd percebida pelas dimensdes acompanhamento de
resultados, satisfagcdo, atingimento de metas, ¢ sincronia com o planejamento (NIST, 2020;
MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018. As questdes analisardo se os respondentes
percebem que o planejamento ¢ colocado em pratica e acompanhado, se as metas sdo atingidas
e estdo em sincronia com o que foi pensado estrategicamente, bem como se os resultados sdo

perceptivelmente satisfatorios.
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2.4 MODELO TEORICO PROPOSTO PARA A TESE

Apo6s a apresentacao dos construtos que compdem o modelo objetivo deste estudo,
sera demonstrado o modelo tedrico proposto, com uso de modelagem de minimos quadrados
parciais.

Porém, antes de ser apresentado o modelo proposto, € interessante se familiarizar com
a simbologia utilizada na modelagem de equagdes estruturais (MEE). Esta simbologia ¢

demonstrada na Figura 2:

Figura 2 - Simbologia utilizada nos modelos de MEE

SIMBOLO DEFINICAQ

Constructo ou Varidvel Latente (VL)

YVariavel Observada ou mensurada ou
indicador (VO)

ol O
Correlagio entre a VL ¢ VO (modelo de
mensuragao )

Relacio Causal - Coeficiente de Caminho
entre as VL Independente < Dependente
imodelo estrutural)

Fonte: Ringle; Silva; Bido (2014).

Basicamente, conforme demonstrado na Figura 2, os circulos apresentardo os
construtos, que sdo os critérios fundamentados na literatura e no Modelo Baldrige. Nesta
pesquisa, sdo 7. Eles, por serem variaveis latentes, serdo verificados por meio das variaveis
observadas, demonstradas pelos quadrados, € que na presente pesquisa, serdo as questoes
envolvendo cada uma das hipoteses. Para cada varidvel latente, nesta aplicagdo, hd uma média
de cinco questdes, que sdo as variaveis observadas.

A flecha indica em que sentido a relagdo causal acontece. Primeiramente sera
demonstrada a relacdo entre a varidvel observada e a variavel latente, e posteriormente, a
relacdo entre as variaveis latentes.

A teoria geral do Programa Baldrige afirma que “a lideranca impulsiona o sistema que
cria resultados” e recomenda que as relagdes de desempenho sdo recursivas (que dependem de

acoes anteriores) (NIST, 2022). Na estatistica, em um modelo recursivo, os construtos nao
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possuem setas nas duas direcdes, apenas em uma. Assim, um construto vai impactando o
proximo, até chegar nos resultados. Deste modo, por mais que no modelo proposto por esta
pesquisa, tenham sido incluidos dois novos construtos, por estar baseado na teoria Baldrige, foi
respeitado o modelo recursivo, com a seta sempre em apenas um sentido, em dire¢do a
efetividade, que € o construto final.

Também interessante ressaltar que o uso de modelagem de equacdes estruturais nao se
limita a analise de dependéncia simultanea dos dados; esta metodologia oferece uma transi¢ao
da andlise meramente exploratéria para uma perspectiva confirmatéria. A Modelagem de
Equagdes Estruturais testa empiricamente um conjunto de relacionamentos de dependéncia
através de um modelo que operacionaliza a teoria abordada, que na presente pesquisa € a teoria
Baldrige. O propdsito do modelo € proporcionar uma representacdo dos relacionamentos a
serem examinados, sendo formalizado através de um diagrama de caminhos (MEDEIROS,
2003).

Com estas defini¢des de que o modelo Baldrige € recursivo, e de que a modelagem de
equagdes estruturais constroi a teoria confirmando um modelo proposto, ¢ apresentado na

Figura 3, o modelo tedrico proposto para esta tese:

Figura 3 - Modelo teorico proposto

Lideranga

| Planejamento \\\ :
estratégico H2
g . :

Foco no aluno \\
e sociedade
AN

Efetividade da
gestio

Transparéncia

. Processos de
H5 trabalho

Gestio por
competéncias

Fonte: Elaboracdo propria (2020).
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O modelo tedrico apresentado, representa as hipoteses que avaliam a observacao dos
construtos que se pressupde ter influéncia positiva no Planejamento Estratégico e nos Processos
de trabalho, e por fim, no construto Efetividade da Gestdo da IES. Esta aplicagdo do modelo
Baldrige surgiu a partir do estudo de Menezes, Martins e Oliveira (2018).

Trata-se de um modelo de equagdes estruturais de segunda ordem, ou seja, que
apresenta dois caminhos (HAIR et al, 2009). Por exemplo: a transparéncia impacta nos
processos de trabalho, que impactam na efetividade da gestao.

Conforme demonstrado anteriormente, cada uma das hipdteses reflete critérios do
Modelo Baldrige. Porém, apds revisdo da literatura, e buscando acrescentar critérios
relacionados a gestdo publica brasileira, optou-se por incluir hipoteses envolvendo o critério da
Transparéncia e o critério da Gestdo por competéncias, que ndo compde o Modelo Baldrige
originalmente. Para a gestdo universitaria de instituicdes publicas federais brasileiras, o critério
Transparéncia ¢ fundamental, pois a sociedade cobra o que estd sendo realizado com o dinheiro
publico. Accountability ¢ um termo que cresce na administracdo, e reflete o critério da
transparéncia.

J& a escolha pela Gestao por competéncias também reflete uma administra¢do publica
voltada a efetividade, a eficiéncia, a melhor locagdo dos servidores em seus postos de trabalho,
utilizando da melhor maneira os recursos da instituicdo. A gestdo de pessoas ¢ estratégica para
uma gestao de exceléncia, sobretudo na gestdo de uma universidade, que ¢ construida por
pessoas e direcionada ao crescimento e desenvolvimento de pessoas (cidadaos). Por isso, a area
de gestdo de pessoas ¢ contemplada no modelo proposto para a tese, por meio do critério
“Gestdo por competéncias”.

A hipétese que o modelo desta tese defende, ¢ de que tanto a Transparéncia, quanto a
Gestdo por competéncias, impactam nos processos de trabalho. Pressupde-se que uma gestao
que valoriza a transparéncia de suas acdes e decisdes, influencia na maneira de todos os
servidores trabalharem, pois estes se sentirdo mais seguros com relacdo aos resultados de seu
trabalho, como também colaborardo com a transparéncia da organizagdo. E a gestdo por
competéncias impacta nos processos de trabalho no sentido de que se as pessoas forem bem
alocadas em seus postos de trabalho, com suas habilidades valorizadas e bem trabalhadas, os
processos de trabalho tendem a fluir com mais facilidade, sendo mais efetivos. Por isso, a triade
composta por Transparéncia, Gestdo por Competéncias e Processos de Trabalho.

Por outro lado, o critério Lideranga e o critério Foco no aluno e na sociedade, impactam

no Planejamento Estratégico, todos estes critérios ja constam no Modelo Baldrige original, se
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inter-relacionando como a primeira triade do modelo (MACIEL-MONTEON et al., 2020;
JONES, 2014; EVANS et al., 2012). Conforme abordado na revisao da literatura, a lideranca
impacta no planejamento estratégico, no sentido de que se um bom lider souber passar valores
como a missdo e visao da empresa, esta serd colocada em pratica pela equipe. E o critério Foco
no aluno e na sociedade impacta o planejamento estratégico, por entender-se a importancia do
aluno e das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, para o &xito da universidade. Se
houverem a¢des bem definidas e desenvolvidas para a satisfagdo dos alunos e da sociedade, isto
também tende a impactar positivamente em um planejamento estratégico bem elaborado e
praticado.

E por fim, o modelo proposto sugere que os Processos de trabalho e o Planejamento
estratégico impactam na Efetividade da gestdo. Originalmente chamado de Resultados, nesta
tese buscamos a efetividade da gestdo, por este ser o resultado esperado de uma gestao
universitaria de qualidade: ter a capacidade de produzir efeitos de longo prazo, com eficiéncia
e eficécia.

Como os critérios do modelo sdo variaveis latentes, eles serdo medidos por variaveis
observadas. Desta maneira, ¢ apresentado o modelo inicial proposto para esta tese, incluindo
também as relacOes das variaveis observadas com suas variaveis latentes.

O modelo inicial proposto, com todas as questdes de todos os construtos, ¢ apresentado
na Figura 4. Considerou-se para a elaboracdo deste modelo todas as varidveis manifestas
(codificagdao do item, representados pelos retangulos), e que pertencem as suas respectivas

variaveis latentes ou construtos (representados pelos circulos).
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Figura 4 - Modelo tedrico proposto para a Efetividade na Gestdo Universitaria
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Fonte: Elaboragdo propria.

A Figura 4 traz o caminho completo desta tese. As variaveis observadas serdo
questionadas aos respondentes, e com isso mediremos as varidveis latentes. Por sua vez, sera
verificada a efetividade da gestdo, j4 que todas as varidveis acabam por impactar neste
construto, que € o que a gestdo busca alcancar: a efetividade de suas agoes.

Bertucci e Moraes (2003) ressaltam que a efetividade sempre se apresentou um
construto complexo para ser mensurado na gestdo universitaria, em razao da multiplicidade de
dimensdes para obté-lo, parecendo improvavel esperar que as universidades consigam atuar
efetivamente em todas as dimensdes. Com o modelo proposto por esta tese, busca-se

demonstrar que a efetividade da gestdo universitaria pode sim ser alcancada. Serd possivel
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mensurar a efetividade da gestdo de uma universidade publica federal, conhecendo os pontos

fortes e fracos da gestdo, e colaborando para alcangar uma gestdo de exceléncia.



3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que uma pesquisa seja considerada cientifica, se faz necessaria a utilizagao de
métodos cientificos (MARCONI; LAKATOS, 2017). Além disso, serd apresentada a visao
epistemolodgica da pesquisa, trazendo de que maneira este tema vem sendo estudado e de que
maneira pretendemos conduzir o estudo.

Isto posto, esta se¢ao tem o objetivo de apresentar a visdo epistemologica e os métodos

que a pesquisadora ird utilizar para alcangar os objetivos da presente pesquisa.

3.1 VISAO EPISTEMOLOGICA

3.1.1 Escolha epistemologica para o desenvolvimento da tese

Japiassu (1991) traz o conceito de epistemologia como o “estudo critico dos principios,
das hipoteses e dos resultados das diversas ciéncias” (JAPIASSU, 1991, p. 25). A epistemologia
tem como objetivo determinar a origem légica das ciéncias, analisando seu valor e seu alcance,
assim, estuda a origem, a estrutura, os métodos e a validade do conhecimento. Para o autor,
sabe-se muito sobre aquilo que a epistemologia ndo €, e pouco sobre aquilo que € ou se torna,
sendo assim ainda um grande campo a ser explorado pela pesquisa e debates, até porque os
limites do dominio de investigacao dessa disciplina sdo muito flutuantes.

Merece destaque a informagdao de que o conhecimento nao ¢ mais visto como algo
definitivo, pronto ou finalizado. Ele ¢ tratado atualmente como o conhecimento-processo, € nao
mais conhecimento-estado. Assim, o objetivo da epistemologia ¢ conhecer este devir e analisar
todas as etapas de sua estruturacao, levando sempre a um conhecimento provisorio, nao acabado
ou definitivo. Japiassu (1991, p. 38) afirma que “qualquer que seja a acep¢ao que dermos ao
termo epistemologia, a verdade ¢ que ela ndo pode e nem pretende impor dogmas aos cientistas
(...) Seu papel ¢ o de estudar a génese e a estrutura dos conhecimentos cientificos”.

Japiassu (1991, p. 38) divide a epistemologia em trés tipos: a) Epistemologia global:
o saber globalmente considerado; b) Epistemologia particular: considera um campo particular
do saber, especulativo ou cientifico; c) Epistemologia especifica: estuda uma disciplina
intelectualmente constituida em unidade bem definida do saber, mostrando sua organizacao,
funcionamento e relagcdes com as outras disciplinas.

Os cientistas criam epistemologias locais, enquanto os filésofos continuam a

desenvolver a epistemologia geral. A epistemologia da administragdo se encontra no ultimo
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tipo citado na definicdo. Como vimos na disciplina, iniciamos o caminho pela epistemologia
global, com as bases de todo o conhecimento cientifico, para a partir de entdo entrarmos na
epistemologia especifica da administragao.

Na visdo de diversos socidlogos, como Marx e Durkheim, os conhecimentos das
disciplinas ndo sdo considerados como construgdes autdnomas ou isoladas, mas como
atividades sociais, inseridas num determinado contexto sociocultural. Elas estdo interligadas,
assim como podemos observar na construcdo da epistemologia da administracdo. A
epistemologia se relaciona com a metafisica, a logica e a filosofia da ciéncia, sendo o estudo
critico da ciéncia, a chamada “teoria da ciéncia”. Cabe a cada disciplina se fundamentar na
epistemologia geral, para entdo construir a sua propria epistemologia. E este caminho que a

Administragdo esta tragando nos ultimos tempos.

3.1.2 O campo epistemologico do modelo Baldrige de Gestdao Universitaria

Torna-se  importante  conhecer o campo epistemoldgico e  analisar
epistemologicamente o Modelo Baldrige aplicado a Gestdo Universitaria. Deste modo, para
esta etapa foram selecionados artigos recentes e publicados em periddicos de alto impacto, a
fim de analisar como este campo vem sendo estudado. Além de demonstrar que se trata de um
assunto atual e internacionalmente reconhecido, o fato de serem artigos recentes se justifica
pelo motivo da gestdo universitaria e o método Baldrige serem relativamente assuntos novos
no campo da Administracao.

Os artigos, tanto nacionais quanto internacionais, demonstram que o Modelo Baldrige
vem sendo aplicado para medir, avaliar e contribuir para a exceléncia da gestao universitaria. E
que sua utilizagdo ¢ feita com base positivista, funcionalista e empirista.

A utilizagdo de hipdteses a serem testadas por meio de questionarios, leva a verificar
a predominancia de estudos quantitativos nesta area. Isto pelo fato que para correlacionar as
hipdteses com suas afirmagdes, e verificar o quanto cada uma impacta na exceléncia da gestao
universitaria, sao utilizados métodos quantitativos, como a modelagem de equagdes estruturais.
A utilizagdo de métodos quantitativos ¢ algo que a base do conhecimento positivista também
utiliza fortemente, por sua caracteristica mais objetiva e de neutralidade do pesquisador.

Observa-se neste campo, que o pensamento tende a ser linear e mecénico. Os autores
e seus trabalhos que utilizam o Método Baldrige na Gestao Universitaria seguem uma linha de
raciocinio similar e ndo abrem espago para grandes divagagdes ou novas descobertas ou

funcionalidades deste modelo.
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Eles tendem a reaplicar a ferramenta em diferentes contextos, a fim de chegar a
resultados especificos de uma instituicdo, ou entdo, para analisar como as universidades podem
melhorar sua gestao, servindo assim, como uma ferramenta de planejamento estratégico para
os administradores destas instituicdes. Este estudo realizado por meio de modelos pré-
concebidos ¢ caracteristico também da base do conhecimento funcionalista, além da positivista.

Ressalta-se também outra particularidade da corrente positivista: a relagdo de causa e
efeito. Nos trabalhos que analisam a gestao universitaria com este modelo de exceléncia, busca-
se por meio das categorias e hipoteses (causa), o efeito que cada uma delas surte para o éxito
ou melhoria de tal item. O positivismo, ao contrario do construtivismo, trabalha com uma forma
pronta, que ndo permite interagdo do pesquisador. E isto foi observado neste campo analisado.

Para Comte, a humanidade passou por trés estagios de evolugdo. A Lei dos Trés
Estados estabelece trés classificagcdes distintas: o estado teoldgico, o estado metafisico e o
estado positivo. O estado positivo ocorreu, segundo Comte, a partir do momento em que a
humanidade passou a priorizar a ciéncia como fonte do saber confidvel. Passou a utilizar a razao
para avancar no conhecimento, € ndo mais atribuindo explica¢des a deuses ou a metafisica
(PADOVANI, CASTAGNOLA; 1990). Este carater positivista ¢ percebido no campo
analisado, pois todas as hipodteses sdo explicadas por razdes, com rigor cientifico.

Por meio da identificacdo dos autores que utilizaram o Método Baldrige nos artigos,
bem como artigos de Gestdo Universitaria, também se percebe a predominincia de um
pensamento positivista, funcionalista e empirista. Todas estas sdo bases do conhecimento mais
convencionais € objetivas; ao contrario da dialética e construtivismo, por exemplo, que
questionam mais e propdem mudar a forma de pensamento, seja por meio de uma antitese ou
pela percepc¢ao de que o conhecimento sempre pode ser acrescentado por mais uma pega.

A maior parte das pesquisas em gestdo universitaria utiliza o método do estudo de
caso, conforme pesquisa realizada por Mattos, Flach e Mor¢ (2018). Em geral, pesquisas nesta
area tem o enfoque de analisar o funcionamento e gestdo de uma instituicdo de ensino superior,
analisar seus concorrentes e verificar o que pode ser melhorado no ambiente de trabalho. Estas
analises tendem a ser feitas de maneira positivista. Sao pesquisas racionais, onde o pesquisador
pretende descrever os fatos observados de maneira neutra a fim de contribuir para uma resposta
objetiva ao problema de pesquisa das instituigdes observadas.

Esta maneira positivista, funcionalista e empirista, de trabalhar a questdo do método
Baldrige e da gestdo universitaria, pode ser ndo apenas uma maneira mais objetiva de os
pesquisadores da area, que exercem normalmente fungdes administrativas, pesquisarem. Mas

também reflete o fato de as publicagdes desta area priorizarem artigos positivistas.
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Em uma pesquisa nas bases de dados Scielo, Web of Science e Scopus, observa-se que
sdo poucos os trabalhos envolvendo o método Baldrige aplicado a gestao universitaria. Além
disso, os trabalhos publicados possuem um carater quantitativo e positivista. Apesar de
reconhecer que ha espago para reflexdes a luz da dialética, por exemplo, pode-se afirmar que
seria uma escolha que poderia dificultar a conquista de publicacdes, por se diferenciar do modus
operandi atual do campo.

A utilizagdo de modelos e ferramentas na gestao universitaria atrai a atengao nao s6 da
academia, mas torna mais pratica a pesquisa para os seus gestores. Com isso, a utilizacdo da
base do conhecimento positivista facilita estas pesquisas, com seu rigor cientifico e a busca pela
logica. Os autores acabam adotando este posicionamento tanto para obter trabalhos que lhes
tragam solugdes baseadas em modelos testados anteriormente, como também para conquistar
publicacdes que atendam ao perfil das principais revistas cientificas de sua area.

No tocante ao campo editorial da area, observa-se a predominancia da producio
americana, pelo fato de o modelo Baldrige ser oriundo dos Estados Unidos, e onde o Prémio
Baldrige de Exceléncia ja esta consolidado. Em fevereiro de 2020, foi realizada uma analise
bibliométrica na base Web of Science, escolhida por possuir apenas artigos considerados de alto
impacto (Qualis Al e A2), utilizando como filtro de busca: a palavra-chave Baldrige no titulo
do artigo, artigos completos, e publicados no periodo de 1945 a 2020. Os primeiros artigos
surgiram na década de 80, visto que o modelo Baldrige surgiu nesta década. Ao todo, a pesquisa
demonstrou que foram publicados 127 artigos sobre o Método Baldrige no periodo, sendo que
todos estes foram publicados em inglés.

Além de o modelo Baldrige ter surgido nos Estados Unidos, o fato de as principais
publicagdes serem norte-americanas também estd relacionado com a predominancia do inglés
para publicagdes em periddicos internacionais. Os paises que tem o inglé€s como lingua nativa,
deste modo, possuem maior facilidade de acesso aos editores e revistas. Autores americanos,
por exemplo, além do inglés nativo, possuem o conhecimento da realidade norte-americana
sobre o ensino superior. E de se compreender que se na gestio universitaria, os estudos de caso
sdo0 a maioria das pesquisas, que um trabalho que aponte um problema de pesquisa norte-
americano, chame mais aten¢do dos editores do que um trabalho focado no mercado brasileiro
ou asiatico.

Nesta mesma analise bibliométrica, foi identificado que dos 127 artigos publicados no

periodo, 74 deles estdo relacionados aos periddicos de gestdao, conforme demonstra a Tabela 1.
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Tabela 1 - Areas de pesquisa do Método Baldrige

Area de Pesquisa Quantidade de artigos publicados na
base Web of Science

Gestdo 74
Engenharia 64
Ciéncias da Administragao 51
Saude 10
Computacao 07
Satde Ocupacional 05
Enfermagem 03
Psicologia 03
Administra¢ao Publica 03
Educacao 02

Total 148

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da Web of Science (2020).

Este total de 148, maior do que o montante de 127 artigos, ocorre devido ao fato de
que algumas publicagdes se encaixam em mais de uma categoria. Se somarmos os peridodicos
envolvendo Gestao, Administragdo, Administragao Publica e Educagao, todos atendem a uma
pesquisa relativa ao Método Baldrige aplicado na Gestdo Universitaria. Deste modo, o total
resulta em um alto niumero de periddicos interessados nestas pesquisas € que apresentam
possibilidades para futuras publicagdes.

Além disso, o fato de periddicos das areas de Engenharia e Computagdo darem
destaque para publicagdes sobre o Método Baldrige, reforca a constatacdo de que este campo
possui uma base epistemologica positivista e funcionalista, ja que estas sao ciéncias que tendem
a ser mais objetivas, sem espago para discursos filoso6ficos e posicionamentos dos
pesquisadores.

A pesquisa bibliométrica também apontou quais sdo as organizagdes que mais

publicam sobre o método Baldrige. Elas podem ser conferidas na Tabela 2.

Tabela 2 - Institui¢des universitarias com publicacdes sobre o0 Método Baldrige
(continua)
Instituicdo Quantidade de artigos publicados
Ohio State University
University Michigan
Texas A. M. University
University Minnesota
University N. Texas
Calif State University Long Beach
Clemson University
Harvard University
Loyola Marymount University
Michigan State University
Natl Inst Stand Technologie

DD DD WWWEARM
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Tabela 2 - Institui¢des universitarias com publicacdes sobre o0 Método Baldrige
(conclusao)
Instituicio Quantidade de artigos publicados

Transformat Network Inc 2
University Arkansas
University Chicago
University Cincinnati
University Nebraska
Wake Forest University
Affiliated Educ Consultants Ltd
AT&T Bell Labs
Auburn University
Belmont University
Caravatta Associates
Case Western Reserve University
Chabahar Maritime University
Clarkson University
Total 49
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da Web of Science (2020).
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Como todos os artigos da base de dados Web of Science, no periodo analisado, que
realizaram estudos com o Método Baldrige, sdo artigos em ingl€s, verificou-se que os autores
sao oriundos de institui¢des norte-americanas. A Universidade de Cincinnati, que possui dois
artigos na amostra, ¢ a organizacao onde trabalham dois dos trés autores que escrevem bastante
sobre Baldrige, e utilizados nas referéncias desta pesquisa (Feng Mai e James R. Evans).
Interessante também o fato de apesar do total de 127 artigos publicados, apenas 49 institui¢des
possuem publicagdo acerca do tema, demonstrando ser um pequeno grupo que tem estudado o
Me¢étodo Baldrige.

Quanto as organizagdes envolvidas no campo analisado, no contexto brasileiro, sdo as
universidades. No contexto internacional, como nos Estados Unidos, onde ele foi criado, o
modelo Baldrige ¢ aplicado ndo apenas em institui¢des universitdrias, mas também em
organizagdes dos mais diferentes ramos de negdcio. O modelo, composto pela ferramenta e
seus critérios para identificar os pontos fortes e fracos das organizagdes, tem carater fortemente
positivista e funcionalista.

Quando ¢ feita a relagdo do modelo Baldrige as universidades, € possivel que possa
surgir um confronto de ideologias. Isto porque a criacdo de um modelo rigido confronta-se com
um pensamento de que a universidade tem sistemas complexos. Estudos anteriores
(ALTBACH; 1987, RUBEN, GIGLIOTTI; 2019) destacaram as particularidades das

universidades, que sdo organizagdes Unicas para a gestao, devido a interesses diversificados de
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seus atores, bem como a autonomia que ela possui. Esta complexidade sugere debates de ideias
para chegar a um acordo comum.

Com um pensamento positivista ou funcionalista, ndo ha tanto espago para filosofar
ou verificar percepcdes subjetivas. A logica predomina. Surge um confronto com a abordagem
critica, que considera que sao universos de conhecimento, tornando dificil encaixar todos estes
dentro de um tnico modelo. Importante destacar, porém, que este modelo tem a premissa de
buscar maior exceléncia a partir de um conjunto grande de indicadores testados a partir de
escalas. Esta necessidade de um grande conjunto de indicadores e de amostra, ¢ uma maneira
de verificar diferentes focos da gestdo, distintos pontos de vista e interesses.

A Gestao Universitaria ¢ um campo recente de estudo dentro da Administracdo, que
por sua vez, também ¢ uma ciéncia recente frente as outras areas de estudo. O estudo
epistemologico do campo da gestdo universitaria ainda estd em formagdo, e o Método Baldrige
¢ um tema novo dentro deste campo do conhecimento.

Por meio da andlise de artigos recentes que utilizaram o Método Baldrige aplicado a
Gestao Universitaria, foi possivel perceber a predominancia epistemologica do positivismo,
funcionalismo e empirismo, demonstrando nao haver um consenso sobre a melhor maneira de
abordar as questoes envolvendo este método e o campo da Gestdo Universitaria.

O conhecimento tedrico produzido no campo da Gestdo Universitaria ainda se
encontra em seus primeiros passos de reflexdo epistemoldgica. Em geral, percebe-se que a area
vem se desenvolvendo, aprimorando seus ideais, principalmente sob a Otica positivista, que € a
base do conhecimento que busca um rigor cientifico, por meio de uma precisdo maior e
neutralidade do pesquisador. Os estudos ocorrem com a utilizagdo da ferramenta, aplicacao de
questionarios e do modelo Baldrige, para identificar os pontos fortes e fracos das organizagdes.

O conjunto de trabalhos que compde o campo do modelo Baldrige aplicado a gestao
universitaria talvez ainda seja pequeno para afirmar que ja constitui uma base so6lida da ciéncia.
Doravante, destaca-se que este modelo ¢ recente no Brasil, e ja foi muito utilizado nos Estados
Unidos. Assim, este campo ja possui carater positivista, funcionalista e empirista em estudos
anteriores realizados internacionalmente.

A anélise realizada nesta pesquisa demonstra que todos os autores seguem uma mesma
linha epistemologica, sem espaco para bases do conhecimento como a dialética ou
construtivismo, onde o debate ou a percepcdo dos autores prevaleca. Os estudos sdo
desenvolvidos e concentrados na investiga¢cao das particularidades especificas das organizacdes

analisadas, por meio de pesquisadores neutros.
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Conclui-se que o campo analisado, apesar de recente, j4 tragou uma identidade
epistemologica. O conhecimento ja desenvolvido nesse campo orienta futuras pesquisas,
reaplicando o modelo proposto em diversas institui¢des. O conhecimento construido até entao
também indica que prevalecem estudos quantitativos, caracteristica que os autores buscam em
razdo de sua formagdo, como também por ser bem aceita em publicagdes cientificas que
abordam este tema.

A realizacdo desta analise epistemoldgica do campo permitiu conhecer o que vem
sendo feito até o momento em produgdo cientifica, e repensar se ndo poderia ser realizado de
maneira diferente, j& que ¢ um campo novo na Administracdo. O aperfeicoamento do
conhecimento tedrico ocorre por meio do conhecimento epistemoldgico do campo, que € a base
que sustenta os estudos realizados.

Recuperando o conceito de Hilton Japiassu (1991), a epistemologia ¢ o “estudo critico
dos principios, das hipoteses e dos resultados das diversas ciéncias” (JAPIASSU, 1991, p. 25).
A andlise epistemoldgica dos artigos selecionados demonstrou que eles possuem principios
positivistas (forma logica, rigor cientifico, neutralidade), funcionalistas (modelos) e empiristas
(método cientifico para validacdo dos resultados, método indutivo).

A utilizagdo de hipdteses a serem verificadas e seus resultados aplicados para a
melhoria da gestdo universitaria, também demonstraram a for¢a destas trés bases do
conhecimento na construgdo epistemologica do Método Baldrige aplicado a Gestdo

Universitaria.

3.2 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa foi delineada a partir das seguintes categorias: logica, abordagem
do problema; objetivos; estratégia da pesquisa, forma de coleta de dados, e técnica de analise
de dados, como sugerem Saunders, Lewis e Thornhill (2009).

A proposta de Saunders, Lewis e Thornhill (2009) é chamada de The Research Onion
— que remete as etapas da pesquisa as camadas de uma cebola. Esta definicdo ¢ melhor

compreendida ao observar-se a Figura 5.
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Figura 5 - Adaptacdo do Modelo de Saunders, Lewis e Thornhill (2009)

Légica: hipotético=
dedutiva

Abordagem: quantitativa

Filosofia: positivista

Estratégias de pesquisa:
bibliografica e pesquisa survey

Estratégia on técnica de andlise de
dados: método estatistico
multivariado de modelagem de
equacdes estruturais

Forma de coletas de dados: bibliograficas,
documentais e questionario aplicado

Objetivo: exploratéria

Fonte: Adaptado de Saunders,r Lewis e Thornhill (2009).

A pesquisa possui logica hipotético-dedutiva, fundamentada na perspectiva
epistemolodgica positivista. A perspectiva positivista ¢ embasada pelo caminho epistemologico
abordado anteriormente. Martins e Thedphilo (2009, p. 41) assinalam que “o positivismo logico
ndo aceita outra realidade que ndo seja a dos fatos que podem ser observados, rejeita a
compreensdo subjetiva dos fendmenos, a pesquisa intuitiva da esséncia”. A presente pesquisa
adota esta visdo epistemoldgica, tendo em vista sua caracteristica de se basear em teorias,
modelos e construtos, que mantém o rigor metodoldgico necessario para a analise objetiva do
problema a ser pesquisado.

A logica hipotético-dedutiva consiste na constru¢do de cendrios, ou seja, conjecturas
com uma determinada probabilidade de ocorréncia. A construgdo ¢ baseada nas hipoteses. Isso
significa que, caso as hipoteses sejam verdadeiras, as conjecturas poderdo ser. Por isso, as
hipdteses sdo submetidas a testes estatisticos, os mais diversos possiveis, a critica intersubjetiva,
ao controle mutuo pela discussao critica, a publicidade (sujeitando o assunto a novas criticas) e
ao confronto com os fatos, para verificar quais sao as hipdteses que persistem como validas,
quais hipéteses resistem as tentativas de falseamento, e quais seriam refutadas. E um método
com consequéncias, que leva a um grau de certeza igual ao das hipdteses iniciais, assim o
conhecimento absolutamente certo e demonstravel ¢ dependente do grau de certeza da hipdtese
(GIL, 1994; MARCONI; LAKATOS, 2017).

Esta tese seguird as seguintes etapas da logica hipotético-dedutiva, adaptada de

Marconi e Lakatos (2017): a) Identificagcdo do problema: Reconhecimento dos fatos; descoberta
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do problema; formulagdo do problema; b) constru¢do do modelo tedrico: selecdo dos fatores
pertinentes; invencao das hipdteses centrais e das suposicdes auxiliares; c¢) deducao de
consequéncias particulares: busca por suportes racionais € suportes empiricos; d) elaboragdo
das hipoteses e teste estatistico de hipodteses: esbogo da prova; execugdo da prova; elaboragao
dos dados; inferéncia da conclusdo; e) adigdo ou introdu¢do das conclusdes na teoria:
comparagdo das conclusdes com as predigdes; ajuste e reajuste do modelo; sugestdes para
trabalhos posteriores.

A pesquisa serd caracterizada como de abordagem quantitativa, com objetivo
exploratoria, a partir do método estatistico multivariado de modelagem de equacdes estruturais.
O horizonte temporal sera transversal, uma vez que a coleta de dados ocorrera em um unico
momento da realidade, quando da realizagao da pesquisa survey.

A abordagem quantitativa demonstra em nimeros as informagdes levantadas para
classifica-las e analisa-las, exigindo, assim, o uso de técnicas estatisticas. Dessa forma,
pesquisas quantitativas permitem a mensuracdo de opinides, héabitos e atitudes (SILVA;
MENEZES, 2005; CRESWELL, 2007, PRODANOV; FREITAS, 2013). O presente estudo
possui uma abordagem quantitativa, uma vez que permite observar a intensidade das
combinagdes que envolvem os construtos, dimensdes ¢ os efeitos das variaveis observaveis,
implicadas no processo de interpretagdo e analise de multiplos dados e de informacdes.

O objetivo exploratorio se justifica, pois ndo foram identificados estudos cientificos
anteriores similares (abordando o Modelo Baldrige para a educacao, com estes critérios, € para
o cenario das universidades publicas federais brasileiras), surgindo a oportunidade de
aprofundar sobre o ineditismo do tema estudado (COLLIS; HUSSEY, 2005). Uma pesquisa
exploratéria como esta, se caracteriza como importante para os gestores conhecerem
ferramentas que possam auxilid-los a atingir uma maior eficiéncia na gestao.

Quanto as estratégias da pesquisa, o estudo sera realizado por meio de uma pesquisa
survey, com a coleta de dados utilizando um questionario a ser aplicado com todos os servidores
docentes e servidores técnico-administrativos da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). As pesquisas survey sao caracterizadas pelo interrogatério direto as pessoas cujo
comportamento, percepgdes, motivacoes, atitudes e estilo de vida, se deseja conhecer
(MALHOTRA, 2011; GIL, 1994). “Procede-se a solicitagdo de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca de um problema estudado para em seguida, mediante anélise
quantitativa, obter conclusdes correspondentes aos dados coletados” (GIL, 1994, p. 70).

O questionario a ser aplicado abrange os sete critérios que construirdo o Modelo

baseado no Método Baldrige, que sdo consideradas variaveis latentes. Desta maneira, dentro de
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cada um dos critérios a serem observados, ha um quantitativo de questdes que visam medir esta
variavel latente. Assim, o questiondrio para os sete critérios apresenta 50 questdes (APENDICE
A). Os respondentes atribuem a estas questoes, as notas 01 (nota minima) a 05 (nota méaxima),
de acordo com a Escala Likert. Esta escala ¢ utilizada para medir atitudes e comportamentos, €
apresenta uma escala ordinal, onde os respondentes devem apontar o quanto concordam ou
discordam de afirmag¢des de determinado objeto (MALHOTRA, 2011).

Foi realizado um estudo inicial com 10 pessoas que trabalham no Centro
Socioeconomico (CSE) da UFSC, para testar o questionario. Em seguida, foi realizado um pré-
teste com professores e servidores técnico-administrativos do Centro Socioecondmico e Centro
e Ciéncias Juridicas (CCJ). Este pré-teste teve a finalidade de verificar se estavam claras as
questoes e se elas atendiam aos objetivos da pesquisa, de verificar as variaveis latentes; pois de
acordo com Marconi e Lakatos (2017), o pré-teste consiste em testar o instrumento de pesquisa
antes de ser aplicado definitivamente, a fim de evitar que cheguemos a um resultado falso. O
resultado foi satisfatorio, pois ndo foi necessario retirar ou modificar o questionario.

Para a estratégia ou técnica de analise de dados, sera utilizado o método estatistico
multivariado intitulado modelagem de equagdes estruturais. Este método ¢ caracterizado por
dois elementos principais: o modelo de mensurag@o e o modelo estrutural. E para cada um deles,
a partir da teoria, experiéncia anterior e recomendacdes gerais, distinguem-se quais varidveis
independentes predizem cada varidvel dependente (HAIR et al., 2014). Diferentemente de
outras técnicas de regressao, permite representar multiplas relagdes simultaneamente € com
especificagdo da direcao causal (HAIR Jr. et al., 2005), ou seja, qual variavel impacta em qual;

e assim com este método de analise estatistica, podermos propor e validar o modelo desta tese.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desta pesquisa foi definida como sendo os servidores docentes e
servidores técnico-administrativos da UFSC, pois de acordo com Barbetta (2011), populagao ¢
o conjunto de elementos com pelo menos uma caracteristica em comum observavel. No caso,
trabalhadores da UFSC.

O objetivo da pesquisa € propor e validar um modelo que possa auxiliar na gestao das
universidades publicas federais brasileiras, a partir de um modelo piloto na UFSC.

A UFSC possui atualmente 11 Centros de ensino no Campus Trindade em

Florianopolis, e mais quatro campi pelo estado, com um Centro de ensino cada: em Joinville,
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Blumenau, Ararangud e Curitibanos. Fazem parte de seu quadro funcional também, os
servidores lotados no Hospital Universitario, em Floriandpolis.

Vergara (2010) explica que amostra ¢ uma parte da populacdo escolhida segundo
algum critério de representatividade. Apesar de o questionario ter sido enviado por e-mail a
todos os servidores da UFSC, ndo se faz necessario a realiza¢do de um censo.

Foram contatados os 2.528 servidores docentes e¢ 3.019 servidores técnico-
administrativos, que estavam em exercicio quando do levantamento realizado pela
pesquisadora, em fevereiro de 2022. A selecdo da amostra do estudo realizou-se visando um
recorte de professores e servidores que responderam ao questionario no periodo de abril € maio
de 2022, desde que alcangado o nimero minimo de respondentes necessarios para a aplicacdo
da Modelagem de Equagdes Estruturais.

O questionario foi respondido por 578 pessoas, porém, foi feito um filtro e retirado 21
respostas que estavam incompletas e também 02 respondentes que assinalaram nio concordar
em participar da pesquisa. Com isso, a amostra final ficou no nimero de 555 pessoas, como

demonstra a Tabela 3:

Tabela 3 - Populacdo e amostra da pesquisa
Populacio da pesquisa Amostra final da pesquisa
5.547 555

Fonte: Elaborado pela autora.

Na aplicagdo do método multivariado de Modelagem de equagdes estruturais, com o
software  Smart PLS, ¢ recomendado utilizar o software gratuito G*Power

(http://www.gpower.hhu.de/en.html) para estimar o tamanho da amostra minima que se deve

usar (FAUL et al., 2009). Nesta pesquisa, para calcular o tamanho da amostra, foi utilizado este
software, de Erdfelder, Faul e Buchner (1996), na sua terceira versao (3.1.9.2).

Neste calculo, Cohen (1988) e Hair et al (2014) recomendam o uso do poder (/-f err
prob) como 0,80; f> mediano (effect size f*) 0,15 e que o constructo receba duas setas (number
of predictors). Ringle, Silva e Bido (2014) afirmam que este valor dos preditores, ¢ verificado
pelo construto ou varidvel latente que recebe o maior niumero de setas no modelo, e para o PLS
¢ este item que define a amostra minima a ser utilizada.

Realizado o calculo, a Figura 6 mostra o resultado deste teste no software. Assim, a
amostra minima calculada para esta pesquisa, deve ser de 68 pessoas. Entretanto, de acordo
com alguns autores, para se ter um modelo mais robusto, ¢ interessante dobrar ou triplicar este

valor (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).


http://www.gpower.hhu.de/en.html
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Figura 6- Defini¢do da amostra recomendada
fity G*Power 3.1.9.4 — *

File Edit Wiew Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F=3.13814

14

0.8 4

0.6 4

0.4 -

0.2 4

Test family Statistical test

F tests = Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero =

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size ~
Input Parameters Output Parameters

Determine == Effect size f2 015 Moncentrality parameter & 10.2000000

o err prob 0.05 Critical F 3.1381419

Power (1-B err prob) 0.8 Numerator df 2

Number of predictors 2 Denaminator df b5

Total sample size b8

Actual power | 0.5044183

Fonte: Software G*Power (FAUL et al., 2009).

De acordo com a Figura 6, a quantidade minima de respostas para compor a amostra
desta pesquisa seria igual a 68, para permitir a realizagdo dos procedimentos estatisticos
previstos. Triplicando este valor para termos uma modelo mais consistente, como sugere
Ringle, Silva e Bido (2014), tem-se uma amostra minima de 204 pessoas.

Assim, conforme parametros de avaliagdo do tamanho da amostra para o modelo
estrutural proposto, verificou-se que a amostra de 555 respondentes, englobando os servidores
docentes e servidores técnico-administrativos da UFSC ¢ adequada para realizar analises com
o tamanho do efeito (efeito médio) de 0,15, o nivel de significancia de 0=0,05 e o poder da
amostra de 1-f=0,8, conforme verificado no software G*Power (FAUL et al., 2009).

Outra corrente da literatura (HAIR et al., 1998) recomenda que na Modelagem de
Equacdes Estruturais a amostra tenha um tamanho entre 10 a 20 vezes o nimero de indicadores

(questdes do questionario). No presente estudo, como ha 50 questdes utilizando a escala likert,
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teriamos o nimero minimo de 500 pessoas para a amostra — nimero que também foi alcancado
na amostra desta pesquisa.
A Tabela 4 demonstra de forma resumida, o que a literatura recomenda para a amostra

no presente estudo:

Tabela 4 - Amostras minimas recomendadas para o estudo

Amostra minima recomendada para esta Literatura
pesquisa
68 Faul et al. (2009), Cohen (1988), Hair et
al. (2014)
204 Ringle, Silva e Bido (2014)
500 Hair et al. (1998)

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, conforme observado na Tabela 4, com o nimero de respondentes de 555
servidores, se atingiu a amostra necessaria para o desenvolvimento desta pesquisa e a aplicagao

da Modelagem de Equagdes Estruturais.

3.4 CONSTRUTOS E VARIAVEIS DA PESQUISA

O modelo teodrico proposto neste estudo abrange sete construtos de pesquisa, sendo
alguns, os critérios do Modelo Baldrige, ¢ outros, adaptados de acordo com a literatura ¢ a
realidade do cendrio das universidades publicas federais brasileiras.

Reisenger e Turner (1999) mencionam que alguns construtos somente podem existir
por meio da combinagdo de outras variaveis observaveis, que € o que acontece com percepgao
de qualidade ou de valor. E isto que ocorre no modelo proposto desta tese, que analisa a
percepcao dos servidores em busca da qualidade e exceléncia. Assim, os construtos do modelo
serdo medidos por meio de varidveis que podem ser observadas.

No Quadro 4 sao apresentados ambos: 0s construtos e suas variaveis observadas.
Juntamente com as varidveis observadas também sdo expostas as questdes do questionario

referentes a cada uma destas variaveis.
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Quadro 4 — Construtos e variaveis da pesquisa

(continua)

Construtos

Variaveis observadas / afirmativas
correspondentes

Autores

Lideranga

Inspiracdo: “As acdes dos meus lideres
servem como exemplo e inspiragao” e “A
minha atuagao tem agoes
correspondentes a Missdo, Visao e
Valores da UFSC”.

Comunicacao: “As liderangas se
comunicam de maneira eficiente com
todos na UFSC” e “Hé incentivos para
que a comunicac¢ao seja franca e direta”.
Etica: “As acdes das liderancas reforcam
um compromisso €tico e de respeito a
lei.”

Capacitacdo  para _ liderados:  “As
liderancas s3o preocupadas com a
formagdo de novos lideres”

Maciel-Monteon et al. (2020);
NIST (2020); Mellat-Parast
(2015); Jones (2014); Marta,
Leritz e Mumford (2005);
Montgomery (2004); Deming
(1982)

Planejamento
estratégico

Identificacdo com a organizacdo: “Eu
conhe¢co a Missdo, Visdao e Valores da
UFSC” e “Todos sdao envolvidos para a
identificacdo dos problemas e solugdes
para a UFSC”.

Envolvimento com a organizacdao: “Eu
sei exatamente o que ¢ esperado de mim
dentro da UFSC”.

Apoio da organizacdo: “Todos os
recursos que preciso para desempenhar as
minhas tarefas estdo a disposi¢ao”.
Diferenciais da organizacdo: “Conheco
quais sdo os diferenciais estratégicos da
UFSC”.

Adaptacdo as mudangas: “A UFSC
consegue perceber e aproveitar as
oportunidades de inovagdo em servigos
educacionais” e “A UFSC ¢ capaz de se
adaptar para mudangas repentinas de
cenarios”.

ALSharari (2020);Maciel-
Monteon et al. (2020); NIST
(2020); Djordevic (2018);
Papadimitriou (2014); Evans
etal. (2013)
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(continua)
Construtos Variaveis observadas / afirmativas correspondentes Autores

Foco no aluno e | Ouvidoria: “O sistema de captacdo de reclamagdes, | Maciel-

sociedade sugestdes, criticas e elogios permite uma acao rapida na | Monteon ef al.
solu¢do dos problemas” e “A UFSC ¢ capaz de se | (2020); NIST
antecipar a problemas envolvendo alunos e resolvé-los”. | (2020); Jones
Envolvimento dos atores: “Os alunos sdo envolvidos na | (2014); Evans
solugdo dos problemas identificados” e “A relacdo com | e Mai (2014);
os alunos permite identificar novas necessidades e | Evans ef al.
oferecer novos servigos”. (2012); Lee,
Fidelizacao: “A UFSC oferece atividades | Rho e Lee
extracurriculares para manter os alunos dentro da | (2003)
Universidade”.

Atragdo de novos alunos: “Os alunos egressos da UFSC
conseguem um bom espaco no mercado de trabalho”.

Transparéncia | Coleta e monitoramento de dados: “A UFSC divulga | Andrews,
com transparéncia os dados relativos a gestdo | Beynone
universitaria” Mcdermott
Confianca: “Eu confio nos dados medidos e fornecidos | (2019);
pela instituigdo” e “A UFSC possibilita a troca de | Broucker, De
conhecimento entre todas as pessoas”. Wit e
Tomada de decisdo: “As informagdes sdo utilizadas para | Verhoeven
apoiar a tomada de decisdo” e “As informagdes coletadas | (2018);
sdo analisadas e utilizadas para melhoria da gestao”. Rubifios
Estratégia da organizagdo: “As informacgdes coletadas | (2017); Lane
geram melhores resultados para a UFSC”. (2002)

Gestao por | Habilidades: “As atividades que desenvolvo estdo de | Gallon ef al.

competéncias acordo com as habilidades que possuo”. (2017); Rocha,
Remuneracdo: “O sistema de remuneragdo esta | Passador e
compativel com o restante do mercado”. Shinyashiki

Desempenho: “Recebo criticas / sugestdes / elogios
sobre o meu desempenho e alcance das metas esperadas”
e “Cada TAE / docente ¢ capacitado para o papel que
desempenha na UFSC”.

Treinamentos: “Recebo treinamento para desenvolver
atividades relacionadas ao meu trabalho”.

Rotatividade: “A quantidade de servidores no setor ¢
adequada a quantidade de trabalho”, “A forca de trabalho
(técnico-administrativos e docentes) ¢ envolvida com a
UFSC” e “O nivel de rotatividade de profissionais ¢
baixo”.

(2017); Dutra
(2016);
Capuano
(2015);
Albuquerque e
Oliveira
(2001);
Boyatzis
(1982)
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processos de trabalho estdo em constante modificagdo
para que sejam efetivamente melhorados”.
Produtividade: “Eu conhego a medida de produtividade
e posso sugerir sobre a melhor adaptacdo e evolugdo
dessas medidas”.

Retrabalho: “Os processos sdo desenhados para evitar o
retrabalho e reduzir custos, minimizando a possibilidade
de erros”.

Operagdes em situagdes atipicas: “Hé planejamento para
que, em caso de emergéncia, as operagdes continuem
funcionando”.

Fornecedores: “Ha um rigoroso processo de controle dos
fornecedores/licitagdes, contratos e convénios”.

(conclusao)
Construtos Variaveis observadas / afirmativas correspondentes Autores
Processos  de | Liberdade para mudancas: “Tenho a liberdade de sugerir | Maciel-
trabalho mudangas na forma de executar minhas tarefas” e “Os | Monteon et al.

(2020); NIST
(2020);
Karimi ef al.
(2014); He,
Hill, Wang, et
al. (2011);
Lee, Rho e
Lee (2003);
Wilson e
Collier (2000)

Efetividade da
gestao

Acompanhamento de resultados: “Ha um programa de
acompanhamento de resultados de aprendizado dos
alunos”, “Percebo que hé qualidade na conversdo das
atividades geradas pela UFSC em melhorias para a
sociedade”.

Satisfacdo: “Considero que o aluno ¢ satisfeito com a
instituigdo em que estuda”, “Os resultados de ensino
(pesquisa, extensdo) da UFSC sdo satisfatorios”.
Atingimento de metas: “Considero que os TAES /
docentes estdo satisfeitos e atendem as metas
estabelecidas”, “Em geral, considero que os resultados
da UFSC sao melhores do que de outras Universidades”.
Sincronia _com o planejamento: “As liderancgas
conseguem implementar os enunciados da missdo, visao
e valores da UFSC” e “Percebo que ha qualidade na
comunicag¢do sobre novos desafios ou mudangas no setor
que atuo”.

NIST (2020),
Menezes,
Martins e
Oliveira
(2018)

Fonte: Elaboracao propria.

A defini¢ao dos construtos da presente pesquisa foi embasada em autores e nos

manuais do Modelo Baldrige. Os construtos, por serem variaveis latentes, serdo medidos por

meio das varidveis apresentadas no Quadro 4, que por sua vez, foram transformadas em

questdes aplicadas conforme os APENDICES A e B.

Estas variaveis observadas foram construidas com base na literatura e consonantes

com o objetivo deste trabalho, que ¢ o de propor e validar um modelo de analise dos fatores

determinantes da exceléncia em gestdo de universidades federais publicas brasileiras.
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3.5 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

No Quadro 5 sdo apresentadas as técnicas de coletas de dados que permitirao alcangar

0s objetivos especificos da pesquisa.

Quadro 5 - Técnicas de coleta e analise dos dados para o alcance dos objetivos especificos
Objetivos Especificos Coleta de dados

Identificar e sugerir critérios que contribuem

o - . oy Pesquisa bibliografica com base no Modelo
para a exceléncia da Gestdao Universitaria;

Baldrige
Realizar levantamento com os servidores
docentes e servidores técnico- Questiondrio aplicado por meio de pesquisa
administrativos da UFSC, por meio de survey

pesquisa survey;

Aplicar a modelagem multivariada de dados
com modelagem de equacdes estruturais
para criar um modelo de relacionamento de
fatores determinantes da efetividade para a
gestao do ensino superior da Universidade

Federal de Santa Catarina.
Fonte: Elaboracao propria.

Aplicagao por meio do software SmartPLS

Conforme demonstrado no Quadro 5, foi realizada primeiramente uma pesquisa
bibliografica com a finalidade de compreender o tema e ter subsidios para a elaboracdo das
hipdteses da pesquisa. A partir desta revisdo da literatura, verificou-se os critérios que o Modelo
Baldrige avalia para a exceléncia da qualidade da gestao, bem como foram incluidos critérios
que a literatura demonstra serem de interesse crescente na gestao de instituigdes publicas, como
a transparéncia das informagdes e a gestdo por competéncias.

Com estas informacdes, foi desenvolvido o questionario a ser aplicado com os
servidores docentes e técnico-administrativos da UFSC.

Apos a aplicagdo do questionario, foi aplicada a modelagem de equagdes estruturais
para criar uma ferramenta de gestdo para universidades publicas brasileiras, com base no
Modelo Baldrige. Este modelo que sera criado, viabilizara a proposta de melhorias de gestao
do ensino, com construtos validados interna e externamente.

Com isso, sera possivel responder a pergunta de pesquisa proposta: Quais sao os
fatores determinantes da efetividade da gestio do ensino superior da Universidade
Federal de Santa Catarina?

Para a elaborag@o do questionario aplicado por meio de pesquisa survey, € apresentada

a descricao das variaveis no Quadro 6.
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Quadro 6 - Modelo de apresentagdo das varidveis selecionadas

Abreviatura da Descricio da Tipo de variavel no modelo | Fonte de coleta
variavel variavel de teste de hipétese dos dados

CO Cargo qcupzido na Variavel Independente Questionario
Instituicao

LT Local de‘tra‘bejlho Variavel Independente Questionario

na Instituicao

QF Questdes Variaveis Dependentes Questionario

formuladas P

Fonte: Elaboragéo propria.

As questdes do questionario proposto foram inicialmente replicadas do artigo Os
Critérios de Exceléncia Baldrige na Efetividade da Gestao de Instituigdes de Ensino Superior,
de Barroso Menezes; Martins e Oliveira (2018), no pré-teste. Estas questdes do instrumento de
pesquisa final foram elaboradas com base no Modelo de Exceléncia Baldrige (BPEP, 2011)
com apoio do referencial tedrico.

A partir das respostas dos questionarios, foi aplicado o método estatistico multivariavel
de modelagem de equagdes estruturais com estimagao a partir de minimos quadrados parciais,

que gerou o modelo proposto nesta tese.

3.5.1 Modelagem de Equag¢des Estruturais

A modelagem de equagdes estruturais ¢ uma técnica de andlise multivariada que
combina aspectos da regressao linear multipla e da anélise de fatores comuns (HAIR Jr. et al.,
2009). Avalia simultaneamente a relagao entre as varidveis latentes (construtos) e as variaveis
observadas, e com especificacdo da direcdo causal (qual estd impactando em qual), que deve
ser definido por meio da andlise tedrica do objeto de estudo (HAIR et al., 2014; WONG, 2013).

Quando uma unica variavel é analisada em uma amostra, a analise ¢ chamada de
Estatistica Univariada. Contudo, quando sao diversas as varidveis consideradas, para se realizar
uma analise serd necessario aplicar determinadas técnicas que compdem a Estatistica
Multivariada, que garantem um resultado mais confiavel (MILAGRE, 2001).

A MEE apresenta trés premissas basicas de anélise de dados: (a) independéncia dos
dados; (b) amostragem aleatoria, e (¢) linearidade de todas as relagdes (HAIR et al., 2009). A

MEE também apresenta trés caracteristicas que a diferencia de outras andlises multivariadas,
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sdo elas: (1) estimacdo das inter-relagdes existentes entre os construtos e seus indicadores
(variaveis observaveis), bem como entre as variaveis latentes do modelo; (2) habilidade de
representar conceitos ndo observados; e (3) definicdo de um modelo para explicar um conjunto
de relagdes (HAIR et al., 2009).

Além disso, a MEE por PLS-PM ¢ eficiente na analise de modelos complexos, trabalha
eficientemente com amostras pequenas, ndo exige a normalidade dos dados, trabalha com
diferentes formatos de escalas, ¢ capaz de mensurar construtos com escalas de um item ou
multiitens, o que tornam essa metodologia de analise adequada para esta pesquisa (HAIR et al.,
2014).

De acordo com Chin (1998), a modelagem de equacdes estruturais possui a habilidade
de representar conceitos ndo-observaveis em modelos complexos, o que a torna uma ferramenta
de analise multivariada avancada. Esta técnica apresenta geralmente dois componentes,
segundo Byrne (2010): O modelo de medida, que define de que maneira os construtos siao
operacionalizados pelas varidveis observadas. Representa a analise fatorial confirmatoria, onde
¢ possivel verificar se os itens estdo adequados aos construtos. E o outro componente ¢ o
Modelo estrutural, que define as relacdes de causa e efeito entre as variaveis latentes, ou seja,
qual impacta em qual.

Maroco (2010) define a Modelagem de Equagdes Estruturais como uma técnica de
modelacdo generalizada, utilizada para testar a validade de modelos tedricos que definem
relagdes causais, hipotéticas, entre variaveis. No caso desta tese, testar a validade do Modelo
Baldrige, que define as relagcdes entre os critérios apresentados. Por serem os critérios
apresentados, denominados como varidveis latentes, ou seja, aqueles que ndo podem ser
diretamente medidas, se faz necessario a utilizacdo de diversas outras questdes dentro de cada
variavel, para poder medi-la.

Nesta pesquisa sera aplicado o método de modelagem de equagdes estruturais por
minimos quadrados parciais — PLS-PM (Partial Least Squares Path Modeling). O seu uso ¢
recomendado em estudos de aspecto exploratério (HAIR et al., 2014), como na presente
pesquisa; e também ¢ adequado quando o objetivo da pesquisa se encontra entre a necessidade
de testar uma teoria e a de predizer padroes (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Hair
et al. (2014) ainda complementa que o PLS estd preocupado com a generalizagdo, com a
capacidade de prever os dados da amostra, ou de preferéncia, até os dados que estdo fora da
amostra.

O método de modelacao de caminhos PLS foi desenvolvido por Wold (1982). Em

esséncia, o Algoritmo PLS ¢ uma sequéncia de regressoes em termos de vetores de ponderacao.
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Os vetores de ponderagdo (pesos) obtidos na convergéncia satisfazem equagdes de ponto fixo
(DIJKSTRA, 2010), para uma analise geral de tais equacdes e problemas de convergéncia.

Nesta pesquisa, o construto efetividade na gestao superior recebe duas setas (possui
dois preditores), por isso ¢ o construto selecionado. Para o calculo (a priori antes de coletar
dados) deve-se observar que ha dois parametros: o poder do teste (Power = 1 - Berro prob. 11) € O
tamanho do efeito (f2). Cohen (1988) e Hair et al (2014) recomendam o uso do poder como
0,80, f> mediano = 0,15.

A fim de elucidar as etapas da Modelagem de Equag¢des Estruturais na presente tese,
o Quadro 7 apresenta os passos que compdem a analise de equagdes estruturais, segundo Hair

et al. (2014) e Maroco (2010):

Quadro 7 — Descricao das etapas da Modelagem de equagdes estruturais

Etapa Descricio
Construcao do modelo tedrico Construcao do referencial tedrico com base
na teoria do Modelo Baldrige
Coleta dos dados Obtencdo dos dados por meio do

instrumento de pesquisa (questionario) e
com a amostra ja definida

Especificagdes do modelo Defini¢ao de quais variaveis observadas
compdem o instrumento de pesquisa
Identificagdo do modelo Defini¢cao do ntimero de correlagoes
Avaliacdo da qualidade do ajustamento Verifica se 0o modelo teorico € capaz de

reproduzir a estrutura correlacional das
variaveis observadas na amostra

Validac¢ao do modelo Valida¢ao do modelo estrutural (MEE)
Fonte: Adaptado de Hair ef al. (2014) e Maroco (2010).

As Ultimas trés etapas serdo realizadas nos proximos capitulos, utilizando os dados

obtidos na aplicagdo dos questionarios, € processados no sofiware SmartPLS.



4 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (UFSC)

Universidade escolhida para a aplicagdo desta pesquisa, a “Universidade de Santa
Catarina” teve sua criagdo em 18 de dezembro de 1960, por meio da Lei Federal n° 3.849. Cinco
anos depois, foi designada pelo nome que ¢ conhecida até os dias de hoje: Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC, 2022).

Primeiramente a UFSC foi formada por sete faculdades que ja existiam a época em
Florianodpolis; sendo elas: Direito, Ciéncias Econdmicas, Odontologia, Farmacia e Bioquimica,
Filosofia, Medicina, e Servico Social. Com a Reforma Universitaria em 1968, as faculdades
deram lugar as unidades universitarias, que hoje sdo chamados Centros de Ensino, ja em nimero
de 14 Centros (UFSC, 2022).

A UFSC tem a “missao de produzir, sistematizar e socializar o saber filoséfico,
cientifico, artistico e tecnologico” e para isso oferece diferentes atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e inovacdo. Possui, em 2022, cinco campi: Ararangud, Blumenau, Curitibanos,
Florianopolis e Joinville. Os campi de Ararangud, Curitibanos e Joinville foram instituidos em
2009 e o campus Blumenau foi criado em 2013 (UFSC, 2022).

Sao mais de 40 mil pessoas que fazem parte da comunidade da UFSC diariamente,
dentre alunos, docentes e servidores técnico-administrativos. Possui mais de 30 mil estudantes
matriculados na graduagao (presenciais e a distancia), mais de 8 mil vagas de pds-graduacao
stricto sensu (mestrado e doutorado), além de cerca de 2 mil alunos de especializagdo. Seus
servidores se dividlem em aproximadamente 2.650 servidores docentes e cerca de 3.000
servidores técnico-administrativos (UFSC, 2022b).

Sua estrutura organizacional estd dividida em oito Pr6-Reitorias e oito Secretarias,

pertencentes a Administragao Central; conforme demonstra a Figura 7:
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Figura 7 - Estrutura organizacional da gestdo da Universidade
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Fonte: UFSC (2022¢).

Conforme demonstrado pela Figura 7, a estrutura organizacional ¢ administrativa ¢
encabecada pela Reitoria, 6rgao executivo maximo da administragdo superior da UFSC, que
tem por finalidade executar a politica universitaria definida pelos Orgdos Deliberativos
Centrais, quais sejam o Conselho Universitario (CUn), Conselho de Curadores (CC), Camara
de Graduacdo (CGRAD), Camara de Pos-Graduagdao (CPG), Camara de Pesquisa (CPes) e
Camara de Extensao (CEx) (UFSC, 2022c).

Para a execugao das atividades fim da universidade, além dos 15 Centros de Ensino, a
Reitoria conta atualmente com diversas 8 Pro-reitorias e 8 Secretarias responsaveis pela
execucao das atividades de seus respectivos campos administrativos junto a universidade, sendo
elas: Secretaria de Planejamento e Or¢amento, Secretaria de Educacao a Distancia, Secretaria
de Cultura, Arte e Esporte, Prefeitura Universitaria, Secretaria de Relacdes Internacionais,
Secretaria de Aperfeicoamento Institucional, Secretaria de Seguranca Institucional e Secretaria
de Comunicag¢do. As Pro-reitorias sdo assim denominadas: Pro-Reitoria de Desenvolvimento e
Gestdo de Pessoas, Pro-Reitoria de Permanéncia ¢ Assuntos Estudantis, Pro-Reitoria de

Extensdo, Pro-Reitoria de Administracao, Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagdo, Pro-Reitoria de
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Graduacdo e Educacdo Basica, Pro-Reitoria de Pos-Graduacao e Pro-Reitoria de Acodes
Afirmativas e Equidade (UFSC, 2022c¢).

A UFSC destaca-se em termos de pesquisa, ensino e extensdo. Figura entre as oito
melhores universidades do pais, segundo o conceituado ranking Times Higher Education, foi
eleita a quarta melhor universidade federal do pais, de acordo com o Ranking Universitario
Folha, e de acordo com o Indice Geral de Cursos (IGC), divulgado pelo Ministério da Educagao
em 2019, a UFSC ¢ a quarta melhor universidade federal do pais e a quinta no ranking geral
(UFSC, 2022).

Com uma estrutura organizacional tdo grande e com destaque no ensino, pesquisa €
extensdo; busca-se neste trabalho auxiliar a UFSC a atingir destaque também em sua gestao,

alcancando a efetividade organizacional por meio de um modelo de exceléncia.



5 PRE-TESTE: A MODELAGEM APLICADA NO CENTRO SOCIOECONOMICO
E CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS

Foi realizada nesta etapa um estudo preliminar com uma amostra composta por
professores e técnicos-administrativos do CSE e no CCJ. Trata-se do pré-teste.

O horizonte temporal foi transversal, uma vez que a coleta de dados ocorreu em um
unico momento da realidade, no primeiro semestre de 2019. O estudo foi realizado por meio de
uma pesquisa survey, com base em um questionario aplicado com todos os servidores do Centro
Socioecondmico e Centro de Ciéncias Juridicas da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). Foram entrevistados servidores técnico-administrativos e servidores docentes.

A escolha de realizar este pré-teste nos Centro Socioecondmico e Centro de Ciéncias
Juridicas, se deu em razdo deste ser o local onde a pesquisadora estuda, bem como onde
trabalha.

Para elaborar o questiondrio aplicado por meio de pesquisa survey, € apresentada a

descrigdo das variaveis no Quadro 8.

Quadro 8 - Modelo de apresentagdo das varidveis selecionadas

Abreviatura da | Tipo de variavel no modelo Descricio da Fonte de coleta
variavel de teste de hipdtese variavel dos dados
CO Variavel Independente Cargo chpz:do na Questionario
Instituicio
QF Variaveis Dependentes Questoes Questiondrio
P formuladas

Fonte: Elaboracéo propria.

A aplicagdo do questiondrio, com base no Modelo de Exceléncia Baldrige, para
verificar a efetividade da gestdio na UFSC, em especifico nos Centros de ensino
Socioeconomico e Ciéncias Juridicas, aconteceu no més de maio/2019. A amostra foi
caracterizada como conveniéncia ndo probabilistica (adesdo), por meio da coleta on-line (e-
mail) para todos os servidores destes centros, bem como foi realizada uma abordagem pessoal
para coletar as respostas.

A amostra da pesquisa foi de 117 respondentes. As questdes do instrumento de
pesquisa foram elaboradas com base no Modelo de Exceléncia Baldrige (BPEP, 2011) com
apoio do referencial tedrico.

Para calcular o tamanho da amostra, foi utilizado o software GPower, de Erdfelder,

Faul e Buchner (1996), na sua terceira versao (3.1.9.2).
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Para esta andlise do poder do teste, considerou-se os seguintes parametros de entrada:

a) um efeito de tamanho > de 0,15;

b) um erro alfa (a)) de 0,05;

¢) um poder (Power = 1 - Berro prob. 1) de 0,95;

d) dois preditores;

e) teste f (distribuicdo de probabilidade de Fisher e Snedecor);

f) teste estatistico para regressao linear multipla, com modelo por efeitos fixos, e
desvio R? a partir do zero; e

g) tipo de poder de andlise a priori, considerando o calculo do tamanho da amostra
requerido a partir do alfa, poder e tamanho do efeito.

O resultado obtido foi um poder de 0,9518556, ou uma probabilidade B (1-B) de
incorrer em um erro do Tipo II.

Depois de concluida a pesquisa de campo, os dados foram tabulados em uma planilha
Excel, e analisados por meio do método de modelagem de equagdes estruturais via PLS.
Considerando o perfil dos respondentes, a amostra foi formada por 57 servidores técnico-
administrativos (48%) e 60 docentes (52%).

Nas pesquisas sociais ¢ uma boa pratica observar o ajuste de cada construto e seus
respectivos itens, individualmente em relacdo ao modelo, para determinar quais deles estdo
fracamente associados a varidvel. Itens que possuam correlagdo multipla inferior a 0,2 podem
ser removidos do modelo, ja que eles costumam possuir um nivel de erro bastante alto. Além
disso, cada fator poderia ser modelado em relagdo aos outros fatores para encontrar possiveis
relagdes entre eles que ndo foram previstas inicialmente (HAIR et al., 2014).

A analise dos dados foi iniciada com a utilizag@o do software SmartPLS 2.0 (RINGLE;
WENDE; WILL, 2005). O modelo inicial proposto, com todas as questdes de todos os
construtos, foi testado e submetido a uma Anélise Fatorial Confirmatoria para a composi¢ao do
modelo de mensuracgdo. O ajuste do modelo ocorreu por meio dos testes de validade fatorial
(convergente e discriminante), conforme sugerem Mulaik et al. (1989), Hair et al. (2009) e
Maroco (2010).

Em primeiro lugar, verificou-se a existéncia de outliers a partir da andlise da distancia
quadrada de Malahanobis (D?). Como nfio havia observag¢des significativas a serem excluidas,
adotou-se uma estratégia conservadora de exclusdo de outliers (MAROCO, 2010). Este

procedimento atende a uma das hipdteses exigidas pela MME: a inexisténcia de outliers.
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5.1 ESQUEMAS DE PONDERACAO

O algoritmo do PLS-SEM permite ao pesquisador aplicar trés possiveis arranjos de
ponderagdo do modelo estrutural: a) esquema ponderagdo com base no centroide (centroid), b)
esquema de ponderacao com base no fator (factor); c) esquema de ponderacdo com base nos
caminhos (path).

Para esta pesquisa, foi aplicado o modelo com ponderagdo com base nos caminhos.
Isto porque enquanto os resultados diferem pouco para as diferentes alternativas de esquemas
de ponderac¢do, a ponderagdo com base no caminho ¢ a abordagem recomendada pela literatura.

Além disso, este sistema de ponderagdo proporciona um valor de R? mais alto para
variaveis latentes enddgenas e ¢ geralmente aplicavel a todos os tipos de especificacdes de
modelos de caminho PLS e estimag¢des. E também, quando o modelo de caminhos inclui
construtos de ordem superior (muitas vezes chamadas de modelos de segunda ordem), os

investigadores ndo devem, por norma, usar o esquema de ponderagdo com base no centroide.

5.2 O CRITERIO DO NUMERO MAXIMO DE ITERACOES

Este parametro representa o nimero maximo de iteracdes que serd usado para calcular
os resultados PLS. Este nimero deve ser suficientemente grande. Nesta pesquisa, foram
aplicadas 300 iteracdes.

Ao verificar o resultado do PLS-SEM, foi necessario certificar que o algoritmo ndo
parou porque foi atingido o nimero maximo de iteragdes, mas devido ao critério de paragem.
Uma sele¢do do valor 0 (zero) para o numero maximo de iteracdes permitiria que fossem
obtidos os resultados da abordagem da soma de pontuagdes, a qual usa o valor médio dos

indicadores para determinar a pontuagdo da variavel latente.

5.3 O CRITERIO DE PARAGEM

O algoritmo Partial Least Squares (PLS) finaliza quando a mudanca dos pesos
exteriores entre duas iteragdes consecutivas € menor do que o valor do critério de paragem (ou
quando ¢ atingido o nimero maximo de iteragdes). Esse valor deve ser suficientemente pequeno
(por exemplo, entre 10~ e 1077). Nesta pesquisa, foi adotado como critério de paragem o valor
de 107, considerado um valor muito baixo e eficiente.

O primeiro modelo, desta forma, estd apresentado na Figura 8. A seta que parte de uma

variavel latente a outra variavel latente, ou seja, entre dois circulos, representa uma relacao
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causal. Isto implica em um coeficiente de caminho entre a variavel latente independente (X) e

a dependente (Y).

Figura 8 - Modelo 1 para a Efetividade na Gestdo Universitaria
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Fonte: Elaboracao propria.

Depois de gerar o primeiro modelo de equacdes estruturais, ¢ necessario avaliar os

modelos de mensuragao e apos os ajustes destes, avaliar o modelo de caminhos (HENSELER;

RINGLE; SINKOVICS, 2009).

Dando sequéncia, o primeiro aspecto a ser observado dos modelos de mensuragdo sio

as Validades Convergentes, obtidas pelas observagdes das Variancias Médias Extraidas

(Average Variance Extracted - AVESs). Para isso, a seguir sera utilizado o critério de Fornell e

Larcker (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), isto ¢, que os valores das AVEs devem
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ser maiores que 0,50 (AVE > 0,50).

5.4 AVALIACAO DA CONFIABILIDADE E DA VALIDADE

As relagdes entre as variaveis latentes e suas respectivas variaveis manifestas sao do
tipo reflexivo. Isto significa que as varidveis manifestas compartilham do mesmo significado
que as suas respectivas variaveis latentes, ou sdo causados por esta ultima (HAIR Jr. ef al.,
2005; BREI; NETO, 2006).

O modelo originalmente concebido teve de ser reespecificado ja que ndo apresentou
validade convergente suficiente, ou seja, as variancias médias extraidas apresentaram valores
inferiores ao sugerido (0,50) por Fornell e Larcker (1981).

Na Tabela 5 sdo apresentados os resultados da primeira analise realizada para os

indicadores de confiabilidade.

Tabela 5 — Fiabilidade e validade do construto para o primeiro modelo de MEE

Alfa de Fiabilidade Variancia Média

Cronbach Rho composta Extraida (AVE)
Efetividade da gestio 0,902 0,910 0,920 0,562
Foco no aluno e sociedade 0,756 0,805 0,828 0,454
Gestao por competéncias 0,733 0,744 0,810 0,354
Lideranca 0,793 0,825 0,855 0,505
Planejamento estratégico 0,740 0,767 0,815 0,394
Processos de trabalho 0,750 0,807 0,828 0,460
Transparéncia 0,902 0,906 0,923 0,634

Fonte: Elaboracao propria.

Para a analise da fiabilidade do construto, a literatura cientifica recomenda um alfa de
Cronbach superior a 0,7, um Rho acima de 0,7, uma fiabilidade composta superior a 0,7, € um
AVE superior a 0,5. Percebe-se, a partir da Tabela 4, que em relacao ao alfa de Cronbach, todos
os construtos apresentaram valores superiores a 0,7. Sobre o calculo do Rho, todos os construtos
apresentaram valores superiores a 0,7. Tratando-se da fiabilidade composta, os construtos
apresentaram valores superiores a 0,7. A excegdo ocorreu em relagdo ao calculo do AVE, pois
observou-se que os seguintes construtos apresentaram valores inferiores a 0,5: foco no aluno e
sociedade (0,454), gestao por competéncias (0,354), planejamento estratégico (0,394).

A literatura cientifica recomenda valores das AVEs, superiores a 0,50 (FORNELL;
LARCKER,1981), bem como os valores obtidos para analise da confiabilidade composta e da
consisténcia interna superiores a 0,70 (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). A AVE ¢ a por¢ao

dos dados (nas respectivas variaveis) que € explicada por cada um dos constructos ou variavel
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latente (VL), respectivos aos seus conjuntos de varidveis ou quanto, em média, as variaveis se
correlacionam positivamente com 0s seus respectivos constructos.

Dessa forma, ¢ possivel concluir que o modelo ajustado possui validade convergente
e pode ser considerado confiavel. Assim, quando as AVEs sdo maiores que 0,50 admite-se que
o modelo converge a um resultado satisfatério (FORNELL; LARCKER, 1981). A partir dai,
foi realizada a analise da validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981),
conforme recomendado por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), Wong (2013) e Ringle, Silva
e Bido (2014).

Nesta andlise inicial do modelo, quatro construtos apresentaram valores inferiores a
0,5. Para situagdes como esta, a literatura cientifica recomenda eliminar variaveis observadas
ou mensuradas dos constructos que apresentam a AVE < 0,50. Deste modo, inicialmente foi
deletado o indicador I11.4 e gerado um novo modelo PLS. Deste modo, o AVE do construto
foco no aluno e na sociedade melhorou, e chegou a 0,502.

Em seguida, para o construto gestdo por competéncias, foi excluido o indicador V.5
(que apresentava a menor correlacdo com o construto, correspondente a 0,432), o indicador V.7
(segunda menor correlagdo, que correspondia a 0,524), o indicador V.8, o indicador V.2, e por
ultimo o indicador V.3. Para cada exclusdo de indicador foi necessario rodar um novo célculo
pelo algoritmo de Minimos Quadrados Parciais.

Em seguida, para o construto planejamento estratégico, foi excluido inicialmente o
indicador II.1 (menor correlacao, de 0,415). Em seguida, eliminado também o indicador 11.3. E
por ultimo, excluiu-se o indicador IL.5.

Para o construto intitulado processos de trabalho, excluiu-se a variavel VI.1 (por ter a
menor correlacdo, correspondente a 0,405). A partir da exclusdo destes indicadores, foi possivel

chegar a uma tabela com 6timos resultados de confiabilidade (Tabela 6).

Tabela 6 — Fiabilidade e validade do construto para o modelo final de Modelagem de
Equagdes Estruturais

Alfa de Fiabilidade Variincia Média Extraida

Cronbach Rho composta (AVE)
Efetividade da gestao 0,902 0,91 0,92 0,563
Foco no aluno e sociedade 0,747 0,788 0,83 0,502
Gestdo por competéncias 0,706 0,735 0,833 0,625
Lideranga 0,793 0,839 0,854 0,504
Planejamento estratégico 0,708 0,716 0,82 0,534
Processos de trabalho 0,765 0,801 0,843 0,526
Transparéncia 0,902 0,906 0,923 0,634

Fonte: Elaboragéo propria.
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Ap0s se garantir a Validade Convergente pela andlise da Varidncia Média Extraida
(AVE), analisou-se a observagdo dos valores da consisténcia interna (alfa de Cronbach) e
Confiabilidade Composta (CC) (Rho de Dillon-Goldstein). O Alfa de Cronbach (AC) ¢
considerado o indicador tradicional, ¢ baseia-se em intercorrelacdes das variaveis. A
confiabilidade composta, mensurada pelo Rho prioriza as varidveis de acordo com as suas
confiabilidades, enquanto o AC ¢ muito sensivel ao nimero de varidveis em cada constructo.

Nos dois casos, tanto AC como CC, sdo usados para se avaliar se a amostra esta livre
de vieses, ou ainda, se as respostas — em seu conjunto — sdo confidveis. Valores do AC acima
de 0,60 e 0,70 sao considerados adequados em pesquisas exploratorias e valores de 0,70 e 0,90
do CC sao considerados satisfatorios (HAIR ez al., 2014). A Tabela 5 demonstra que os valores
de AC e de CC sao adequados.

A Figura 9 mostra o MEE com sete varidveis deslocadas das suas posi¢des originais €
que apresentavam cargas fatoriais de valores menores. Explicando melhor, a AVE consiste na
média das cargas fatoriais elevada ao quadrado. Assim, para se elevar o valor da AVE devem-

se eliminar as variaveis com cargas fatoriais (correlagdes) de menor valor.
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A etapa seguinte da analise foi a avaliagdo da validade discriminante (VD) do MEE,

que ¢ entendida como um indicador de que os constructos ou variaveis latentes sdo

independentes um dos outros (HAIR et al., 2014). H4 duas maneiras de verificar esta questdo:

a) observar as cargas cruzadas (Cross Loading) - indicadores com cargas fatoriais mais altas

nas suas respectivas VL (ou constructos) do que em outras (CHIN, 1998); b) critério de Fornell

e Larcker (1981): compara-se as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada constructo

com as correlagdes (de Pearson) entre os constructos (ou variaveis latentes). As raizes

quadradas das AVEs devem ser maiores que as correlagdes entre os construtos.

A Tabela 7 mostra os resultados obtidos do modelo ajustado. Esta tabela indica que a

raiz quadrada das AVEs das variaveis latentes € superior as correlagcdes entre elas. Portanto,

conclui-se que o modelo ajustado possui validade discriminante ao nivel das variaveis latentes.
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Focono  Gestao
Efetividade aluno e por Lide- Planejam. Processos  Transpa
da gestao sociedade comp. ran¢a  estratégico  de trabalho  -réncia

Efetividade da
gestao 0,751
Foco no aluno e
sociedade 0,682 0,708
Gestdo por
competéncias 0,653 0,521 0,791
Lideranga 0,584 0,562 0,465 0,71
Planejamento
estratégico 0,633 0,752 0,529 0,601 0,731
Processos de
trabalho 0,708 0,63 0,559 0,738 0,651 0,725
Transparéncia 0,732 0,698 0,566 0,688 0,697 0,802 0,797

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Tabela 8 sdo apresentados os resultados dos calculos das cargas cruzadas, pelo

critério de Chin. Ao analisar a Tabela 8, foi constatado que as cargas fatoriais das variaveis

observadas (Vos) nos constructos (VLs) originais sdo sempre maiores que em outros. Isso

significa que o modelo tem validade discriminante pelo critério de Chin (1998).

Tabela 8 - Cargas cruzadas

(continua)

Indi-  Efetividade Foconoalunoe Gestdo por Lide- Planejamento  Processosde Trans-
cador da gestdo sociedade competéncias  ranga  estratégico trabalho paréncia
I.1 0,4 0,278 0,315 0,712 0,345 0,501 0,446
1.2 0,266 0,247 0,268 0,37 0,218 0,279 0,298
L3 0,429 0,422 0,357 0,785 0,54 0,542 0,486
1.4 0,515 0,378 0,352 0,729 0,345 0,625 0,585
1.5 0,458 0,456 0,353 0,75 0,459 0,521 0,505
.6 0,423 0,533 0,351 0,82 0,534 0,628 0,585
1.2 0,533 0,575 0,525 0,583 0,732 0,541 0,592
1.4 0,422 0,413 0,391 0,364 0,646 0,479 0,387
1.6 0,447 0,585 0,389 0,46 0,788 0,475 0,546
1.7 0,437 0,604 0,224 0,321 0,749 0,402 0,483
1.1 0,544 0,824 0,457 0,466 0,635 0,518 0,512
.2 0,534 0,823 0,425 0,503 0,629 0,488 0,532
.3 041 0,554 0,376 0,187 0,315 0,255 0,277
.5 0,556 0,719 0,403 0,491 0,593 0,593 0,634
n.e 0,337 0,572 0,145 0,219 0,391 0,276 0,459
V.l 06 0,608 0,378 0,445 0,473 0,552 0,731
v2 0,673 0,502 0,487 0,544 0,479 0,606 0,822
Iv3 0,529 0,588 0,443 0,451 0,531 0,581 0,734
V4 0,563 0,578 0,401 0,574 0,603 0,669 0,851
V.5 0,606 0,557 0,443 0,615 0,622 0,698 0,874
V.6 0,628 0,613 0,51 0,604 0,625 0,683 0,858
V.7 0,485 0,455 0,484 0,57 0,524 0,653 0,684
V.1 0,366 0,326 0,739 0,354 0,317 0,377 0,395
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(conclusao)
Indi-  Efetividade Foconoalunoe Gestdo por Lide- Planejamento  Processosde Trans-
cador da gestdo sociedade competéncias  ranga  estratégico trabalho paréncia
V.4 0,517 0,469 0,792 0,36 0,502 0,379 0,407
V.6 0,628 0,439 0,838 0,389 0,436 0,539 0,52
VL2 0,555 0,43 0,508 0,454 0,474 0,768 0,656
VL3 0411 0,231 0,244 0,467 0,289 0,569 0,378
VL4 0,592 0,556 0,422 0,677 0,545 0,817 0,668
VL5 0,589 0,583 0,371 0,645 0,604 0,854 0,7
VL6 0,38 0,424 0,482 0,405 0,388 0,564 0,425
VII.1 0,71 0,602 0,482 0,494 0,57 0,522 0,592
VIL.2 0,705 0,504 0,432 0,374 0415 0,453 0,513
VIL.3 0,699 0,498 0,614 0,404 0,541 0,526 0,506
VIL.4 0,79 0,618 0,577 0,663 0,622 0,675 0,659
VILS 0,779 0,424 0,416 0,283 0,37 0,417 0,441
VIL.6 0,82 0,499 0,474 0,366 0,419 0,53 0,562
VIL.7 0,839 0,549 0,534 0,405 0,517 0,583 0,58
VIL.8 0,633 0,354 0,412 0,407 0,297 0,452 0,451
VIL9 0,756 0,472 0,397 0,442 0,405 0,536 0,569

Fonte: Elaboracao propria.

Para a andlise da validade discriminante, foi elaborada uma matriz de correlagdo pelo

critério de Racio Heterotrait-Monotrait, cujo resultado ¢ apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 - Validade discriminante pelo critério de Racio Heterotrait-Monotrait

Efetividade Foco no aluno Gestido por  Lider Planejamento  Processos
da gestao e sociedade competéncias anga estratégico de trabalho
Foco no aluno
e sociedade 0.812
Gestao por
competéncias 0.783 0.699
Lideranga 0.685 0.683 0.633
Planejamento
estratégico 0.767 0.991 0.738 0.761
Processos de
trabalho 0.834 0.787 0.748 0.948 0.869
Transparéncia 0.804 0.840 0.695 0.812 0.857 0.945

5.5 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Fonte: Elaboragédo propria.

Com a garantia da Validade Discriminante, terminam-se os ajustes dos modelos de

mensuragao e agora parte-se para a andlise do modelo estrutural.

A primeira andlise desse segundo momento ¢ a avaliagdo dos coeficientes de

determinacio de Pearson (R?). O intuito do calculo do coeficiente de determinagio é de avaliar

a por¢ao da variancia das variaveis endogenas, que ¢ explicada pelo modelo estrutural. Isto ¢,
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ele indica a qualidade do modelo ajustado. Para a 4rea de ciéncias sociais e comportamentais,
Cohen (1988) sugere que um R? igual a 2% seja classificado como efeito pequeno, um R? igual
13% como efeito médio e R? igual a 26% como efeito grande.

Nesta pesquisa, como demonstrado na Tabela 10, foram encontrados efeitos grandes

para os construtos de efetividade da gestdo, planejamento estratégico e processos de trabalho.

Tabela 10 - R-quadrado e R-quadrado ajustado do modelo de equagdes estruturais

R quadrado
R quadrado ajustado
Efetividade da gestdo 0,553 0,545
Planejamento estratégico 0,612 0,605
Processos de trabalho 0,659 0,653

Fonte: Elaboragéo propria.

Dando sequéncia, como a pesquisa esta lidando com correlagdes e regressoes lineares,
deve-se avaliar se essas relagdes sdo significantes (p-valor menor ou igual a 0,05), pois para os
casos de correlagdo de estabelece a hipotese nula (Ho) como r = 0 e para os casos de regressao
se estabelece com Ho: I' = 0 (coeficiente de caminho = 0). Se p > 0,05, ndo se rejeita as Ho e
deve-se repensar a inclusdo de VLs ou VOs no MEE.

Com apoio do software Smart PLS, foram calculados os testes t de Student entre os
valores originais dos dados e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem, para cada relagao
de correlacdo VO — VL e para cada relagdo VL — VL. O SmartPLS apresenta os valores do teste
t e ndo os p-valores. Assim, deve-se interpretar que para os graus de liberdade elevados, valores
acima de 1,96 correspondem a p-valores < 0,05 (entre -1,96 e +1,96 corresponde a
probabilidade de 95% e fora desse intervalo 5%, em uma distribui¢cao normal).

Para testar a significancia das relacdes apontadas, foi aplicado o “Bootstrapping”
(técnica de reamostragem). Em suma, o bootstrapping ¢ usado para obter os valores-p das
correlagdes entre as VL e das cargas fatoriais. Trata-se de um procedimento nao paramétrico

que permite testar a significancia estatistica de varios resultados de modelos PLS-SEM, tais

como coeficientes de caminho, os valores do alfa de Cronbach, HTMT e R2.

5.6 BOOTSTRAPPING

Para testar o modelo estrutural, executou-se um Bootstrapping com 10.000
subamostras, com o bootstrapping completo, com teste bicaudal, com enviesamento corrigido
e acelerado (Bias-Corrected and Accelerated Bootstrap - BCa), grau de confianga de 95% e

nivel de significancia de 5% (Hair et al., 2017). No bootstrapping, as subamostras foram criadas
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com observagdes retiradas aleatoriamente (com substitui¢do) do conjunto de dados original.
Para garantir a estabilidade dos resultados, o nimero de subamostras deve ser grande.
Para uma avaliacao inicial, pode-se usar um menor nimero de subamostras de inicializagdo
(por exemplo, 500). Contudo, para obtengdo dos resultados finais, deve usar-se um grande
nimero de subamostras (por exemplo, 5.000). Para esta pesquisa, foi aplicado o bootstrapping

com 10.000 subamostras.

Tabela 11 - Resultados do modelo estrutural

Coef.
Estr
Hipé- u- Erro  Valor- Valor- R?
tese VIF F? tural padrio t p Ajust.
Lideranca — Planejamento
estratégico H1(+) 1,461 0,121 0,262 0,063 4,122 0,000 0,605
Planejamento estratégico —
Efetividade da gestao H2(+) 1,734 0,115 0,299 0,091 3,294 0,001 0,545

Foco no aluno e sociedade
— Planejamento estratégico H3(+) 1,461 0,645 0,605 0,061 9,863 0,000 0,605
Transparéncia — Processos

de trabalho H4(+) 1,471 1,101 0,714 0,053 13,579 0,000 0,653
Gestao por competéncias —
Processos de trabalho H5(+) 1,471 0,048 0,156 0,071 2,192 0,028 0,653
Processos de trabalho —
Efetividade da gestio H6(+) 1,734 0,339 0,513 0,085 6,035 0,000 0,545

Fonte: Elaboracao propria.

A partir do Bootstrapping com 10.000 repeticdes, os valores-p foram estimados. O
maior valor de VIF (variance inflaction factor, ou fator de inflacionamento da variancia) foi
igual a 1,734, correspondente a hipotese 2 desta pesquisa. Como todos os valores de VIF foram
abaixo de 5, conclui-se que o modelo ndo apresenta problemas de multicolinearidade. Caso o
VIF fosse maior do que 5 a literatura recomendaria considerar a exclusdo de preditores ou
agrupa-los em VL de segunda ordem (HAIR JR. et al., 2016).

A coluna de f? da Tabela 11 corresponde aos resultados para cada hipotese da pesquisa
em relacdo ao tamanho do efeito de Cohen (1988). Este tamanho do efeito foi avaliado de
acordo com o critério de Cohen (1988): f>2 = 0.02 = pequeno; 2 = 0.15 = médio; > = 0.35 =
grande. Conclui-se que somente a hipotese HS5 apresentou tamanho de efeito pequeno. As
hipéteses Hl e H2 apresentaram tamanho de efeito médio. E as hipdteses H3, H4, H6
apresentaram tamanho de efeito grande.

Os coeficientes estruturais apresentados na Tabela 11 sdo os betas da regressao. A
partir da andlise do R-quadrado, foi possivel avaliar a variancia explicada das varidveis
endogenas. De acordo com Cohen (1988): R? = 2% = pequeno; R? = 13% = médio; R* = 26%

= grande. Deste modo, ¢ possivel concluir que todas as hipoteses apresentaram grande R-
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quadrado ajustado.

5.7 BLINDFOLDING

Em seguida, foi aplicado o procedimento de Blindfolding. Blindfolding ¢ uma técnica
de reutilizacdo amostral que permite calcular o valor do Stone-Geisser's Q* (STONE, 1974;
GEISSER, 1974), que representa um critério de avaliagdo cruzada da relevancia preditiva do
modelo de caminhos PLS.

O procedimento sistematico de eliminacdo de pontos de dados e de previsdo do
blindfolding depende da distancia de omissao (D). A literatura académica (STONE, 1974;
GEISSER, 1974) recomenda selecionar um valor para D ao executar o procedimento
blindfolding, com um valor sugerido para a distdncia de omissdo (D) deve situar-se entre 5 e
12. Para esta pesquisa foi adotada uma distancia de omissao D igual a 7.

Uma distancia de omissao de 7 implica que cada sétimo ponto de dados dos
indicadores do constructo alvo ¢ eliminado em cada iteracao do processo de blindfolding. Uma
vez que o procedimento de blindfolding tem que omitir e prever todos os pontos dos indicadores
utilizados no modelo de medigdo de uma determinada variavel latente de dados, este
compreende sete iteragdes de blindfolding. O nimero iteragdes ¢ sempre igual a distancia de
omissao (D).

E importante notar que a distincia de omissdo tem de ser escolhida de modo que o
resultado da divisdo do numero de observacdes no conjunto de dados pela distancia de omissao
(D) ndo seja um numero inteiro. Se o numero de observagdes dividido por D resultar em um
numero inteiro, o procedimento deve excluir observa¢des completas (isto €, linhas inteiras do
conjunto de dados).

Assim, o nimero de observagdes usado por ronda do blindfolding serd menor do que
o nimero de observacdes no conjunto de dados original. Contudo o objetivo do procedimento
blindfolding ¢ usar todas as observagdes para previsdo e, assim, para excluir observagdes
completas em cada iteracao de blindfolding. Por esta razao, o nimero de observacdes utilizadas
no conjunto de dados original, dividido pela distancia de omissdo (D) ndo deve ser um nimero

inteiro.



Tabela 12 - Blindfolding
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2
SSO SSE (=1-SSQE/SSO)
Efetividade da gestdo 1.053,00 764,96 0,274
Foco no aluno e sociedade 585,00 585,00
Gestdo por competéncias 351,00 351,00
Lideranga 702,00 702,00
Planejamento estratégico 468,00 328,00 0,299
Processos de trabalho 585,00 399,55 0,317
Transparéncia 819,00 819,00

Fonte: Elaboracao propria.

A relevancia ou validade Preditiva (Q?), também conhecida como indicador de Stone-

Geisser, avalia quanto o modelo se aproxima do que se esperava dele. Seria o equivalente a

uma analise da qualidade da predi¢ao do modelo ou acuracia do modelo ajustado. Como critério

de avaliagdo para o valor de Q? devem ser obtidos valores maiores que zero. Um modelo

perfeito teria Q2 = 1, e isto mostraria que o modelo reflete totalmente a realidade, sem erros

(HAIR et al., 2014).

Nesta pesquisa, foram obtidos valores de Q* de 0,274, 0,299, e 0,317. Todos estes

valores sdo maiores que zero, e demonstram que o modelo se aproxima do que se esperava dele.



6 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo ¢ apresentada a descrigdo e analise dos resultados da amostra total desta
pesquisa de tese. Serdo apresentadas todas as estatisticas descritivas de todo o banco de dados,

referente a amostra de 555 respondentes servidores da UFSC.

6.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Na Tabela 13, apresenta-se a caracterizacdo dos locais onde os respondentes atuam
dentro da UFSC, com a contagem (frequéncia absoluta), frequéncia relativa em termos

percentuais, e frequéncia acumulada.

Tabela 13 — Local de trabalho do respondente

Freq. Percent Cum.
CSE 123 22,16 22,16
CCJ 40 7,21 29,37
Administragdo Central / Pro-reitorias 96 17,3 46,67
CTC 44 7,93 54,59
CCA 22 3,96 58,56
Campus Blumenau 10 1,8 60,36
CCS 29 5,23 65,59
CCB 21 3,78 69,37
CCE 26 4,68 74,05
CFM 14 2,52 76,58
CFH 20 3,6 80,18

Campus Curitibanos 14 2,52 82,7
CDS 7 1,26 83,96
Campus Ararangud 14 2,52 86,49
Campus Joinville 13 2,34 88,83
HU - Hospital Universitario 33 5,95 94,77
CED 29 5,23 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Houve um grande ntimero de respondentes do Centro Socioecondmico, seja pelo
motivo da pesquisadora ali estudar e trabalhar, e assim as pessoas se sentem mais motivadas a
responder o questionario, seja porque ¢ um centro onde se estuda a gestdo administrativa — o
que pode ja predizer um interesse maior das pessoas que ali trabalham, por este tema.

Em seguida foi também significativa a participagao dos servidores da Administragdo
Central. Nesta nomenclatura estao agrupados os servidores que trabalham na Reitoria, nas Pro-
reitorias e nas Secretarias da universidade — citadas no capitulo 4. Sdo servidores que também
estdo bastante envolvidos com a gestao e por isso, podem ter demonstrado mais interesse pelo

tema da presente pesquisa.



110

Curiosamente, dentre os campi com menor nimero de respondentes, estdo os campi
do interior do Estado, longe da administragdo central. Porém ressalta-se também que nestes
campi, o nimero de servidores docentes e técnico-administrativos ¢ menor, por serem unidades
menores.

Para verificar a distribuicdo dos respondentes, ¢ apresentada a Figura 10, que traz a

distribuicao da amostra, em razao do local de trabalho dos servidores:

Figura 10 - Local de trabalho do respondente
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Fonte: Elaboragao propria.

Com relagao ao perfil do cargo que o respondente ocupa, a Tabela 14 e a Figura 11

apresentam os resultados relativos ao cargo ocupado na Universidade.

Tabela 14 — Cargo ocupado na Universidade

Freq. Percent Cum.
Servidor Técnico-Administrativo 264 47,57 47,57
Servidor Docente 291 52,43 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 11 — Cargo ocupado na Universidade

m Servidor Técnico-Administrativo = Servidor Docente

Fonte: Elaboragdo propria.

A divisao do perfil dos respondentes, com relagdo ao cargo ocupado na UFSC ficou
bem dividida, com 52,43% de servidores docentes e 47,57 de servidores técnico-
administrativos na amostra.

Para analisar as medidas de tendéncia central e dispersdo, sdo apresentadas nas
proximas tabelas, em relagdo a cada construto, a avaliacdo do intervalo real (minimo e maximo)
e a estatistica descritiva dos indicadores. Interessante lembrar que o questiondrio foi aplicado
utilizando a escala /ikert da seguinte maneira:

1)  Discordo totalmente

2)  Discordo

3) Nao discordo, nem concordo

4)  Concordo

5)  Concordo totalmente

Deste modo, os valores das média, mediana, moda e intervalos apresentados a seguir,
referem-se as respostas dadas neste formato.

Na Tabela 15, sdo apresentadas as estatisticas descritivas dos indicadores do construto

Lideranca:

Tabela 15 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Lideranga
(continua)

Construto Indicador Média Medi- Moda Desv~10 Min. Max. Obs.
ana padrao

I.1 As agdes dos meus lideres
servem como exemplo e
inspiracao. 3,26 3 3 1,18 1 5 555
1.2 A minha atuagao tem agoes
Lideranga correspondentes com a Missao,
Visdo e Valores da UFSC. 4,35 5 5 0,83 1 5 555
1.3 As liderangas se
comunicam de maneira
eficiente com todos na UFSC. 2,73 3 3 1,08 1 5 555
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Tabela 15 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Lideranga
(conclusao)

Construto Indicador Média Medi- Moda Desv~10 Min. Max. Obs.
ana padrao

1.4 As agoes das liderangas
reforgam um compromisso
ético e de respeito a lei. 3,63 4 4 1,12 1 5 555
1.5 As liderangas sao
preocupadas com a formagio
de novos lideres. 2,60 3 3 1,14 1 5 555
1.6 Ha incentivos para que a
comunicagdo seja franca e
direta. 2,87 3 3 1,18 1 5 555
Fonte: Elaboracado propria.

A amostra indica, por meio das variaveis observadas do construto lideranca, que os
servidores acreditam agir de acordo com suas atribui¢des para alcancgar a missao definida pela
instituicao; porém reconhecem que seus lideres ndo se preocupam em formar novos lideres no
ambiente de trabalho, mesmo reconhecendo que eles agem com ética e em respeito a lei. Isto
demonstra que ha a percepcao de que os lideres sdo sempre os mesmos, sem interesse de
repassar o conhecimento para que outras pessoas possam atingir esta posicdo também —
percepgao reforcada também pela média dos itens 1.3 e 1.5.

Na Tabela 16 também sdo apresentadas as medidas de tendéncia central e dispersao,
avaliagcdo do intervalo real (minimo ¢ maximo) e a estatistica descritiva dos indicadores do

construto planejamento estratégico.

Tabela 16 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Planejamento Estratégico
(continua)

Construto Indicador Média Mediana Moda E:;:;g Min. Max. Obs.

II1.1 Eu conhego a Misséo,

Visdo e Valores da UFSC. 4,14 4 5 1,06 1 5 555
I1.2 Todos sao envolvidos para
a identificacdo dos problemas

e solugdes para a UFSC. 2,57 3 3 1,08 1 5 555
I1.3 Eu sei exatamente o que €
Planeja- esperado de mim dentro da
mento UFSC. 3,91 4 4 1,08 1 5 555

Estratégico  I1.4 Todos os recursos que
preciso para desempenhar as
minhas tarefas estdo a
disposicao. 2,76 3 3 1,22 | 5 555
IL.5 Conheco quais sao os
diferenciais estratégicos da
UFSC. 2,85 3 3 1,19 1 5 554
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Tabela 16 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Planejamento Estratégico

(conclusao)
. 1 . Desvio , .
Construto Indicador Média Mediana Moda ~ Min. Max. Obs.
padrao
II.6 A UFSC consegue
perceber e aproveitar as
oportunidades de inova¢ao em
servigos educacionais. 2,86 3 3 0,98 1 5 555
I1.7 A UFSC ¢ capaz de se

adaptar para mudancgas

repentinas de cenarios. 2,73 3 3 1,15 1 5 555

Fonte: Elaboracao propria.

Verifica-se pela Tabela 16, a mesma percep¢do do construto Lideranga. As acdes que
dependem mais da pessoa, sdo aquelas que receberam uma nota maior (concordo totalmente),
e as agdes que dependem da a¢do de um gestor ou da instituigdo, receberam uma nota menor
(discordo totalmente).

As pessoas acreditam conhecer a missdo, visdo e valores da universidade e sabem o
que ¢ esperado delas dentro da UFSC. Porém, a Moda 3 nas demais varidveis do construto,
aponta que as pessoas nao sabem avaliar quais sao os diferenciais estratégicos da UFSC, ou se
todos sdo envolvidos para ajudar a solucionar problemas na institui¢ao (média mais baixa do
construto, apontando a indiferenca com que parecem tratar os servidores para colaborar na agao
do planejamento estratégico). Também chama a aten¢do que a amostra aponta que faltam
recursos para desempenhar suas fungdes da melhor maneira, com a média de nota 2,76.

De acordo com a Tabela 17, todos os indicadores (ou assertivas) do estudo possuem
niveis de intervalo real equivalentes ao intervalo tedrico, considerando a escala de 1 = discordo

totalmente a 5 = concordo totalmente.

Tabela 17 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Foco no Aluno e na

Sociedade
(continua)
. 1 . Desvio , .
Construto Indicador Média  Mediana  Moda padrio Min. Max.  Obs.
I11.1 O sistema de
captagdo de
reclamagdes, sugestdes,
criticas e elogios dos
Foco no alunos permite uma
Aluno ena  acdo rapida na solucao
Sociedade dos problemas. 2,37 2 3 1,02 1 5 555

II1.2 Os alunos sdo
envolvidos na solu¢ao
dos problemas
identificados. 2,50 3 3 0,99 1 5 555
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Tabela 17 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Foco no Aluno e na

Sociedade
(conclusdo)
. L 4 . Desvio . .
Construto Indicador Média  Mediana  Moda ~ Min. Méx. Obs.
padrdo
II1.3 Os alunos egressos
da UFSC conseguem
um bom espago no
mercado de trabalho. 3,65 4 4 0,90 1 5 555

II1.4 A relagdo com os
alunos permite
identificar novas
necessidades e oferecer
NOVos Servigos. 3,46 4 4 1,07 1 5 555
III.5 A UFSC ¢ capaz de
se antecipar a problemas
e resolvé-los. 2,49 2 3 1,00 1 5 555
II1.6 A UFSC oferece
atividades
extracurriculares para
manter os alunos dentro
da Universidade. 3,49 4 4 1,06 1 5 555
Fonte: Elaboragéo propria.

No construto Foco no aluno e sociedade, tabela 17, chama a aten¢@o o desvio padrdo
mais uniforme e baixo, demonstrando que as respostas estao bastante agrupadas, sem muita
dispersao, o que demonstra uma opinido mais parecida dos entrevistados.

Na Tabela 18, constata-se que, com exce¢do de uma assertiva da varidvel confianga
(IV.5), as médias dos indicadores apresentaram niveis de moderado a alto, isto ¢, acima do
ponto médio (>3). Quanto a dispersao (desvio padrao), os indicadores apontam baixa dispersao
(todos os valores entre 1,05 e 1,12). Os resultados também indicam que os indicadores se
encontram presentes conforme a percep¢do da maioria dos respondentes, moda igual a 4 para

trés assertivas, e moda igual a 3 em trés assertivas.

Tabela 18 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Transparéncia

(continua)
. , - Median Desvio , .
Construto Indicador Média Moda - Min. Max. Obs.
a padrao
IV.1 A UFSC divulga com
transparéncia os dados
relativos a gestdo universitaria. 3,32 3 4 1,12 | 5 555
1V.2 Eu confio nos dados
Transpa- . .
réncia medidos e fornecidos pela
instituigdo. 3,78 4 4 1,11 1 5 555
IV.3 A UFSC possibilita a

troca de conhecimento entre
todas as pessoas. 3,24 3 4 1,09 1 5 555
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Tabela 18 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Transparéncia
(conclusao)

Construto Indicador Média Median Moda Desv~10 Min. Max. Obs.
a padrao

IV.4 As informagdes sdo

utilizadas para apoiar a tomada
de decisdo. 3,09 3 3 1,05 1 5 555

IV.5 As informagdes coletadas

sdo analisadas e utilizadas para
melhoria da gestdo. 2,99 3 3 1,06 1 5 555

IV.6 As informacgdes coletadas

geram melhores resultados
para a UFSC. 3,14 3 3 1,05 1 5 555
Fonte: Elaboracado propria.

Na Tabela 19 constam as estatisticas descritivas dos indicadores do construto Gestao
por Competéncias. Destaca-se a moda igual a 1, equivalente a discordo totalmente, para a

assertiva “A quantidade de servidores no setor ¢ adequada a quantidade de trabalho”.

Tabela 19 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Gestdo por Competéncias

Construto Indicador Média Median Moda Desv~10 Min. Max. Obs.
a padrdo

V.1 As atividades que
desenvolvo estdo de acordo
com as habilidades que
possuo. 4,03 4 5 1,10 1 5 555
V.2 O sistema de remuneragao
esta compativel com o restante
do mercado. 2,88 3 4 1,26 1 5 555
V.3 Recebo criticas / sugestoes
/ elogios sobre 0 meu
Gestdo por  desempenho e alcance das
Compe- metas esperadas. 3,17 3 4 1,26 | 5 555
téncias V.4 Cada TAE / docente ¢
capacitado para o papel que
desempenha na UFSC. 2,91 3 3 1,20 1 5 555
V.5 A quantidade de
servidores no setor ¢ adequada
a quantidade de trabalho. 2,68 3 1 1,34 1 5 555
V.6 A for¢a de trabalho
(técnico-administrativos e
docentes) ¢ envolvida com a

UFSC. 3,33 3 4 1,07 1 5 555
V.7 O nivel de rotatividade de
profissionais ¢ baixo. 3,32 3 4 1,25 1 5 555

V.8 Recebo treinamento para
desenvolver atividades
relacionadas ao meu trabalho. 2,86 3 3 1,30 1 5 555

Fonte: Elaboracado propria.

No construto da Gestdo por competéncias, ha a percepgao de que faltam servidores nos
setores e também falta treinamento para desenvolver as habilidades e atividades relacionadas

ao trabalho. Este segundo ponto ¢ algo facil de resolver por uma gestdo. Em contrapartida, os
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servidores sdo envolvidos com a institui¢do e acreditam estar locados em setores que condizem
com suas competéncias.

Na Tabela 20 sao apresentadas as estatisticas descritivas dos indicadores do construto
Processos de Trabalho. Destaca-se a mediana igual a 3 para todas as alternativas, com excec¢ao
da assertiva “Tenho a liberdade de sugerir mudangas na forma de executar minhas tarefas”. Esta
mediana demonstra um ponto positivo nos processos de trabalho, onde o servidor tem liberdade
em seu ambiente. A mediana e moda 3 nas demais questdes podem refletir que os respondentes
nao demonstram saber se concordam ou ndo com os processos de trabalho da maneira que sao
realizados. Este item também pode ser melhorado pela gestdo, por treinamentos e discussoes

em equipe.

Tabela 20 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Processos de Trabalho
Construto Indicador Média Median Moda Desv~1 © Min. Max. Obs.
a padrdo
VI.1 Tenho a liberdade de
sugerir mudangas na forma de
executar minhas tarefas. 3,96 4 5 1,09 1 5 555
VI.2 Os processos de trabalho
estdo em constante
modificagdo para que sejam
efetivamente melhorados. 3,22 3 3 1,12 1 5 555
V1.3 Eu conhego a medida de
produtividade e posso sugerir
sobre a melhor adaptacéo e
evolucdo dessas medidas. 3,02 3 3 1,16 1 5 555

PrO(C:lzssos V1.4 Os processos sdo
Trabalho desenhados para evitar o

retrabalho e reduzir custos,
minimizando a possibilidade
de erros. 2,59 3 3 1,17 1 5 555
VL5 Ha planejamento para
que, em caso de emergéncia,
as operagdes continuem
funcionando. 2,60 3 3 1,13 1 5 555
V1.6 Ha um rigoroso processo
de controle dos
fornecedores/licitacdes,
contratos € convénios. 3,39 3 3 1,12 1 5 555
Fonte: Elaboragdo propria.

Na Tabela 21 constam as estatisticas descritivas dos indicadores do construto
Efetividade na Gestdo. Neste construto, a maior parte dos resultados da moda foi igual a 4,
equivalente a concordar com a assertiva — demonstrando que a maioria dos respondentes ja

acredita que os resultados da UFSC sao satisfatorios no ensino, pesquisa e extensao.



117

Tabela 21 — Estatisticas descritivas dos indicadores do construto Efetividade na Gestdao

Median o4, Desvioyp Max.  Obs.
a padrdo

Construto Indicador Média

VII.1 Ha um programa de
acompanhamento de resultados
de aprendizado dos alunos. 2,86 3 3 1,07 1 5 555
VIIL.2 Considero que o aluno ¢é
satisfeito com a instituigdo em
que estuda. 3,47 4 4 0,91 1 5 555
VII.3 Considero que os TAES

Efetivida- ~ - o
/ docentes estdo satisfeitos e
de na N
~ atendem as metas
Gestao

estabelecidas. 3,08 3 3 1,02 1 5 555
VIL4 As liderangas conseguem
implementar os enunciados da
missdo, visdo e valores da

UFSC. 2,91 3 3 1,05 1 5 555
VIL.5 Os resultados de ensino
da UFSC sdo satisfatorios. 3,73 4 4 0,97 1 5 555
Os resultados de pesquisa da
UFSC sido satisfatorios. 3,88 4 4 0,90 1 5 555

VIIL.6 Os resultados de projetos
de extensdo da UFSC sdo
satisfatorios. 3,65 4 4 1,01 1 5 555
VIIL.7 Em geral, considero que
os resultados da UFSC sao
melhores do que de outras
Universidades. 3,78 4 4 0,99 1 5 555
VII.8 Percebo que ha
qualidade na conversdo das
atividades geradas pela UFSC
em melhorias para a sociedade. 3,73 4 4 1,04 1 5 555
Fonte: Elaboragéo propria.

No APENDICE C, sio apresentadas todas as estatisticas descritivas, incluindo
assimetria e curtose, e também os resultados do teste de hipoteses Cramér von Mises. Este teste
foi aplicado para verificar se ha distribui¢do normal para cada uma das 50 variaveis desta
pesquisa, considerando 95% de confianca, ¢ uma margem de erro de 5%. Como todos os p-
valores ficaram abaixo de 0,05, as variaveis apresentam distribui¢do normal.

Além disso, no APENDICE D sio apresentados todos os resultados dos célculos de

correlagdes entre as 50 variaveis desta pesquisa.

6.2 ANALISE EXPLORATORIA DE DADOS DOS CONSTRUTOS

Nesta etapa ¢ realizada uma analise exploratéria do banco de dados de 555 respostas,
no intuito de entender o comportamento dos respondentes, ¢ verificar de que maneira as

respostas se distribuem dentro das variaveis ordinais.
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Na Tabela 22 sdo apresentadas as distribui¢cdes de frequéncias relacionadas com a
afirmativa: “As agdes dos meus lideres servem como exemplo e inspiragdo”. A maior parte da
amostra concorda com esta afirmacao, porém chama a atencao o niimero de pessoas que nao

concordam e nem discordam disto, preferindo se manter neutro.

Tabela 22 - As a¢des dos meus lideres servem como exemplo e inspiragao.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 53 9,55 9,55
Discordo 82 14,77 24,32
Neutro 179 32,25 56,58
Concordo 150 27,03 83,6
Concordo totalmente 91 16,4 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracéo propria.

Na Tabela 23, constata-se que a maior parte dos respondentes concorda que sua
atuacdo tem acdes correspondentes com a Missao, Visdo e Valores da UFSC. Somando quem

concorda e concorda totalmente, temos um percentual de mais de 87% da amostra.

Tabela 23 - A minha atuagdo tem ag¢des correspondentes com a Missao, Visao e Valores da

UFSC.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 9 1,62 1,62
Discordo 8 1,44 3,06
Neutro 50 9,01 12,07
Concordo 200 36,04 48,11
Concordo totalmente 288 51,89 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragédo propria.

A maior parte dos respondentes procurou se manter neutro em relagao a afirmar que
as liderangas se comunicam de maneira eficiente com todos na UFSC — Tabela 24. Entretanto
chama a atengdo o alto numero de pessoas que discordam esta afirmagdo, ou seja, ndo veem 0s

lideres se comunicando e passando informagdes para a equipe de maneira eficiente.
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Tabela 24 - As liderangas se comunicam de maneira eficiente com todos na UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 77 13,87 13,87
Discordo 161 29,01 42,88
Neutro 177 31,89 74,77
Concordo 114 20,54 95,32
Concordo totalmente 26 4,68 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Em relacdo a percepcao dos respondentes sobre se as agdes das liderancas reforcam
um compromisso ético e de respeito a lei, a maior parte dos respondentes concorda que isto

ocorra (Tabela 25).

Tabela 25 - As ac¢des das liderangas reforgam um compromisso €tico e de respeito a lei.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 25 4,5 4.5
Discordo 70 12,61 17,12
Neutro 131 23,6 40,72
Concordo 191 34,41 75,14
Concordo totalmente 138 24,86 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Sobre o fato de as liderangas serem preocupadas com a formagao de novos lideres, a
percepcao dos respondentes esta distribuida, mas concentra-se acumuladamente em 78,38% de
neutro a discordar totalmente, sendo que 20,72% discordam totalmente (Tabela 26). Este ¢ um

ponto fraco a ser trabalhado e melhorado pela gestao.

Tabela 26 - As liderangas sdo preocupadas com a formagdo de novos lideres.

Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 115 20,72 20,72
Discordo 142 25,59 46,31
Neutro 178 32,07 78,38
Concordo 91 16,4 94,77
Concordo totalmente 29 5,23 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Sobre a percepcdo se ha incentivos para que a comunicagdo seja franca e direta,
67,03% pensam dentro do parametro de neutralidade até o discordo totalmente. O montante de

24,86% discorda e 14,59% discorda totalmente (Tabela 27).
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Tabela 27 - H4 incentivos para que a comunica¢do seja franca e direta.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 81 14,59 14,59
Discordo 138 24,86 39,46
Neutro 153 27,57 67,03
Concordo 137 24,68 91,71
Concordo totalmente 46 8,29 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

E importante que todo colaborador conhega a missio, visdo e valores da organizagdo
que faz parte. E grande parte da amostra afirma conhecer estes dados (80,36%). Entretanto,
chama a atencdo que 19,64% dos respondentes apresenta respostas dentro do intervalo de

neutralizada até discordo totalmente (Tabela 28).

Tabela 28 - Eu conheco a Missao, Visao e Valores da UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 23 4,14 4,14
Discordo 28 5,05 9,19
Neutro 58 10,45 19,64
Concordo 183 32,97 52,61
Concordo totalmente 263 47,39 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Com relagdo a percepcao dos respondentes se todos sao envolvidos para a identificagdo
dos problemas e solucdes para a UFSC, 80% apresenta posi¢do entre a neutralidade e discordar

totalmente da afirmativa (Tabela 29).

Tabela 29 - Todos sao envolvidos para a identificacdo dos problemas e solucdes para a UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 104 18,74 18,74
Discordo 162 29,19 47,93
Neutro 178 32,07 80
Concordo 89 16,04 96,04
Concordo totalmente 22 3,96 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracdo propria.

Sobre o que ¢ esperado do servidor dentro da UFSC, mais de 70% da amostra diz saber
exatamente o que esperam de seu trabalho. Também foi identificado nesta pesquisa, que 10,63%
discordam em saber exatamente o que € esperado deles dentro da UFSC (Tabela 30). Este ¢ um
aspecto importante, pois o servidor desempenha melhor seu trabalho, quando sabe qual a sua

fun¢@o no processo de trabalho da organizagao.
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Tabela 30 - Eu sei exatamente o que ¢ esperado de mim dentro da UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 25 4.5 4.5
Discordo 34 6,13 10,63
Neutro 101 18,2 28,83
Concordo 200 36,04 64,86
Concordo totalmente 195 35,14 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Pela Tabela 31, ¢ possivel constatar que 43,42% discordam que possuem todos os
recursos que precisam para desempenhar as tarefas estdo a sua respectiva disposi¢do. Este ¢
um ponto dificil de solucionar em uma instituicao publica, € que merece uma atencao especial

da gestao na busca por solugdes.

Tabela 31 - Todos os recursos que preciso para desempenhar as minhas tarefas estao a

disposig¢ao.
Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 101 18,2 18,2
Discordo 140 25,23 43,42
Neutro 157 28,29 71,71
Concordo 103 18,56 90,27
Concordo totalmente 54 9,73 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Além disso, 20,4% da amostra discorda conhecer quais sao os diferenciais estratégicos
da UFSC (Tabela 32). Neste sentido, um planejamento estratégico e uma divulgagdo ampla
destas agdes tornam-se bem-vindas. Para um planejamento estratégico ser bem executado e

atingir aquilo a que se propde, € necessario que quem vai operacionalizar, o conhega bem.

Tabela 32 - Conheco quais sdo os diferenciais estratégicos da UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 93 16,79 16,79
Discordo 113 20,4 37,18
Neutro 177 31,95 69,13
Concordo 123 22,2 91,34
Concordo totalmente 48 8,66 100
Total 554 100

Fonte: Elaboragéo propria.

A tabela 33 demonstra que o montante de 74,41% dos respondentes mantém-se entre
neutro e discordo totalmente em relagdo a afirmar que a UFSC consegue perceber e aproveitar

as oportunidades de inovacao em servigos educacionais.
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Tabela 33 - A UFSC consegue perceber e aproveitar as oportunidades de inovagdo em
servigos educacionais.

Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 56 10,09 10,09
Discordo 125 22,52 32,61
Neutro 232 41,8 74,41
Concordo 122 21,98 96,4
Concordo totalmente 20 3,6 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragao propria.

O montante de 43,66% da amostra, discorda que a UFSC ¢ capaz de se adaptar a
mudangas repentinas de cendrios, de acordo com os resultados apresentados na Tabela 34. Esta
percepcao foi bastante sentida quando da pandemia da COVID-19, onde houve uma demora, e
cobranca da sociedade, sobre decisdes envolvendo a retomada das aulas de modo on-line e

depois no presencial.

Tabela 34 - A UFSC ¢ capaz de se adaptar para mudancas repentinas de cendrios.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 98 17,66 17,66
Discordo 141 25,41 43,06
Neutro 158 28,47 71,53
Concordo 129 23,24 94,77
Concordo totalmente 29 5,23 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragédo propria.

Além disso, o montante de 54,59 % discorda que o sistema de captacdo de
reclamagdes, sugestoes, criticas e elogios permite uma acao rapida na solugdo dos problemas
(Tabela 35). Este fato permite gerar novas ideias e agdes de mobiliza¢ao para o bom uso do ja

existente sistema utilizado na ouvidoria da UFSC.

Tabela 35 - O sistema de captacao de reclamagdes, sugestoes, criticas e elogios permite uma
acdo rapida na solu¢do dos problemas.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 127 22,88 22,88
Discordo 176 31,71 54,59
Neutro 183 32,97 87,57
Concordo 56 10,09 97,66
Concordo totalmente 13 2,34 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Em relagdo a percepcdo da amostra, se os alunos sdo envolvidos na solu¢ao dos

problemas identificados, os maiores percentuais de respostas se concentraram em discordo e
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neutro (Tabela 36). Apenas 1,98% concordou totalmente com esta afirmacdo. Este panorama
também pode ser justificado pela quantidade de servidores que respondem o questionario, mas

em sua funcdao ndo tem contato direto com o aluno — por isso preferiram se manter neutro
(35,14%).

Tabela 36 - Os alunos sdo envolvidos na solucdo dos problemas identificados.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 96 17,3 17,3
Discordo 180 32,43 49,73
Neutro 195 35,14 84,86
Concordo 73 13,15 98,02
Concordo totalmente 11 1,98 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Ha uma boa percepc¢ao por parte dos respondentes de que os alunos egressos da UFSC
conseguem um bom espacgo no mercado de trabalho, considerando que 41,98% concordam com

esta afirmacdo e 16,58% concordam totalmente (Tabela 37).

Tabela 37 - Os alunos egressos da UFSC conseguem um bom espaco no mercado de trabalho.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 12 2,16 2,16
Discordo 32 5,77 7,93
Neutro 186 33,51 41,44
Concordo 233 41,98 83,42
Concordo totalmente 92 16,58 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

No que concerne a percepcao se a relacdo com os alunos permite identificar novas

necessidades e oferecer novos servigos, o maior percentual se concentra na concordancia
(Tabela 38).

Tabela 38 - A relagdo com os alunos permite identificar novas necessidades e oferecer novos

Servigos.
Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 25 4.5 4,5
Discordo 76 13,69 18,2
Neutro 170 30,63 48,83
Concordo 184 33,15 81,98
Concordo totalmente 100 18,02 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragédo propria.
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J& com relagdo a percepcao dos respondentes se a UFSC ¢ capaz de se antecipar a
problemas e resolvé-los, 50,45% discordam (Tabela 39). Falta uma proatividade comum as

estruturas ainda mais burocraticas, como na gestao publica.

Tabela 39 - A UFSC ¢ capaz de se antecipar a problemas e resolvé-los.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 98 17,66 17,66
Discordo 182 32,79 50,45
Neutro 190 34,23 84,68
Concordo 74 13,33 98,02
Concordo totalmente 11 1,98 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

O montante de 36,04% concorda que a UFSC oferece atividades extracurriculares para

manter os alunos dentro da Universidade (Tabela 40).

Tabela 40 - A UFSC oferece atividades extracurriculares para manter os alunos dentro da

Universidade.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 22 3,96 3,96
Discordo 79 14,23 18,2
Neutro 156 28,11 46,31
Concordo 200 36,04 82,34
Concordo totalmente 98 17,66 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Outro montante significativo de concordantes situa-se em relagdo a afirmacao de que
a UFSC divulga com transparéncia os dados relativos a gestdo universitaria. A Tabela 41
demonstra que o percentual de 33,87% concorda, ¢ 14,23% concorda totalmente. Este
somatorio, de aproximadamente 48% ¢ um bom sinal, visto que a transparéncia ¢ item de

extrema importancia para a nova gestao publica, conforme discutido na literatura revista.

Tabela 41 - A UFSC divulga com transparéncia os dados relativos a gestdo universitaria.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 41 7,39 7,39
Discordo 84 15,14 22,52
Neutro 163 29,37 51,89
Concordo 188 33,87 85,77
Concordo totalmente 79 14,23 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Uma boa concentragdo de concordantes também consta na afirmacdo de que confia

nos dados medidos e fornecidos pela instituicdo (Tabela 42). A confianga nos dados ¢é
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importante para o desempenho do trabalho, pois significa que o servidor acredita e confia nas
pessoas e resultados gerados pela organizagdo. Da mesma maneira, ¢ importante também para
a sociedade e os alunos confiarem nestes dados publicados pela organizagao, como uma

prestagdo de contas dos recursos investidos na UFSC.

Tabela 42 - Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituigao.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 25 4,5 4.5
Discordo 48 8,65 13,15
Neutro 122 21,98 35,14
Concordo 189 34,05 69,19
Concordo totalmente 171 30,81 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Ha um percentual significativo (43,60%) de concordantes em relacdo a afirmagdo de
que a UFSC possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas (Tabela 43). Interessante
relacionar esta afirmagdo com a afirmagdo de que o lider se preocupa em formar novas
liderancas, que teve uma concordancia baixa. Esta percepcdo nos traz que ha uma troca de
conhecimento e informagdes entre colegas de trabalho de mesmo cargo, porém nao

hierarquicamente.

Tabela 43 - A UFSC possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 37 6,67 6,67
Discordo 102 18,38 25,05
Neutro 174 31,35 56,4
Concordo 174 31,35 87,75
Concordo totalmente 68 12,25 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

O montante de 28,65% discorda que as informagdes sdo utilizadas para apoiar a
tomada de decisdo (Tabela 44). Mesmo que a maioria (36,22%) concorde, ainda ha um niimero
alto de pessoas da amostra que nao acredita que os dados fornecidos pela transparéncia sejam
utilizados de maneira eficaz pela gestdo. Um ponto que deve ser atingido pela transparéncia é
além de demonstrar as informagdes, fazer bom uso delas para uma melhor gestdo e tomada de

decisdes, por exemplo.
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Tabela 44 - As informacdes sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisao.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 39 7,03 7,03
Discordo 120 21,62 28,65
Neutro 195 35,14 63,78
Concordo 156 28,11 91,89
Concordo totalmente 45 8,11 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Outrossim, o montante de 30,99% discorda que as informagdes coletadas sao
analisadas e utilizadas para melhoria da gestdo, enquanto 31,53% concordam (Tabela 45). Esta
bem dividido, quando o interessante ¢ que tenha-se a percep¢ao de que as informagdes sao

realmente utilizadas para a melhoria da gestao, que contribui para alcancar a efetividade.

Tabela 45 - As informagdes coletadas sdo analisadas e utilizadas para melhoria da gestao.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 51 9,19 9,19
Discordo 121 21,8 30,99
Neutro 208 37,48 68,47
Concordo 135 24,32 92,79
Concordo totalmente 40 7,21 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

O montante de 25,95% dos respondentes discorda que as informagdes coletadas geram
melhores resultados para a UFSC. E 37,48% colocaram-se de forma neutra em relagdo a este

item (Tabela 46).

Tabela 46 - As informagdes coletadas geram melhores resultados para a UFSC.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 36 6,49 6,49
Discordo 108 19,46 25,95
Neutro 208 37,48 63,42
Concordo 147 26,49 89,91
Concordo totalmente 56 10,09 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Um bom percentual concorda (32,79%) ou concorda totalmente (44,52%) que as
atividades que desenvolve estdo de acordo com as habilidades que possui (Tabela 47),

permitindo colaborar melhor para alcangar a efetividade da gestao.
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Tabela 47 - As atividades que desenvolvo estdo de acordo com as habilidades que possuo.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 24 4,32 4,32
Discordo 37 6,67 10,99
Neutro 76 13,69 24,68
Concordo 182 32,79 57,48
Concordo totalmente 236 42,52 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Um montante alto (39,82%) discorda que o sistema de remuneracdo estd compativel
com o restante do mercado, considerando também 23,78% de neutros em relagao a afirmativa.
Menos da metade dos respondentes considera que o sistema de remuneragao esta compativel

com o restante do mercado (Tabela 48).

Tabela 48 - O sistema de remunera¢do esta compativel com o restante do mercado.

Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 102 18,38 18,38
Discordo 119 21,44 39,82
Neutro 132 23,78 63,6
Concordo 148 26,67 90,27
Concordo totalmente 54 9,73 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

A maior parte dos respondentes concorda que recebe criticas, sugestoes, elogios sobre
o seu desempenho e alcance das metas esperadas (Tabela 49). Apesar disso, um montante alto
de 30,09% discorda, fato que indica a importincia de elabora¢do e sustentabilidade de

mecanismos de feedback constantes.

Tabela 49 - Recebo criticas / sugestdes / elogios sobre o meu desempenho e alcance das metas

esperadas.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 76 13,69 13,69
Discordo 91 16,4 30,09
Neutro 136 24,5 54,59
Concordo 169 30,45 85,05

Concordo totalmente 83 14,95 100

Total 555 100

Fonte: Elaboracéo propria.

A mais alta fatia concentra-se em neutralidade em relagdo a afirmagao que cada TAE
/ docente ¢ capacitado para o papel que desempenha na UFSC (Tabela 50). Cursos de

capacitacdo promovidos pela gestdo resolveriam este ponto e promoveriam uma melhor

efetividade da instituigao.
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Tabela 50 - Cada TAE / docente ¢ capacitado para o papel que desempenha na UFSC.

Escala Freq.  Percent. Cum.
Discordo totalmente 80 14,41 14,41
Discordo 132 23,78 38,2
Neutro 149 26,85 65,05
Concordo 144 25,95 90,99
Concordo totalmente 50 9,01 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

As respostas ficaram relativamente distribuidas em relagdo a percep¢ao dos
respondentes de que a quantidade de servidores no setor ¢ adequada a quantidade de trabalho
(Tabela 51). Todavia, o maior percentual concentra-se nos que responderam que discordam
totalmente (26,67%). Por esta distribui¢dao regular entre quem discorda e concorda, pode-se
analisar que talvez um remanejamento interno de servidores poderia ajudar a melhorar a

percepcao com relagdo a este quesito.

Tabela 51 - A quantidade de servidores no setor ¢ adequada a quantidade de trabalho.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 148 26,67 26,67
Discordo 116 20,9 47,57
Neutro 119 21,44 69,01
Concordo 112 20,18 89,19
Concordo totalmente 60 10,81 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

O percentual de 35,68% dos respondentes concorda, somando-se ao montante de
12,79% que concorda totalmente, sobre a assertiva que a for¢a de trabalho (técnico-
administrativos e docentes) ¢ envolvida com a UFSC (Tabela 52). Relacionando esta afirmagao
com a de que a maioria dos servidores conhecem a missao, visdo e valores da instituigao;
podemos perceber que hd um orgulho em fazer parte desta universidade, e as pessoas se

envolvem com o trabalho e as relagdes que ali acontecem, buscando o melhor para a UFSC.

Tabela 52 - A forca de trabalho (técnico-administrativos e docentes) ¢ envolvida com a

UFSC.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 31 5,59 5,59
Discordo 93 16,76 22,34
Neutro 162 29,19 51,53
Concordo 198 35,68 87,21
Concordo totalmente 71 12,79 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.
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O percentual de 26,85% discorda que o nivel de rotatividade de profissionais ¢ baixo
(Tabela 53). Mesmo sendo uma universidade publica, com servidores publicos que gozam de
estabilidade no cargo, ainda assim ha rotatividade em razao de melhores salarios no mercado,
e outras opg¢des de cargos publicos para os quais sdo chamados. Também ha de se destacar a
rotatividade interna, onde principalmente os TAEs, mudam de lotacdo, desde que a

administracao esteja de acordo.

Tabela 53 - O nivel de rotatividade de profissionais € baixo.

Escala Freq. Percent. Cum.

Discordo totalmente 56 10,09 10,09

Discordo 93 16,76 26,85

Neutro 134 24,14 50,99

Concordo 163 29,37 80,36

Concordo
totalmente 109 19,64 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Um percentual alto de respondentes (41,44%) discorda que recebe treinamento para
desenvolver atividades relacionadas ao seu trabalho (Tabela 54). Este ¢ um ponto que a gestao
publica deve se atentar, em oferecer treinamentos quando o servidor ingressa e durante sua

carreira, até mesmo para evitar a rotatividade — ponto visto anteriormente.

Tabela 54 - Recebo treinamento para desenvolver atividades relacionadas ao meu trabalho.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 107 19,28 19,28
Discordo 123 22,16 41,44
Neutro 134 24,14 65,59
Concordo 124 22,34 87,93
Concordo totalmente 67 12,07 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

O percentual de 34,41% concorda e 38,56% concorda totalmente com a afirmativa que
possui a liberdade de sugerir mudangas na forma de executar suas tarefas (Tabela 55). Esta
comunica¢@o ¢ um ponto forte para a gestdo, até porque as pessoas que executam s3o as que

mais conhecem a melhor maneira para realizar aquela atividade.
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Tabela 55 - Tenho a liberdade de sugerir mudancgas na forma de executar minhas tarefas.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 21 3,78 3,78
Discordo 44 7,93 11,71
Neutro 85 15,32 27,03
Concordo 191 34,41 61,44
Concordo totalmente 214 38,56 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

O percentual de 41,62% concorda que os processos de trabalho estdo em constante

modificagdo para que sejam efetivamente melhorados (Tabela 56).

Tabela 56 - Os processos de trabalho estdo em constante modificacdo para que sejam
efetivamente melhorados.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 39 7,03 7,03
Discordo 109 19,64 26,67
Neutro 176 31,71 58,38
Concordo 155 27,93 86,31
Concordo totalmente 76 13,69 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

O percentual de 36,22% dos respondentes concorda que conhece a medida de
produtividade e pode sugerir sobre a melhor adaptagdo e evolugdo dessas medidas (Tabela 57).
Esta afirmagdo esta relacionada a anterior, onde eles mostraram liberdade para sugerir

mudangas nos processos de trabalho, e teve também um retorno positivo de respostas.

Tabela 57 - Eu conhego a medida de produtividade e posso sugerir sobre a melhor adaptagdo e
evolucao dessas medidas.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 73 13,15 13,15
Discordo 95 17,12 30,27
Neutro 186 33,51 63,78
Concordo 148 26,67 90,45
Concordo totalmente 53 9,55 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracéo propria.

Um percentual de quase a metade (48,29%) dos 555 respondentes discorda ou discorda
totalmente que os processos sdo desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos,
minimizando a possibilidade de erros (Tabela 58). Este ¢ um ponto a ser trabalhado pela gestao,
ja que a efetividade também se alcanga com a menor utilizagdo de recursos para atingir os

resultados com eficacia e eficiéncia.
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Tabela 58 - Os processos sdo desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos,
minimizando a possibilidade de erros.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 120 21,62 21,62
Discordo 148 26,67 48,29
Neutro 162 29,19 77,48
Concordo 91 16,4 93,87
Concordo totalmente 34 6,13 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Do mesmo modo, um percentual de quase a metade dos 555 respondentes discorda ou
discorda totalmente que ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as operacdes
continuem funcionando (tabela 59). A gestdo deve verificar este ponto, ou se ja existe, hd um

problema de comunicagao com os servidores.

Tabela 59 - H4 planejamento para que, em caso de emergéncia, as operagdes continuem

funcionando.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 105 18,92 18,92
Discordo 164 29,55 48,47
Neutro 166 29,91 78,38
Concordo 90 16,22 94,59

Concordo totalmente 30 5,41 100

Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

O percentual de 23,06 % concorda e 19,64% concorda totalmente que ha um rigoroso

processo de controle dos fornecedores/licitagdes, contratos e convénios (Tabela 60).

Tabela 60 - Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores/licitacdes, contratos e

convénios.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 38 6,85 6,85
Discordo 56 10,09 16,94
Neutro 224 40,36 57,3
Concordo 128 23,06 80,36
Concordo totalmente 109 19,64 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Um percentual acumulado de 74,05% ou discorda ou mantém-se neutro em relacdo a

afirma¢do que hd um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos alunos

(Tabela 61).



132

Tabela 61 - H4 um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos alunos.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 76 13,69 13,69
Discordo 99 17,84 31,53
Neutro 236 42,52 74,05
Concordo 113 20,36 94,41
Concordo totalmente 31 5,59 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

Pouco mais da metade dos respondentes concorda ou concorda totalmente que o aluno
¢ satisfeito com a instituigdo em que estuda (Tabela 62). Como a UFSC se destaca no cendrio
nacional, os alunos costumam sentir realmente orgulho de estudar na instituicdo e das

oportunidades que ela oferece.

Tabela 62 - Considero que o aluno ¢ satisfeito com a institui¢do em que estuda.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 19 3,42 3,42
Discordo 46 8,29 11,71
Neutro 205 36,94 48,65
Concordo 227 40,9 89,55
Concordo totalmente 58 10,45 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

O percentual acumulado de 63,06% mantém-se neutro ou discorda que os TAES /
docentes estao satisfeitos e atendem as metas estabelecidas (Tabela 63). Como a amostra era de
servidores docentes e TAEs, e apenas 36,94% concordam com esta afirmativa, entende-se que

menos da metade dos servidores aparentam estar contentes com os seus objetivos na instituicao.

Tabela 63 - Considero que os TAES / docentes estao satisfeitos e atendem as metas

estabelecidas.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 49 8,83 8,83
Discordo 91 16,4 25,23
Neutro 210 37,84 63,06
Concordo 174 31,35 94,41
Concordo totalmente 31 5,59 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracéo propria.

Além disso, o percentual acumulado de 69,01% mantém-se neutro ou discorda que as

liderangas conseguem implementar os enunciados da missao, visao e valores da UFSC (Tabela
64).
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Tabela 64 - As liderangas conseguem implementar os enunciados da missao, visdo e valores

da UFSC.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 55 9,91 9,91
Discordo 137 24,68 34,59
Neutro 191 34,41 69,01
Concordo 145 26,13 95,14
Concordo totalmente 27 4,86 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragao propria.

A maior parte dos respondentes concorda (47,03%) ou concorda totalmente (19,82%)
que os resultados de ensino da UFSC sao satisfatorios — tabela 65. De fato, a UFSC tem se
destacado constantemente por suas agdes de ensino, pesquisa e extensdao, em comparagao com

as demais Universidades da América Latina, de acordo com os rankings universitarios.

Tabela 65 - Os resultados de ensino da UFSC sao satisfatorios.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 15 2,7 2,7
Discordo 48 8,65 11,35
Neutro 121 21,8 33,15
Concordo 261 47,03 80,18
Concordo totalmente 110 19,82 100
Total 555 100

Fonte: Elaboracao propria.

A maior parte dos respondentes concorda (48,47%) ou concorda totalmente (24,32%)
que os resultados de pesquisa da UFSC sdo satisfatorios (Tabela 66), demonstrando a boa
imagem e credibilidade que a institui¢cdo tem, tanto na sociedade quanto entre os membros de

sua comunidade.

Tabela 66 - Os resultados de pesquisa da UFSC sao satisfatorios.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 9 1,62 1,62
Discordo 33 5,95 7,57
Neutro 109 19,64 27,21
Concordo 269 48,47 75,68
Concordo totalmente 135 24,32 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

A maior parte dos respondentes também concorda (43,24%) ou concorda totalmente

(19,1%) que os resultados de projetos de extensdo da UFSC sao satisfatorios (Tabela 67).
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Tabela 67 - Os resultados de projetos de extensdo da UFSC sdo satisfatorios.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 20 3,6 3,6
Discordo 53 9,55 13,15
Neutro 136 24,5 37,66
Concordo 240 43,24 80,9
Concordo totalmente 106 19,1 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Outrossim, uma maioria expressiva dos respondentes concorda ou concorda
totalmente (65,40%) que, de maneira geral, os resultados da UFSC sdao melhores do que de

outras Universidades (Tabela 68).

Tabela 68 - Em geral, considero que os resultados da UFSC sdao melhores do que de outras

Universidades.
Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 15 2,7 2,7
Discordo 39 7,03 9,73
Neutro 138 24,86 34,59
Concordo 225 40,54 75,14
Concordo totalmente 138 24,86 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Além disso, a maior parte dos respondentes concorda ou concorda totalmente
(63,78%) que ha qualidade na conversao das atividades geradas pela UFSC em melhorias para

a sociedade (Tabela 69).

Tabela 69 - Percebo que ha qualidade na conversao das atividades geradas pela UFSC em
melhorias para a sociedade.

Escala Freq. Percent. Cum.
Discordo totalmente 20 3,6 3,6
Discordo 47 8,47 12,07
Neutro 134 24,14 36,22
Concordo 216 38,92 75,14
Concordo totalmente 138 24,86 100
Total 555 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Diante destas informagdes, a primeira conclusdo que pode ser formada, ¢ de que ha
um orgulho da instituicdo por parte dos servidores, que acreditam nos resultados que a UFSC
gera para a comunidade. Eles também se sentem confortaveis em seus locais de trabalho, sendo

ouvidos e contribuindo para melhorias de seus processos de trabalho.
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Porém, os respondentes apontam alguns pontos que representam uma falha na
comunicagao dos gestores com a equipe, € pontos que poderiam ser melhorados com otimizagao
de recursos € uma gestdo mais efetiva; tais como a melhor distribuicdo dos servidores em
lotacdes diferentes, treinamentos para capacitar as fungdes do local em que o servidor ¢ lotado,
comunica¢do mais efetiva dos lideres; dentre outros.

A fim de elucidar a maneira como cada um dos construtos se apresentou, ¢ apresentado

a seguir, graficos da percepgao de cada construto com os dados agrupados.

Figura 12 - Construto Lideranga

1.2_A minha atuacdo tem acfes correspondentes cum“?af;ﬁ\rsességé"ﬁ:ésuce. 3% 9%, 889
|.4_As ages das liderangas reforcam um cumprum\srzussgit{g;lgie 17% 2‘;% 599
|
1.1_As agdes dos meus lideres servem como exemplo e inspiragéo. | 24% 32% 43%
|
1.B_Ha incentivos para que a comunicagfo seja franca e direta. | 39% 28% 33%
|.3_As liderancas se comunicam de maneira eficiente com tog?:ssrg:a. 43% 32|% 259
|
1.5_As liderangas s&o preocupadas com a formag&o de novos lideres. (46% 32% 22%

|
100 50 0 50 100
Percentage

Response Discordo tot Discordo M3o concorde nem disc Concordo Concordo to

Fonte: Elaboragéo propria.

Na Figura 12, € possivel analisar um grafico de percep¢ao com dados agrupados. A
porcentagem que aparece na parte esquerda do grafico consiste na somatéria de discordo
totalmente com discordo, para cada uma das questdes. Os graficos foram realizados no software
R.

A parte neutra ¢ apresentada na cor cinza, sendo que o respectivo percentual aparece
no centro do grafico. Ou seja, em relagdo a assertiva “As acdes dos meus lideres servem como
exemplo e inspiracdo” apresentou um percentual de 32% dos respondentes apontando que ndo
concordam nem discordam.

Na parte direita do grafico aparece o somatorio do percentual de respondentes que
apontaram respostas concordo, ou concordo totalmente. Percebe-se que, a respeito da percepcao

sobre a frase “A minha atuacdo tem acdes correspondentes com a missdo, visdo e valores da
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UFSC” ¢ aquela que apresenta maior somatorio de respondentes que assinalaram concordo ou
concordo totalmente.

O grafico elenca em ordem decrescente, ou seja, no topo do grafico aparece a questao
com maior numero de percentual de respostas somadas em relagdo a concordo e concordo
totalmente. Percebe-se que os respondentes acreditam desempenhar bem seu papel e confiam
em seus lideres, tendo-os como exemplo. Porém apontam falhas na comunicacdo e na
motivacao para formagao de novos lideres, sendo sempre os mesmos se revezando em cargos
de lideranga.

Ainda, em relacdo ao construto lideranca, foi elaborado um mapa de calor, que além
dos percentuais acumulados das percepcdes dos entrevistados, apresenta o valor da média e

desvio padrao das respostas.

Figura 13 - Mapa de Calor do Construto Lideranga

|.6_Ha incentivos para que a comunicacéo seja franca e

! 14.6% 24.9% 27.6% 247% B8.3%
direta
|.5_As liderancas sdo preocupadas com a formacdo de‘nuvus 20.7% o 20 108 16.4% —
lideres
& ' Percent
1.4_As agfes das liderangas reforcam um compromisso ético e 159 12.8% 2365 2445 Sam 0
de respeito & lei
75
50
’ : : 25
|.3_As liderancas se comunicam de maneira eficiente com e Tme e T s
todos na UFSC 0
1.2_A minha atuacdo tem aces correspuqdentes com a Missdo, 6% 1 a5 20% 26 0% .
Vis&o e Valores da UFSC
|.1_As acbes dos meus lideres servem como exemplo e T 485 3335 570% 168.4%

inspiragdo.

Mean (SD) Discordo tot Discordo Mo concordo nem disc Concordo Concordo ot

Fonte: elaboracao propria.

Este quadro de calor, representado na Figura 13, apresenta diferentes coloragdes para
os percentuais das categorias, que por sua vez variam de discordo totalmente a concordo
totalmente. Quanto mais proximo de 100% for o percentual, mais forte ¢ a coloragdo. Por
exemplo, o quadro de calor evidencia um alto percentual de respondentes (51,9%) afirmando
que concordam totalmente com a assertiva de que a atuagdo tem agdes correspondentes com a
missdo, visdo e valores da UFSC. E somente 1,6%, com pouco calor e coloragdo branca,

representa o percentual de respondentes que discordam totalmente com esta assertiva. Para esta
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assertiva, percebe-se maior calor (coloragdo) agrupado em concordo ou concordo totalmente.
Ou seja, tanto os docentes respondentes como os servidores técnicos-administrativos
concordam em grande parte que suas atuagdes possuem agdes que correspondem com a missao,
visdo e valores da UFSC.

E possivel também analisar cada uma das respostas de cada um dos construtos de

forma categorizada, ou seja, contando os percentuais de forma separada para a carga docente e

STAE.

Figura 14 — Percepg¢ao do construto Lideranca de acordo com o cargo

11_As acBes dos meus lideres servem como exemplo e
inspiragdo

STAE 29% 28% 43%

20% 37% 44%

1.2_Aminha atuacio tem aces correspondentes com a Miss&o,
Vis&o e Valores da UFSC

STAE 4% 12% B84%
2% B:‘ﬂ: 93%
1.3_As liderangas se comunicam de maneira eficiente com
todos na UFSC
STAE 4T% 32.% 21%
38% 32% 30%

1.4_As acBes das liderancas reforcam um compromisso ético e
de respeito 2 lei.

STAE 20% 21% 58%
14% 6% 60%

1.5_As liderangas sao preocupadas com a formago de novos
lideres

STAE 50% 2% 23%
42% 3% 20%

1.6_Ha incentivos para que a comunicacio seja franca e
direta

sThe 40% 26% 34%
39% 30% 32%
.
100 50 0 50 100
Percentage
Response Discordo tot Discordo 3o concordo nem disc Concordo Concordo tot

Fonte: elaboracdo propria.

Conforme a Figura 14 apresenta, ¢ possivel perceber que tanto a percepcao dos
docentes como dos servidores técnico-administrativos foi similar em relagdo a assertiva de que
hé incentivos para que a comunicacao seja franca e direta. E verifica-se também que os TAEs
estdo mais insatisfeitos com a comunicacao por parte de seus lideres.

A Figura 15 apresenta a percepcao com os dados agrupados do construto Planejamento

estratégico.



Figura 15 — Construto Planejamento Estratégico
I

II1_Eu conhego a Miss&o, Vis8o e Valores da UFSC. | 9% 10%

1
II.3_Eu sel exatamente o que é esperado de mim dentro da UFSC. 111% 18%

1
L5 Conhego quais 530 os diferenciais estratégicos da UFSC. 37% 32%

1

I.7_A UFSC é capaz de se adaptar para mudancas repentinas de 0, o,

Cenarios. 43% 28%

1
I.4_Todos os recursos que preciso para desempenhar as minhas tarefas 43% 28%

estéo a disposicéo.

I.6_A UFSC consegue perceber e aproveitar as oportunidades de o, o,
inovag&o em servicos educacionais. 33% 42%

I.2_Todos séo envolvidos para a identificacdo dos problemas e o o
solugdes para a UFSC. 48% 32%

100 50 0
Percentage
Response Discordo tot Discordo N&o concordo nem disc

Fonte: elaboragdo propria.
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80%

71%

31%

289%

28%

26%

20%

100

Concordo . Concordo to

Os servidores da UFSC demonstram conhecer o planejamento estratégico e seu papel

dentro dele, porém nao percebem que todos os servidores sdo envolvidos na colaboragao de

solucdo de problemas para a instituigao.

Separando a percepcao de acordo com os cargos ocupados pelos correspondentes,

temos as informacdes agrupadas na Figura 16:



Figura 16 — Percep¢ao do construto Planejamento Estratégico de acordo com o cargo

STAE 13%
8%

52%

STAE 43%
31%

STAE 34%
3%

STAE 40%
46%
100

1L1_Eu conheco a Miss3o, Vis&o e Valores da UFSC

10% 9%
1% 81%

1L.2_Todos sdo envolvidos para a identificacdo dos
problemas e solucdes para a UFSC.

3% 19%
33% 21%

1.3_Eu sei exatamente o que é esperado de mim dentro da
UFSC.

19% 58%
17% T4%
I.4_Todos 0s recursos que preciso para desempenhar as
minhas tarefas estdo a disposicao
28% 36%
23% 19%
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UFSC.

27% 0%
3% 3%

IL6_A UFSC consegue perceber e aproveitar as oportunidades
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41% 25%
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30% 30%
27% 27%
50 0 50 100
Percentage
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Fonte: elaboragdo propria.

A Figura 16 apresenta que os docentes estdo mais insatisfeitos que os TAEs, com

relagdo aos recursos a disposi¢ao para desempenhar suas tarefas. Em contrapartida, os

docentes conhecem melhor o que ¢ esperado deles dentro da UFSC, isto pode se justificar
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pela diversidade de papéis e funcdes que a universidade apresenta para os servidores técnico-

administrativos, que de acordo com o setor onde esta lotado, acaba desempenhando fungdes

diferentes e maneiras de executar o trabalho também divergentes.

Os dados agrupados do construto Foco no Aluno e na Sociedade sdo apresentados na

Figura 17:



lI.3_Os alunos egressos da UFSC conseguem um bom espaco no mercado 8%

lll.6_A UFSC oferece atividades extracurriculares para manter os 18%

ll.4_A relag&o com os alunos permite identificar novas necessidades 18%

I.5_A UFSC & capaz de se antecipar a problemas e resolvé-los. 50%

lll.2_Os alunos séo envolvidos na solugdo dos problemas 50%

ll11_O sistema de captagdo de reclamacgdes, sugestdes, criticas e 559
elogios permite uma acé&o rapida na solugao dos problemas. o

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 17 — Construto Foco no Aluno e Sociedade

0,
de trabalho. 34%
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A percepcdo dos respondentes indica que os alunos estdo satisfeitos com a

universidade, tanto quanto estudantes, como também os egressos — que conseguem boas

oportunidades de trabalho. Entretanto, a solucao de problemas envolvendo estes atores ainda ¢

algo lento e que deve ser melhorado pela gestdo.

Figura 18 — Percepg¢ao do construto Foco no Aluno e Sociedade de acordo com o cargo

STA 55%
daoerne 54%
STA 51%
oo 45%
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STAE 20%
docarne 16%
STAZ 49%
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II.4_A relacdo com os alunos permite identificar novas
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Fonte: elaboragdo propria.
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Interessante observar na Figura 18, que a questdo sobre a captacdo de reclamagoes e
sugestdes, e a consequente solucdo destes problemas, teve a mesma percep¢do tanto da

categoria de docentes, quanto dos TAEs.

Figura 19 — Construto Transparéncia

IV.2_Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituicdo. |13% 22% . 65%
|
IV.1_A UFSC divulga com transparéncia os dados relativos a gestéo 0, o, o)
universitaria. 23% 29% 48%
|
IV.3_A UFSC possibilita a troca de conhecimento entre todas as 259, 319% I 449
pessoas.
|
IV.6_As informacdes coletadas geram melhores resultados para a UFSC. 26% 37% I 37y
|
IV.4_As informacies sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisdo. 29% 35% I 36%
|
IV.5_As informagbtes coletadas sdo analisadas e utilizadas para 0 o, o)
melhoria da gestio. 31% 37% 32%
|
100 50 0 50 100
Percentage
Response Discordo tot Discordo N&o concordo nem disc Concordo . Concordo to

Fonte: elaboragdo propria.

Com relagdo a Transparéncia, a Figura 19 demonstra que a percepcao geral ¢ de que
os dados sdo confiaveis e a UFSC os divulga de maneira efetiva. Entretanto, as questdes com
menor concordancia sdo aquelas que identificam se os dados sdo bem utilizados para tomadas
de decisdes e melhorias da gestdo. Este ¢ um ponto a ser trabalhado, utilizar as informagdes que

Jé estdo disponibilizadas.
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Figura 20 — Percepcao do construto Transparéncia de acordo com o cargo
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as pessoas
STAE 27% 30%

damerte 23% 33%

IV.4_As informagBes s3o utilizadas para apoiar atomada de
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Fonte: elaboragdo propria.
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A Figura 20 demonstra que os servidores técnico-administrativos, que estdo mais

envolvidos com os processos administrativos, sdo mais positivos quanto ao bom uso dos dados

da gestao da transparéncia, na gestdo. Eles concordaram mais com as assertivas I[V.5 e IV.6.

Figura 21 — Construto Gestao por Competéncias
I

V.1_As atividades que desenvolvo estdo de acordo com as habilidades 119%
que possUo. °

V.7_O nivel de rotatividade de profissionais & baixo. |27 %

V.6_A forca de trabalho (técnico-administrativos e docentes) & 200,
envolvida com a UFSC. o

V.3_Recebo criticas / sugestées / elogios sobre o meu desempenho e 30%
alcance das metas esperadas. °

V.2_0 sistema de remuneracdo estad compativel com o restante do 40%
mercado. °

V.4_Cada TAE / docente é capacitado para o papel que desempenha na 389,
UFSC. °

V.8_Recebo treinamento para desenvolver atividades relacionadas ao 41%
meu trabalho. o

V.5 _A guantidade de servidores no setor & adequada a quantidade de 48%
trabalho. o

100 50

Response Discordo tot Discordo

Fonte: elaboragdo propria.
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No construto Gestdo por Competéncias, os respondentes entendem que suas

habilidades s3o bem aproveitadas nas atividades que executam. Entretanto, apontam que ha

uma quantidade de servidores desproporcional a quantidade de trabalho.

Na Figura 22 ¢ possivel observar como cada um do perfil de respondentes, de acordo

com o cargo ocupado, responderam as questdes relacionadas a Gestdo por competéncias.

Figura 22 — Percepcao do construto Gestao por Competéncias de acordo com o cargo
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Fonte: elaboragdo propria.

V.2_0 sistema de remuneracio estd compativel com o restante
do mercado
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Interessante observar na Figura 22, que os docentes estdo mais satisfeitos com as

atividades que desenvolvem, de acordo com suas habilidades — o que ja era esperado. Também

sao os docentes que concordam mais fortemente com as assertivas relacionadas a remuneracao

e ao envolvimento dos servidores com a instituicdo. Os TAEs apontam uma maior rotatividade

de servidores ¢ a falta de treinamento para desenvolver suas tarefas.
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Figura 23 — Construto Processos de Trabalho
|

VI.1_Tenho a liberdade de sugerir mudancas na forma de executar 'y o, o
minhas tarefas. 12% 15% 73%

|
VI.6_Ha um rigoroso processo de controle dos forne17ores/licitacdes, 0, o, o
contratos e convénios. 17% 40% 439

|
VI.2_0s processos de trabalho estdo em constante modificac&o para que o o, o
sejam efetivamente melhorados. 27% 32% 429

|
VI.3_Eu conhego a medida de produtividade e posso sugerir sobre a 0 o, o)
melhor adaptac&o e evolugdo dessas medidas. 30% 34% 36°%

|
VI.4_Os processos sao desenhados para evitar o retrabalho e reduzir o o, o
custos, minimizando a possibilidade de erros. 48% 29% 23%

|
VI.5_Ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as operagies o o, o
continuem funcionando. 48% 30% 229%

|

100 50 0 50 100
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Fonte: elaboragdo propria.

O construto Processos de trabalho ¢ apresentado na Figura 23. Os servidores
identificam liberdade em seu ambiente de trabalho, para executar as tarefas — o que pode ser
visto como algo positivo. Entretanto, apontam que ainda ha muito espago para melhorar os
processos de trabalho, a fim de evitar retrabalhos e reduzir custos. Os respondentes em sua

maioria, também ndo identificam um planejamento para situagdes de emergéncia.

Figura 24 — Percep¢ao do construto Processos de Trabalho de acordo com o cargo
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Fonte: elaboracao propria.
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Na Figura 24 ¢ verificado de que maneira os servidores percebem os Processos de
trabalho. Os TAEs demonstraram perceber maior liberdade para opinar sobre a maneira como
sdo desenvolvidas suas tarefas, como também conhecem mais sobre planejamentos para casos
de emergéncia e os processos de controle de fornecedores — até mesmo por atuarem mais na

parte administrativa da instituigao.

Figura 25 — Construto Efetividade

VI _Os resultados de pesquisa da UFSC sZo satisfatorios. | 8% 20% . 73%
1
VIL.5_Os resultados de ensino da UFSC séo satisfatérios. | 11% 22% . B67%
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1
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1
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1
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1
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1
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1
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|
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Response Discordo tot Discordo M&o concordo nem disc Concordo . Concordo t

Fonte: elaboragdo propria.

De acordo com a Figura 25, que expde o construto Efetividade, os respondentes
demonstraram ter orgulho de sua institui¢do. Eles concordaram massivamente com as assertivas
de que os resultados de pesquisa, de ensino, e de maneira geral, da UFSC, sdo melhores que de
outras universidades. Também acreditam que o aluno ¢é satisfeito com a institui¢do em que

estuda.
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Figura 26 — Percepcao do construto Efetividade de acordo com o cargo

WII.1_Ha um programa de acompanhamento de resultados de
aprendizado dos alunos

STAE 2T% 1% 22%
m—_— 6% 33%, 31%
VIL.2_Considero que ¢ aluno € satisfeito com a instituigao
em que estuda
i 10% 40% 51%
14% 34% 52%
WIl.3_Considero que os TAES / docentes estdo satisfeitos e
atendem as metas estabelecidas.
STAE 29% 3% 34%
= 21% 39%. 40%.
VIl.4_As liderancas conseguem implementar 0s enunciados da
missdo, visao ¢ valores da UFSC
sTAE 35% 33% 32%
aoarie 34% 36% 0%
VIL5_Os resultados de ensine da UFSC s3o satisfatdrios
STAE 10% 23% 66%
acertie 13% 20% &T%
VIL6_Os resultados de pesquisa da UFSC s3o satisfatdrios
STAZ 7% 21% 72%
= 8% 18%. 14%.
WIl.7_Os resultados de projetos de extens3o da UFSC séo
salisfatrios.
T 1% 28% 61%
16%. 20% Bd%h
VILB_Em geral, considero que os resultados da UFSC sdo
melhores do que de outras Universidades
T/ 9% 26% 65%
11%. 24% 66%.
VI1.9_Percebo que ha qualidade na conversio das atividades
geradas pela UFSC em melhorias para a sociedade.
STAZ 12% 25% 63%
dacesiie 12% 2% 64%.
100 50 0 50 100
Percentage
Response Discordo tot Discordo Nio concordo nem disc Concordo Concordo tot

Fonte: elaboragdo propria.

A Figura 26 demonstra que em relag@o ao construto Efetividade, de maneira geral, os
servidores docentes e servidores TAEs tem percepcdes bastante parecidas. Diferem mais suas
opinides nas assertivas VII.1, que aborda sobre um programa de acompanhamento de resultados
de aprendizado dos alunos, e VIIL.3, que aborda sobre sua satisfacdo e atendimento as metas
estabelecidas.

Observado de que maneira cada um dos construtos foi percebido pelos respondentes
da amostra, parte-se para a etapa da modelagem de equacdes estruturais com a utilizagdo destas

informacdes.

6.3 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

O artigo 207 da Constituicao Federal versa sobre a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao (BRASIL, 1988). Deste modo, o presente o modelo de equagdes estruturais
desta tese ¢ uma proposta para a melhoria da gestdo da universidade publica, considerando
ensino, pesquisa e extensdo. Observou-se no questionario que as questdes envolvendo a
efetividade englobava os resultados destas trés fun¢des da universidade.

Para iniciarmos a Modelagem de Equacdes Estruturais, ¢ apresentado na Figura 27,

novamente o modelo inicial proposto para esta tese:
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Planejamento Estratégico

Efetivid. da G

—

Processos de irabalho

Vrd N ™~
/Processt)ls de tmhﬁ) \

AUy ORD

__q_.”-ﬁ ORD
. \ Al ORD
Gestédo por Compet.

Fonte: Elaboracao propria.

O método adotado nesta tese, modelagem de equacdes estruturais PLS (PLS-SEM),
foi desenvolvido por Wold (1982) e melhorado por Lohmdller (1989). O algoritmo PLS-SEM
¢ uma sequéncia de regressoes em termos de vetores de peso (HENSELER et al., 2009).

O algoritmo central do PLS, tal como sugerido por Lohmdéller (1989) e implementado
na presente pesquisa com uso do Software SmartPLS, inclui trés estagios. No primeiro estagio,
a estimativa iterativa de pontuagdes de varidveis latentes consiste em um procedimento iterativo
de 4 etapas, que ¢ repetido até que a convergéncia seja obtida (ou o nimero maximo de iteracoes
seja alcancado): a) aproximagao externa das pontuacdes das varidveis latentes; b) estimativa
dos pesos internos; ¢) aproximagao interna das pontuagdes das varidveis latentes; d) estimativa
dos pesos externos. No segundo estagio, foi realizada a estimativa de pesos externos/carga e
coeficientes de trajetoria. No terceiro estagio, foi calculada a estimativa dos parametros de

localizagao.

6.4 MODELO DE MENSURACAO

A avaliacio do modelo de mensuracdo implica em examinar a validade e

confiabilidade do modelo tedrico proposto (HAIR et al., 2017).
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A verificagdo do modelo de mensuracdo no estudo de modelagem de equacdes
estruturais implica primeiramente na verificagdo de critérios de qualidade para prosseguir ao

modelo estrutural.

Figura 28 — Modelo de Mensuragao de Equagdes Estruturais com coeficientes standartizados
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Fonte: Elaboracao propria.

Na Figura 28 ¢ possivel observar boas correlagdes para a variavel latente Efetividade
da Gestao e seus respectivos indicadores, para a variavel latente Planejamento Estratégico e
seus respectivos indicadores. O mesmo ocorreu para as variaveis latentes Processos de trabalho,
Foco no Aluno e Sociedade, Gestao por Competéncias e Transparéncia.

Somente um indicador apresentou correlacao abaixo de 0,4, entre todos os indicadores
calculados: A questdao V.5 do construto Gestao por competéncias, que se refere a quantidade de
servidores ser adequada a quantidade de trabalho.

Estas fortes correlagdes indicam que o modelo de equagdes estruturais esta no caminho
certo. Inicialmente, examinou-se as cargas fatoriais de cada assertiva do modelo, sendo que a
maior parte delas apresentou cargas superiores a 0,6, conforme recomendagdes de Hair et al.
(2017).

Na Tabela 70 ¢é apresentada a Matriz de cargas cruzadas.
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(continua)
Lide- Planejamento Transpa-  Foco Aluno e Gestio por Ope-  Efetivid. da
ran. Estratégico réncia Socied. Compet. racio Gestio
L1 {0,793 0,489 0,494 0,424 0,474 0,492 0,460
1.2 [0,517 0,426 0,330 0,324 0,411 0,376 0,398
1.3 |0,836 0,589 0,561 0,493 0,518 0,507 0,500
1.4 |0,805 0,496 0,585 0,436 0,442 0,503 0,537
L5 |o0,810 0,562 0,549 0,493 0,492 0,515 0,484
1.6 [0,833 0,566 0,591 0,481 0,500 0,559 0,476
1.1 0,293 0,456 0,257 0,214 0,275 0,233 0,261
1.2 0,568 0,664 0,510 0,518 0,498 0,482 0,487
1.3 0,463 0,625 0,378 0,348 0,494 0,409 0,402
1.4 0,391 0,583 0,385 0,379 0,469 0,512 0,386
IS 0,407 0,649 0,363 0,416 0,413 0,445 0,393
1.6 0,467 0,765 0,563 0,593 0,479 0,493 0,541
1.7 0,419 0,696 0,505 0,612 0,388 0,479 0,478
II.1 0,448 0,598 0,543 0,768 0,464 0,514 0,513
1.2 0,439 0,531 0,483 0,739 0,454 0,425 0,475
1.3 0,285 0,328 0,381 0,549 0,361 0,305 0,465
1114 0,331 0,358 0,421 0,611 0,324 0,376 0,416
L5 0,504 0,631 0,637 0,815 0,469 0,553 0,588
1.6 0,336 0,432 0,544 0,632 0,438 0,422 0,511
V.l 0,524 0,534 0,793 0,616 0,462 0,550 0,617
IV2 0,545 0,517 0,799 0,536 0,453 0,507 0,628
IV.3 0,495 0,521 0,778 0,598 0,491 0,540 0,566
Iv.4 0,595 0,591 0,889 0,615 0,505 0,595 0,614
V.5 0,616 0,613 0,895 0,650 0,528 0,618 0,638
IV.6 0,628 0,635 0,870 0,665 0,536 0,609 0,660
V.l 0,379 0,399 0,274 0,272 0,567 0,320 0,339
V.2 0,193 0,215 0,230 0,261 0,432 0,192 0,236
V.3 0,470 0,465 0,421 0,414 0,667 0,542 0,433
V.4 0432 0,523 0,426 0,462 0,716 0,433 0,533
V.5 0,201 0,204 0,150 0,153 0,392 0,253 0,169
V.6 0414 0,461 0,477 0,460 0,671 0,465 0,579
V.7 0,223 0,250 0,257 0,283 0,414 0,264 0,291
V.8 0,418 0,492 0,400 0,419 0,705 0,505 0,394
VL1 0,405 0,410 0,413 0,345 0,477 0,651 0,399
V12 0,511 0,566 0,548 0,500 0,573 0,822 0,533
VL3 0,364 0,430 0,335 0,340 0,367 0,610 0,361
V14 0,517 0,543 0,559 0,504 0,517 0,809 0,520
VL5 0,562 0,598 0,583 0,579 0,543 0,811 0,548
VL6 0,351 0,389 0,437 0,424 0,395 0,545 0,416
VIL.1 0,368 0,452 0,471 0,507 0,436 0,438 0,640
VIL.2 0,416 0,446 0,524 0,536 0,469 0,414 0,728
VIL.3 0,484 0,566 0,532 0,533 0,591 0,494 0,725
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Tabela 70 — Matriz de Cargas Cruzadas

(conclusao)

Lide- Planejamento Transpa-  Foco Aluno e Gestio por Ope- Efetivid. da

ran. Estratégico réncia Socied. Compet. racio Gestiao
VIL.4 0,713 0,683 0,696 0,638 0,639 0,667 0,771
VIL5 0,387 0,422 0,503 0,475 0,460 0,416 0,759
VIL.6 0,387 0,417 0,516 0,458 0,437 0,437 0,773
VIL.7 0,399 0,486 0,554 0,537 0,450 0,472 0,782
VIL.8 0,359 0,367 0,425 0,399 0,380 0,405 0,664
VIL9 0415 0,481 0,574 0,548 0,437 0,476 0,746

Fonte: Elaboragéo propria.

A Matriz de Cargas Cruzadas (Cross Loadings Matrix) ¢ importante para avaliar a
validade convergente no nivel dos indicadores. A literatura recomenda que os indicadores sejam
avaliados na forma de uma escada. Aqueles que foram marcados com retangulos dentro de cada
coluna devem ter cargas fatoriais maiores em relagcdo aos demais indicadores de cada coluna e
de cada respectiva linha. Caso tivesse sido encontrado, seria um problema de alta carga cruzada
(HAIR et al., 2017).

Porém, conforme foi constatado nesta Tabela 70, a maior parte das cargas fatoriais dos
retangulos se destacam como maiores em relagdo aos demais valores da sua respectiva coluna
e linha.

Os resultados apresentados na Tabela 70 demonstram que os indicadores sdo maiores
em relagdo aos seus proprios construtos (valores em negrito) do que os demais. Assim, os
resultados desta tabela indicam que as assertivas do estudo possuem niveis adequados de cargas
fatoriais, possuem valores satisfatorios de validade discriminante pelo critério de cargas
cruzadas, seguindo as premissas de Hair et al. (2017).

Como procedimento para a avaliacdo da Modelagem de Equagdes Estruturais, inicia-
se pela verificagdo do modelo de mensuracdo, que analisa a confiabilidade individual e
composta, a validade convergente e discriminante dos construtos, para identificar a validade do
modelo de mensuracao (HAIR et al., 2014).

Os 6timos dados do Alpha de Cronbach, confiabilidade composta (rho _a e rho c), bem
como os valores de varidncia média extraida, ou seja, valores abaixo de 0,5 na Variancia Média
Extraida, demonstram que este modelo apresenta um bom modelo de mensuragdo, conforme

constatado na Tabela 71:
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Tabela 71 — Validade do Modelo de Mensuracdo a partir de construct reliability e validity

Cronbach's Composite reliability Composite reliability Average variance
alpha (rho_a) (rho_¢) extracted (AVE)
Efetivid. da
Gestao 0,893 0,903 0,913 0,538
Foco Aluno e
Socied. 0,781 0,811 0,844 0,579
Gestao por
Compet. 0,719 0,755 0,798 0,542
Lideranga 0,860 0,871 0,898 0,599
Processos de
trabalho 0,803 0,825 0,861 0,514
Planejamento
Estratégico 0,758 0,776 0,827 0,510
Transparéncia 0,915 0,919 0,934 0,703

Fonte: Elaboracao propria.

Verifica-se a confiabilidade dos indicadores (de cada questdo), que representa quanto
da variacdo de uma assertiva do questionario desta pesquisa ¢ explicada pela varidvel. A
literatura recomenda valor superior a 0,70, mas as cargas que apresentam valores entre 0,40 e
0,70 s6 devem ser removidas se a exclusdo levar a um aumento da variancia média extraida e
na confiabilidade composta (HAIR et al., 2016).

Neste estudo seguiram-se os pressupostos estabelecidos por Hair et al. (2016), e ndo
foi necessario excluir cargas, pois todas as cargas apresentaram valores maiores que 0,5.

Foi analisada também a confiabilidade da consisténcia interna, por meio das
intercorrelagdes das assertivas analisadas (alfa de Cronbach maior que 0,70, para todos os
construtos), e a confiabilidade composta (Composite reliability maior que 0,70 para todos os
construtos). Isto indica que as assertivas, em seu conjunto, sao confidveis. Em todas as variaveis
latentes do modelo proposto obtiveram-se coeficientes satisfatorios, conforme meétricas
estabelecidas por HAIR et al. (2016).

E assegurada, portanto, a consisténcia interna das variaveis do modelo proposto no
estudo. A validade convergente testada pela varidncia média extraida verifica quanto, em
média, as assertivas estdo correlacionadas positivamente com suas respectivas variaveis, € 0s
valores recomendados por Hair ef al. (2016) ¢ de AVE superior ou igual a 0,50. Em todos os
construtos foi possivel atestar a validade convergente das variaveis do estudo, indicando que,
em média, a variavel explica mais da metade da variancia de seus indicadores.

Neste modelo, todos os valores do Alfa de Crombach, composite reliability (rho a),
composite reliability (rho b), apresentaram valores 6timos. Todos os resultados de célculos da
Variancia Média Extraida ficaram acima de 0,5, ¢ a literatura recomenda que sejam acima de

0,5.
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Deste modo, na Tabela 72 sdo apresentados os resultados dos coeficientes de caminhos

(path coefficients), para cada uma das hipdteses desta tese:

Tabela 72 - Path Coefficients Matrix

Path coefficients

Foco no Aluno e Sociedade — Planejamento Estratégico 0,486
Gestdo por Competéncias — Processos de trabalho 0,420
Lideranga — Planejamento Estratégico 0,399
Processos de trabalho — Efetividade da Gestdo 0,363
Planejamento Estratégico — Efetividade da Gestao 0,422
Transparéncia — Processos de trabalho 0,433

Fonte: Elaboragéo propria.

Para fins comparativos, os valores dos coeficientes de caminhos, para cada uma das
hipoteses desta tese, sdo apresentados no grafico de barras da Figura 29, demonstrando que os
maiores coeficientes sdo relativos ao maior impacto que exercem dentro das hipdteses do

estudo.

Figura 29 — Path Coefficients

Path coefficients

Fonte: Elaboragdo propria.
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Observa-se na Figura 29 que o destaque do construto Foco no aluno e sociedade
impactando no Planejamento Estratégico. Em contrapartida, os processos impactando na

Efetividade da gestdo, apresentaram o valor mais baixo das relagdes.
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Na Tabela 73 sdo apresentados os efeitos especificos indiretos para as relagcdes causais

ao analisar os construtos do modelo de equagdes estruturais.

Tabela 73 — Efeitos Especificos Indiretos
Efeitos especificos

indiretos
Foco Aluno e Socied. -> Planejamento Estratégico -> Efetividade da
Gestio 0,205
Lideranga -> Planejamento Estratégico -> Efetividade da Gestdo 0,168
Gestao por Compet. -> Processos de trabalho -> Efetividade. da Gestao 0,153
Transparéncia -> Processos de trabalho -> Efetividade. da Gestdo 0,157

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 74 constam os resultados dos calculos dos efeitos totais para as respectivas
relagdes de causalidade entre os construtos apresentados na primeira coluna.

Quanto maior o valor, maior o efeito total gerado na respectiva causalidade. Por
exemplo, o maior efeito total encontrado estd na relagao de causalidade do impacto do Foco no

aluno e sociedade no Planejamento estratégico.

Tabela 74 — Efeitos totais (Total Effects)

Efeitos totais

Foco Aluno e Socied. -> Efetividade da Gestao 0,205
Foco Aluno e Socied. -> Planejamento Estratégico 0,486
Gestao por Compet. -> Efetividade da Gestao 0,153
Gestdo por Compet. -> Processos de trabalho 0,420
Lideranga -> Efetividade da Gestao 0,168
Lideranca -> Planejamento Estratégico 0,399
Processos de trabalho -> Efetividade da Gestdo 0,363
Planejamento Estratégico -> Efetividade da Gestao 0,422
Transparéncia -> Efetividade da Gestao 0,157
Transparéncia -> Processos de trabalho 0,433

Fonte: Elaboragéo propria.

Buscou-se identificar outros métodos de mensurar a validade discriminante, como a
matriz de cargas cruzadas, em que se faz 0 mesmo procedimento, porém, observa-se cada
assertiva em relacdo as variaveis.

Com base neste critério, atestou-se a validade discriminante da base de dados (Tabela

75).
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(continua)

Outer loadings

I.1 <- Lideranga
1.2 <- Lideranca
1.3 <- Lideranga
1.4 <- Lideranca
1.5 <- Lideranga
1.6 <- Lideranca
II.1 <- Planejamento Estratégico
II.2 <- Planejamento Estratégico
I1.3 <- Planejamento Estratégico
II.4 <- Planejamento Estratégico
I1.5 <- Planejamento Estratégico
I1.6 <- Planejamento Estratégico
I1.7 <- Planejamento Estratégico
III.1 <- Foco Aluno e Socied.
I11.2 <- Foco Aluno e Socied.
II1.3 <- Foco Aluno e Socied.
II1.4 <- Foco Aluno e Socied.
II1.5 <- Foco Aluno e Socied.
II1.6 <- Foco Aluno e Socied.
IV.1 <- Transparéncia
IV.2 <- Transparéncia
IV.3 <- Transparéncia
IV.4 <- Transparéncia
IV.5 <- Transparéncia
IV.6 <- Transparéncia
V.1 <- Gestdo por Compet.
V.2 <- Gestao por Compet.
V.3 <- Gestao por Compet.
V.4 <- Gestao por Compet.
V.5 <- Gestdo por Compet.
V.6 <- Gestao por Compet.
V.7 <- Gestdo por Compet.
V.8 <- Gestdo por Compet.
VI.1 <- Processos de trabalho
V1.2 <- Processos de trabalho
V1.3 <- Processos de trabalho
V1.4 <- Processos de trabalho
VL.5 <- Processos de trabalho
V1.6 <- Processos de trabalho
VII.1 <- Efetividade da Gestdo
VIIL.2 <- Efetividade da Gestdo
VII.3 <- Efetividade da Gestdo

0,793
0,517
0,836
0,805
0,810
0,833
0,456
0,664
0,625
0,583
0,649
0,765
0,696
0,768
0,739
0,549
0,611
0,815
0,632
0,793
0,799
0,778
0,889
0,895
0,870
0,567
0,432
0,667
0,716
0,392
0,671
0,414
0,705
0,651
0,822
0,610
0,809
0,811
0,545
0,640
0,728
0,725
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(conclusao)

Outer loadings

VIL.4 <- Efetividade da Gestdo
VII.5 <- Efetividade da Gestao
VIIL.6 <- Efetividade da Gestdo
VII.7 <- Efetividade da Gestao
VII.8 <- Efetividade da Gestdo
VII.9 <- Efetividade da Gestao

0,771
0,759
0,773
0,782
0,664
0,746

Fonte: Elaboracao propria.

discriminante da base de dados (Tabela 76).

Tabela 76 — Pesos cruzados (Outer Weights)

Foram observadas as cargas externas das assertivas, pois trata-se de um modelo com
construtos reflexivos, ou seja, um modelo onde a direcao da relagdo entre as varidveis, vai dos
construtos (variavel X) para os indicadores (varidavel Y). Além disso, também foram avaliados

os pesos cruzados para mensurar a validade discriminante, atestando-se a validade

A invariancia das medidas do modelo de mensuragdo ¢ confirmada, o que permite

comparar o coeficiente de caminhos (path) estimado entre os grupos (HAIR et al., 2017).

(continua)
Quter weights

1.1 <- Lideranga 0,202
1.2 <- Lideranca 0,176
1.3 <- Lideranca 0,243
1.4 <- Lideranca 0,204
1.5 <- Lideranga 0,232
1.6 <- Lideranca 0,233
II.1 <- Planejamento Estratégico 0,130
I1.2 <- Planejamento Estratégico 0,264
I1.3 <- Planejamento Estratégico 0,204
11.4 <- Planejamento Estratégico 0,197
I1.5 <- Planejamento Estratégico 0,206
I1.6 <- Planejamento Estratégico 0,275
I1.7 <- Planejamento Estratégico 0,257
III.1 <- Foco Aluno e Socied. 0,293
II1.2 <- Foco Aluno e Socied. 0,260
II1.3 <- Foco Aluno e Socied. 0,161
II1.4 <- Foco Aluno e Socied. 0,176
II1.5 <- Foco Aluno e Socied. 0,310
II1.6 <- Foco Aluno e Socied. 0,212
IV.1 <- Transparéncia 0,191
IV.2 <- Transparéncia 0,176
IV.3 <- Transparéncia 0,188
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Tabela 76 — Pesos cruzados (Outer Weights)

(conclusao)
Outer weights

IV.4 <- Transparéncia 0,207
IV.5 <- Transparéncia 0,215
IV.6 <- Transparéncia 0,212

V.1 <- Gestao por Compet. 0,177
V.2 <- Gestao por Compet. 0,106
V.3 <- Gestao por Compet. 0,299
V.4 <- Gestao por Compet. 0,239
V.5 <- Gestao por Compet. 0,140
V.6 <- Gestao por Compet. 0,257
V.7 <- Gestao por Compet. 0,145
V.8 <- Gestao por Compet. 0,279
VI.1 <- Processos de trabalho 0,207
VI.2 <- Processos de trabalho 0,267
V1.3 <- Processos de trabalho 0,173
V1.4 <- Processos de trabalho 0,259
VI.5 <- Processos de trabalho 0,271
VI.6 <- Processos de trabalho 0,203
VII.1 <- Efetividade da Gestao 0,142
VII.2 <- Efetividade da Gestao 0,137
VII.3 <- Efetividade da Gestao 0,170
VII.4 <- Efetividade da Gestao 0,215
VII.5 <- Efetividade da Gestao 0,133
VII.6 <- Efetividade da Gestao 0,136
VII.7 <- Efetividade da Gestao 0,153
VII.8 <- Efetividade da Gestao 0,122
VIL.9 <- Efetividade da Gestao 0,152

Fonte: Elaboragao propria.

No APENDICE E sio apresentados todos os scores das variaveis latentes desta tese.

E na Tabela 77, por sua vez, sdo apresentadas todas as correlagdes de Spearman entre
as variaveis latentes.

Os resultados demonstram fortes correlagdes entre as variaveis latentes, algo que €
importante para determinar a qualidade deste modelo. E destacado em negrito em cada variavel

latente, aquela com que ela possui maior correlagao.
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Foco
Efetivid. Aluno e Gestio por Plane;j.
da Gestdo Socied. @ Compet. Lideranca Operacoes Estrat. Transp.
Efetivid. da Gestdo 1,000 0,713 0,666 0,617 0,655 0,673 0,740
Foco Aluno e Socied. 0,713 1,000 0,607 0,577 0,638 0,717 0,733
Gestdo por Compet. 0,666 0,607 1,000 0,614 0,676 0,677 0,593
Lideranca 0,617 0,577 0,614 1,000 0,641 0,680 0,678
Processos de trabalho 0,655 0,638 0,676 0,641 1,000 0,692 0,682
Planejamento Estratégico 0,673 0,717 0,677 0,680 0,692 1,000 0,680
Transparéncia 0,740 0,733 0,593 0,678 0,682 0,680 1,000

Fonte: Elaboragdo propria.

Para ilustrar as correlagdes de Spearman existentes ¢ apontadas na Tabela 77, ¢

apresentado o grafico, que consta na Figura 30:

Figura 30 — Correlagdes de Spearman entre as varidveis latentes
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Este grafico da Figura 30 demonstra que hé forte correlagao entre o construto Foco no

aluno e sociedade e o construto Transparéncia; bem como entre Transparéncia e Efetividade da

Gestdo. A Figura 30 nos traz de maneira mais visivel os construtos que mais se correlaciona,

bem como os que apresentam uma correlagdo menor. Neste sentido, pode-se verificar uma

menor correlacao entre o construto Foco no aluno e sociedade e o construto Lideranca, por

exemplo.
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Outra medida para a analise da qualidade do modelo de equagdes estruturais consiste
no R-quadrado.

De acordo com a Figura 31, os construtos apresentaram bons valores de R-quadrado.

Figura 31 — R-quadrado do Modelo de Equacdes Estruturais

R-square
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Fonte: Elaboragao propria.

O r-quadrado ajustado também foi analisado, pois ¢ uma medida que auxilia na
comparagdo posterior deste modelo em outras e diferentes amostras. Os resultados da Figura

32 demonstram que o R-quadrado ajustado apresenta bons valores.
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Figura 32 — R-quadrado ajustado do Modelo
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Fonte: Elaboragao propria.

A covariancia entre as varidveis latentes ¢ uma medida do grau de associagdo entre
elas.

Destaca-se na Tabela 78 que todas as varidveis latentes apresentaram altas
covariancias, indicando que as variaveis latentes estdo fortemente associadas, algo que ¢

essencial para um bom modelo estrutural.

Tabela 78 — Covariancias entre as variaveis latentes

Foco
Efetiv. Aluno  Gestio Plan.
da e por Lide- Opera- Estra- Trans-
Gestao Soc.  Compet. ranca coes tég. paréncia
Efetivid. da Gestédo 1,000 0,713 0,666 0,617 0,655 0,673 0,740
Foco Aluno e Socied. 0,713 1,000 0,607 0,577 0,638 0,717 0,733
Gestao por Compet. 0,666 0,607 1,000 0,614 0,676 0,677 0,593
Lideranga 0,617 0,577 0,614 1,000 0,641 0,680 0,678
Processos de trabalho 0,655 0,638 0,676 0,641 1,000 0,692 0,682
Planejamento
Estratégico 0,673 0,717 0,677 0,680 0,692 1,000 0,680
Transparéncia 0,740 0,733 0,593 0,678 0,682 0,680 1,000

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 33 sdo apresentados os resultados do Alfa de Cronbach. A interpretagdo do

coeficiente alfa de Cronbach ¢é aparentemente intuitiva porque, na maior parte das vezes, os
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valores variam entre zero e 1. Entende-se, portanto, que a consisténcia interna do questionario
¢ tanto maior quanto mais perto de 1 estiver o valor da estatistica (HAIR et al., 2014).

Deste modo, os resultados apresentados na Figura 33 demonstram que o questionario
consegue captar muito bem cada um dos construtos ou variaveis latentes. Este estudo apresenta
confiabilidade da consisténcia interna, por meio das intercorrelacdes das assertivas analisadas,

j& que o alfa de Cronbach esta acima de 0,70 para todos os construtos, seguindo as premissas

2, 2
2

%, S,
£
©

da confiabilidade da consisténcia interna.

o
%

Figura 33 — Alfa de Cronbach
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Fonte: Elaboracao propria.

De acordo com a Figura 34, a confiabilidade composta foi maior que 0,70 para todas
as variaveis latentes. Hair ef al. (2016) recomendam que estes valores sejam acima de 0,70.
Como esse resultado foi encontrado na presente pesquisa, isto indica que as assertivas utilizadas
no questionario, em seu conjunto, sdo confiaveis.

Em todas as varidveis latentes do modelo proposto obtiveram-se coeficientes
considerados bons e excelentes, conforme métricas estabelecidas por Hair et al. (2016).

Assegura-se, portanto, a consisténcia interna das varidveis do modelo proposto no estudo.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Da mesma forma, ao calcular a confiabilidade composta a partir do Rho ¢, na Figura
35, foram encontrados valores de confiabilidade composta maiores que 0,70 para todas as
variaveis latentes. E Hair ef al. (2016) recomendam que estes valores sejam acima de 0,70.

Assegura-se, portanto, tanto pelo célculo do Rho a (Figura 34), como pelo Rho ¢
(Figura 35), onde os valores foram ainda maiores, que ha consisténcia interna das variaveis do

modelo proposto no estudo.
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Figura 35— Confiabilidade composta (composite reliability, Rho c)
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Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 79 sdo apresentadas as estatisticas descritivas relacionadas com os
construtos do modelo de equagdes estruturais. Foi tastada também a distribui¢do normal de cada

uma das varidveis a partir do teste Cramér-von Mises.

Tabela 79 — Estatisticas descritivas e P-valor de Cramér-von Mises dos construtos
Cramér-von
Mises test Cramér-von

Median Min. Max. Curtose Assimetria statistic Mises p-value

Efetividade da Gestdo 0,082 -3,316 2,150 0,102 -0,378 0,218 0,003
F

Aluno e(é(z)ociedade 0,018 -2,634 2,992 -0,113 0,075 0,020 0,972
Gestdo por Competéncia -0,029 -2,703 2,485 -0,338 -0,110 0,087 0,168
Lideranga 0,096 -2,659 2,105 -0,533 -0,187 0,249 0,001
Processos de trabalho -0,041 -2,560 2,323 -0,306 0,104 0,093 0,142
Planejamento Estratégico 0,020 -2,825 2,731 -0,171 -0,059 0,082 0,193
Transparéncia 0,066 -2475 1947 -0,432 -0,238 0,202 0,005

Fonte: Elaboragao propria.

Todavia, o teste de normalidade ndo ¢ necessario e obrigatorio, pois se tratam de

variaveis qualitativas ordinais.



163

6.5 CRITERIOS DE QUALIDADE DO MODELO DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A validade convergente, que verifica a autocorrelagdo das varidveis (HAIR et al.,
2017), foi confirmada, dado que todos os valores da variancia média extraida foram
satisfatorios. A AVE deve ser maior do que 0,5. E a Tabela 80 demonstra que todos os
resultados foram maiores do que 0,5.

Para testar a confiabilidade do modelo, que indica a auséncia de vieses ou se as
respostas sdo confidveis (HAIR et al., 2017), foram avaliadas a confiabilidade interna (alfa de
Cronbach - a) e a confiabilidade composta (Composite Reliability - CR).

Os resultados (Painel B) demonstram que as variaveis do modelo sao cofiaveis, ja que
os indicadores apresentaram valores superiores aos delineados pela literatura (a.>0,7; CR >0,7).

Assim, os resultados do modelo de mensuracdo denotam que as varidveis reinem
niveis adequados de confiabilidade e validade, o que possibilita prosseguir com a anélise das

relagdes estruturais e o teste das hipdteses (HAIR et al., 2017).

Tabela 80 — Critérios de validade e confiabilidade dos construtos (Construct reliability and

validity)
Composite Composite Average
reliability reliability variance
Cronbach's alpha (rho_a) (rho_c¢) extracted (AVE)

Efetivid. da Gestao 0,893 0,903 0,913 0,538
Foco Aluno e Socied. 0,781 0,811 0,844 0,579
Gestao por Compet. 0,719 0,755 0,798 0,542
Lideranga 0,860 0,871 0,898 0,599
Processos de trabalho 0,803 0,825 0,861 0,514
Planejamento Estratégico 0,758 0,776 0,827 0,510
Transparéncia 0,915 0,919 0,934 0,703

Fonte: Elaboragao propria.

Henseler, Ringle e Sarstedt (2015) inovaram com mais um método para testar a
validade discriminante, a matriz de relacao heterotrago-monotrago, ¢ confirmaram ser muito
assertiva.

Os testes realizados nesta tese e apresentados na Tabela 81 atestaram validade
discriminante das varidveis do estudo. Portanto, ndo foram encontrados problemas de validade
discriminante neste modelo, o que leva a inferir que as variaveis deste modelo da tese possuem

capacidade para explicar a efetividade da gestdao universitaria.
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Tabela 81 — Validade Discriminante (Discriminant validity) pela matriz de relagao
heterotraco-monotraco (Heterotrait-monotrait ratio)

Heterotrait-monotrait ratio (HTMT)

Foco Aluno e Socied. — Efetivid. da Gestdo 0,847
Gestao por Compet. — Efetivid. da Gestdo 0,779
Gestdo por Compet. — Foco Aluno e Socied. 0,779
Lideranca — Efetivid. da Gestao 0,684
Lideranca — Foco Aluno e Socied. 0,690
Lideranga — Gestao por Compet. 0,750
Processos de trabalho — Efetivid. da Gestao 0,752
Processos de trabalho — Foco Aluno e Socied. 0,786
Processos de trabalho — Gestdo por Compet. 0,839
Processos de trabalho -> Lideranga 0,768
Planejamento Estratégico — Efetivid. da Gestao 0,779
Planejamento Estratégico — Foco Aluno e Socied. 0,849
Planejamento Estratégico — Gestao por Compet. 0,876
Planejamento Estratégico — Lideranca 0,836
Planejamento Estratégico — Processos de trabalho 0,850
Transparéncia — Efetivid. da Gestdo 0,795
Transparéncia — Foco Aluno e Socied. 0,759
Transparéncia — Gestdo por Compet. 0,699
Transparéncia — Lideranca 0,761
Transparéncia — Processos de trabalho 0,787
Transparéncia — Planejamento Estratégico 0,794

Fonte: Elaboragédo propria.

Os resultados da Tabela 81 apontam que nenhuma das correlagdes entre as variaveis
(diagonal inferior) foi superior a raiz quadrada da varidncia média extraida, o que indica
validade descriminante pelo critério de Fornell-Larcker (HAIR et al., 2017). Também se
confirma a validade discriminante pela taxa de correlagio HTMT (diagonal superior), visto que
os valores ficaram abaixo dos determinados pela literatura (HTMT <0,85). Esses resultados
confirmam evidéncias adicionais de niveis adequados de validade discriminante do modelo
(HAIR et al., 2017).

A validade discriminante ¢ avaliada pelo critério de Fornell e Larcker (1981), em que
se comparam as raizes quadradas dos valores obtidos da validade convergente de cada variavel,
com as correlagcdes com as demais varidveis do estudo, considerando que os valores das raizes
devem ser maiores que as correlacdes entre as variaveis (HAIR et al., 2016).

Conforme consta na Tabela 82, este critério pode ser atestado neste estudo, pois as
variaveis dos construtos nao tiveram correlacdes superiores uma com a outra em relacao as

raizes quadradas dos valores obtidos da validade convergente (AVE). Deste modo, os resultados
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da Tabela 82 atestam que os valores das raizes foram maiores que as correlagdes entre as

variaveis, demonstrando uma excelente validade discriminante para o modelo.

Tabela 82 - Critério de Fornell e Larcker (Fornell-Larcker criterion)
Foco
Efetivid. Aluno e Plane;j.
da Gestdo Socie. Gestiao por Compet. Lider. Operag. Est. Transp.

Efetivid. da Gestao 0,734

Foco Aluno e Socied. 0,713 0,692
Gestao por Compet. 0,666 0,607 0,585
Lideranca 0,617 0,577 0,614 0,774
Processos de trabalho 0,655 0,638 0,676 0,641 0,717
Planejamento Estratégico 0,673 0,717 0,677 0,680 0,692 0,640
Transparéncia 0,740 0,733 0,593 0,678 0,682 0,680 0,839

Fonte: Elaboracao propria.

No intuito de melhor verificar o quanto os construtos desta tese estdo mensurando
percepcdes proximas, além de altamente correlacionadas, procedeu-se com a andlise dos
indicadores de Variance Inflation Factors (VIF), ou fatores de inflagdo da varidncia. Este
indicador visa atestar a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis.

Para isso, os valores de VIF devem ser menores que 5 (HAIR et al., 2016). Para a
analise de colinearidade no modelo de equagdes estruturais, calculou-se o fator de inflagdo de
variancia para cada um dos indicadores utilizados na presente pesquisa. Todos os indicadores
apresentaram VIF o6timos, conforme demonstrado na Tabela 82. Confirma-se a auséncia de
multicolinearidade entre todas variaveis.

Conforme observa-se na Tabela 83, a maior parte dos valores VIF calculados foram
inclusive abaixo de 3. Conjuntamente aos demais testes realizados no modelo de mensuragao,
acredita-se que o modelo de mensuragdo proposto neste estudo conseguiu atestar niveis

suficientes de confiabilidade e de validade, para a analise de relagdes estruturais.

Tabela 83 — Fator de Inflacdo de Variancia ou Variance Inflation Factor (VIF)

(continua)
VIF
I.1 1,978
1.2 1,174
1.3 2,257
14 2,089
L5 2,074
L6 2,363
II.1 1,199

1.2 1,304
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Tabela 83 — Fator de Inflacdo de Variancia ou Variance Inflation Factor (VIF)

(conclusao)
VIF
IL.3 1,321
1.4 1,247
IL.5 1,446
1.6 1,738
1.7 1,539
1.1 1,661
1.2 1,585
1.3 1,240
1I1.4 1,359
IIL.5 1,790
1.6 1,320
Iv.1 2,316
V.2 2,393
Iv.3 1,981
V4 3,812
V.S 4,272
Iv.6 3,447
V.1 1,263
V.2 1,169
V3 1,315
V.4 1,497
V.5 1,114
V.6 1,360
V.7 1,123
V.8 1,392
VI.1 1,558
VI.2 2,152
VI3 1,329
V14 2,133
VLS 2,146
VI.6 1,182
VIIL.1 1,594
VIL.2 2,025
VIL.3 1,913
VIL4 2,076
VILS 2,281
VIL.6 2,762
VIL.7 2,681
VIL8 1,809
VIL9 2,248

Fonte: Elaboracao propria.
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Em seguida, foi realizado um bootstrapping completo, com teste bicaudal, com
enviesamento corrigido e acelerado (Bias-Corrected and Accelerated Bootstrap - BCa). No
bootstrapping, as subamostras foram criadas com observagdes retiradas aleatoriamente (com
substitui¢ao) do conjunto de dados original.

Para garantir a estabilidade dos resultados, o numero de subamostras foi grande, e
aplicou-se um boostrapping com 10.000 subamostras. Os resultados foram disponibilizados
pelo método Most Important, € intervalo de confianga por percentile bootstrap. Utilizou-se

margem de erro de 5% e 95% de confianca.

Tabela 84 - Resultados do modelo estrutural

Média
Coeficiente Amostral  Desvio padrio Estatistica T P-
estrutural (O) ™M) (STDEV) (|JO/STDEV])  valor
Foco Aluno e Socied. —
Planejamento Estratégico 0,506 0,507 0,030 16,935 0,000
Gestdo por Compet. —
Processos de trabalho 0,412 0,415 0,039 10,672 0,000
Lideranga — Planejamento
Estratégico 0,385 0,385 0,033 11,815 0,000
Processos de trabalho —
Efetivid. da Gestao 0,359 0,361 0,043 8,404 0,000
Planejamento Estratégico —
Efetivid. da Gestao 0,423 0,424 0,041 10,336 0,000
Transparéncia — Processos de
trabalho 0,435 0,434 0,040 10,744 0,000

Fonte: Elaboragdo propria.

Com base na Tabela 85, ¢ possivel agora verificar se as hipdteses da tese se
confirmaram. Para isso, ¢ necessario que o p-valor seja abaixo de 5% para cada uma das

hipodteses, a 95% de confianca. Destaca-se que foi possivel confirmar todas as hipdteses da

pesquisa.
Tabela 85 — Intervalo de Confianga do modelo estrutural final
Coeficiente
estrutural da Média

amostra original Amostral 2.5% 97.5%
Foco Aluno ¢ Socied. -> Planejamento Estratégico 0,506 0,507 0,447 0,564
Gestao por Competéncia -> Processos de trabalho 0,412 0,415 0,340 0,492
Lideranca -> Planejamento Estratégico 0,385 0,385 0,320 0,448
Processos de trabalho -> Efetividade da Gestao 0,359 0,361 0,279 0,445
Planejamento Estratégico -> Efetividade da
Gestao 0,423 0,424 0,343 0,503
Transparéncia -> Processos de trabalho 0,435 0,434 0,351 0,511

Fonte: Elaboragéo propria.

A partir do Bootstrapping com 10.000 repetigdes, os valores-p foram estimados (ver
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Tabela 85), sendo que todos eles apresentaram significancia estatistica a 95% de confianca.

6.6 MODELO FINAL PROPOSTO COMO TESE

Para obter o modelo final, foi aplicado o procedimento de algoritmo de minimos
quadrados parciais consistente (consistent PLS-SEM algorithm). Os resultados do modelo final

proposto como tese constam na Figura 36.

Figura 36— Modelo da Tese
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Fonte: Elaboragao propria.

Estes sdo os resultados do modelo, considerando o coeficiente de cada construto € o
impacto que cada respectivo construto apresenta.

Para testar as hipoteses a partir de um p-valor, a 95% de confianga, foi aplicado o
procedimento de bootstrapping no algoritmo de minimos quadrados parciais consistente
(consistent PLS-SEM algorithm). Na versao mais atual do Software Smart PLS ja foi possivel
fazer os céalculos com processamento paralelo, o que tornou a realizagao destes calculos mais
rapida. Foram feitos céalculos para 10.000 subamostras, com o método de intervalo de confianga
percentile bootstrap, bicaudal, a um nivel de significancia de 0,05 e um grau de confianca de

95%. No Apéndice F constam todos os histogramas que foram elaborados no SmartPLS, para
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os coeficientes dos caminhos, para cada um dos construtos, € com bootstrapping para 10 mil
subamostras.

Na Figura 36 correspondente ao modelo final desta tese, o grau de impacto de cada
variavel latente ¢ representado pelo coeficiente beta da variavel. Quanto maior ele for, maior ¢
o impacto. E foi constatado que os valores de beta foram altos. Além disso, também foi
constatado que estes coeficientes sdo estatisticamente significantes.

Os resultados da Figura 36 e Tabela 85 denotam que na Hipdtese H1 desta tese a
lideranca exerce efeito positivo e significante no planejamento estratégico (f=0,368; p-
valor=0,000). Na Hipdtese H2, o planejamento estratégico exerce impacto positivo e
significante na efetividade da gestdo (f=0,636; p-valor=0,000). Na Hipotese H3, o foco no
aluno e sociedade apresenta impacto positivo e significante no planejamento estratégico
(B=0,671; p-valor=0,000). Na Hipotese H4, a transparéncia na gestdo apresenta impacto
positivo e significante nos processos de trabalho (=0,347; p-valor=0,000). Na Hipotese HS, a
gestdo por competéncias exerce impacto positivo e significante nos processos de trabalho
(B=0,604; p-valor=0,000). Por fim, na Hipdtese H6, os processos de trabalho exercem impacto
positivo e significante na efetividade da gestao (f=0,200; p-valor=0,000).

Esta pesquisa de tese apresentou um modelo de equacdo estrutural que testa
explicitamente as relagdes entre lideranca e foco no aluno e sociedade no planejamento
estratégico, e por sua vez, a relagdo entre planejamento estratégico na efetividade da gestdo.
Além disso, este modelo que foi apresentado analisou a relacdo de causalidade entre
transparéncia e gestdo por competéncias nos processos de trabalho, bem como a rela¢do dos
processos de trabalho na efetividade na gestdo. Todos os coeficientes encontrados para os
construtos apresentaram relagdo positiva. Ou seja, todos os coeficientes do modelo impactam
positivamente. Deste modo, esta tese apresenta uma sintese de pilares a serem observados na
gestdo universitaria, no intuito de melhorar a efetividade na gestdo. Além disso, o modelo
apresenta quais destas varidveis mais impactam na efetividade na gestdo universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Neste modelo piloto, foi observado o quanto o Foco no aluno e sociedade impacta no
Planejamento estratégico, trazendo para o gestor a informagao de que ¢ preciso conhecer o que
seu “cliente” deseja para melhor tracar o planejamento de trabalho. Assim como o indicador
Gestdo por competéncias também se destacou impactando fortemente nos Processos de
trabalho. O gestor tem entdo a informagdo de que alocar as pessoas de acordo com suas
competéncias, reunindo aquelas que melhor se complementam para atingir os objetivos

propostos pelo planejamento, ¢ de suma importancia para o bom desempenho da rotina de
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trabalho. O processo de trabalho € o planejamento estratégico em acdo. Assim, cabe ao gestor
ter esta visdo de conhecer o aluno e a sociedade que sdo impactados pela Universidade, bem
como conhecer seus servidores, para que estes em acdo, possam atender o planejamento
elaborado pela institui¢do. E interessante observar esta importancia do processo de trabalho
atrelado ao planejamento estratégico, conforme ja discutido por autores anteriormente
(DJORDIJEVIC, 2018; PAPADIMITRIOU, 2014; EVANS et al., 2012).

Além disso, conforme demonstrado pelas varidveis observadas, por meio das questoes
aplicadas, foi possivel observar que os servidores respondentes acreditam ter um bom
desempenho e percebem a qualidade quando esta depende unicamente de seu trabalho. Ao
contrario de quando ¢ algo que dependa da equipe ou de uma lideranga. Este ¢ um ponto
importante a ser trabalhado pelo gestor, pois sdo questdes que podem ser resolvidas com
treinamentos, redimensionamento da equipe, melhoria de comunica¢do, como reunides mais
frequentes e incentivo as conversas da equipe. Este ponto ¢ importante ser observado, pois
envolve um dos indicadores relacionados & nova gestdo publica, tratado originalmente nesta
tese: a gestdo por competéncias. De acordo com Le Boterf (2003), a competéncia se realiza na
acdo, e o profissional ndo € competente sozinho. Se faz necessario saber com quem e com o
que uma pessoa ¢ competente. Entdo seria esta ideia de alocar as pessoas, de acordo com suas
competéncias, suas habilidades, as desenvolvendo individualmente, para entdo atingir o
desenvolvimento da organizagao.

Outro indicador que reforca o ineditismo desta tese, foi a inser¢do da transparéncia no
Modelo Baldrige. Algo que pode e deve ser bem trabalhado pela gestdao ¢ de que ha a percepgao
de que as informagdes coletadas ndo sdo analisadas e utilizadas para melhoria da gestdo. Isso é
um ponto interessante, pois nao basta apenas coletar informacdes e disponibiliza-las em portais
de transparéncia, deve-se buscar utilizar estes dados para agregar na hora de tomar decisdes.
Por exemplo, ndo deixando-os apenas para demonstracdo de que maneira foi utilizado algo,
mas utilizar esta informagdo para eventos futuros. A literatura (RUBINOS, 2017; BRAGA,
2011) ja trazia esta observacdo, de que a transparéncia ndo ¢ um fim em si mesma, mas um
instrumento para atingir a eficiéncia da gestao.

Além destas observagdes direcionadas ao modelo piloto desenvolvido na UFSC, ¢
importante ressaltar que como foi aplicada a andlise estatistica multivariada inferencial, foi
possivel testar um conjunto de hipéteses da amostra obtida, para a realizacdo de inferéncias
para os resultados populacionais, a 95% de confianga, com uma margem de erro ou nivel de
significancia de 5%. A Figura 36 demonstra o resultado da simulagdo com 10.000 novas

subamostras, e os resultados demonstram similaridade e proximidade em relagdo aos
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coeficientes dos construtos apresentados nesta tese. Deste modo, este modelo se apresentou
robusto e pode servir de guia para outras instituicdes universitarias aplicarem o modelo e

verificarem em suas realidades, quais sdo 0s construtos que possuem maior impacto.



7 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do Modelo Baldrige, que busca por meio da exceléncia, garantir resultados
positivos as empresas que o aplicam, esta tese buscou propor um modelo de analise dos fatores
determinantes da efetividade em gestdo das universidades federais publicas brasileiras, a partir
de modelagem de equagdes estruturais.

Por mais de trés décadas, o modelo Baldrige tem sido utilizado como modelo para
melhorias de qualidade na gestdo, como uma forma de aprimorar iniciativas de qualidade nas
organizagdes por meio da implementagdo de boas praticas de gestdo. Melhorias na efetividade
da gestao universitaria podem melhorar a satisfacao dos alunos, professores, servidores, enfim,
todas as pessoas que colaboram dentro da instituicdo universitaria

Este modelo ¢ amplamente difundido em empresas, principalmente norte-americanas,
de onde o modelo ¢ oriundo. A partir dos anos 2000 foram desenvolvidas versdes deste modelo
para a area da saude, bem como para a area da educagdo — por isso a escolha deste modelo,
dentre outros modelos de exceléncia, para o desenvolvimento desta tese.

No Brasil, ainda sdo poucos os estudos que aplicaram o Modelo Baldrige na area da
educacgdo. Por isso, buscamos analisar os fatores do modelo, baseados em Baldrige e em estudos
anteriores (MENEZES; MARTINS; OLIVEIRA, 2018), porém trazendo também novos
construtos para o desenvolvimento do modelo desta tese. Pelo fato do estudo ser em uma
universidade publica e gratuita, foram incluidos os fatores Transparéncia e Gestdo por
competéncias. Do mesmo modo, foi chamado de Efetividade o resultado final, por considerar
este termo mais voltado aos resultados de uma universidade. Isto porque ao contrario de
organizagdes que tem um produto como resultado final, nas universidades, seus resultados se
dao por meio do aprendizado do aluno, da boa formagao, de pesquisas publicadas em periddicos
de alto impacto, da satisfacdo e qualidade de vida de seus funcionérios. O que se busca ¢ uma
gestao efetiva, que alcance todos estes resultados, com um minimo de recursos.

Revela-se a escolha do construto transparéncia, por ser uma obrigagdo da
administracao publica brasileira, desde o inicio deste século (BRASIL, 2011; BRASIL, 2020),
e do construto gestdo por competéncias, por também ser este uma tendéncia da administragao
de pessoas na gestdo publica, visualizando as fung¢des dos servidores e ndo apenas os cargos
(BASSOTTI; PINTO; SANTOS, 2015).

Com isso, foram definidos os sete critérios para elaboracdo do modelo desta tese,
atingindo o primeiro objetivo especifico do trabalho, qual seja: identificar e sugerir indicadores

e critérios que contribuem para a efetividade da Gestdo Universitaria, por meio da abordagem
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teorica de Baldrige. Foram eles: Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no aluno e
sociedade, Transparéncia, Gestao por Competéncias, Processos ¢ Efetividade.

Com os sete construtos, foram elaboradas as sete hipoteses que sustentaram o
desenvolvimento do modelo proposto. O modelo foi inicialmente proposto desta maneira,
baseado na teoria do Modelo Baldrige, que apresenta relagdes recursivas (NIST, 2022), onde
uma relacdo impacta em outra, que por sua vez impacta em um terceiro construto, e assim por
diante. Nesta tese, foi desenvolvido um modelo de segunda ordem.

Para os construtos, foram desenvolvidas as questdes que os avaliaram. Assim, apos
esta etapa, e aprovagdo do Comité de Etica da Universidade, foi aplicado o questionério a todos
os servidores docentes e servidores técnico-administrativos da UFSC, no primeiro semestre de
2022. A amostra final foi de 555 respostas, dentre servidores de todos os campi desta
universidade — atingindo assim o segundo objetivo especifico da pesquisa.

Com os dados coletados, foi aplicada por meio do software SmartPLS, a modelagem
de equagdes estruturais para criar um modelo de relacionamento de fatores determinantes da
efetividade para a gestao do ensino superior da Universidade Federal de Santa Catarina.

Usando as pontuagdes para os construtos do modelo apresentado na tese, este estudo
abordou algumas questdes-chave sobre a eficacia da teoria do modelo Baldrige e seu impacto
na qualidade organizacional. Esta tese demonstrou que o modelo proposto ¢ valido e confiavel
para a melhoria de gestdo universitdria. Com fins praticos, esta tese contribui com uma
apresentacao de um modelo que permite a implementagdo de agdes estratégicas pautadas nas
variaveis latentes elencadas no modelo apresentado.

Os dados empiricos comprovaram que a lideranca tem um impacto significativo na
implementagdo de planejamento estratégico, e que a gestdo por competéncias e transparéncia
apresentam impacto positivo nos processos operacionais.

Os resultados desta tese apontam que o planejamento estratégico e os processos de
trabalho sdo importantes para a efetividade da gestdo da Universidade Federal de Santa
Catarina. De fato, o Planejamento Estratégico ¢ uma importante ferramenta para a tomada de
decisao (WHEATON et al.,, 1997; KICH e PEREIRA, 2011; SOUZA 2011). E o construto
processos de trabalho ¢ a estratégia colocada em acdo. Dessa maneira, ambos apresentaram
impacto positivo na efetividade da gestdo, tendo o Planejamento estratégico um impacto
positivo bastante superior (0.636), se comparado ao impacto dos Processos de trabalho na
Efetividade da gestdo (0.200). Este resultado demonstra a importancia de um planejamento
bem-feito pela gestdo, mas também a importancia de o colocar em pratica pela equipe. Um

construto caminha junto com o outro, como demonstram estudos anteriores que destacaram que
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o planejamento estratégico tem seu sucesso reconhecido, quando ele ¢ bem aplicado pela
equipe, ou seja, quando ¢ bem transmitido pela lideranca e colocado em pratica (EVANS et al.,
2012, PAPADIMITRIOU, 2014).

No modelo desenvolvido na UFSC, o construto Foco no aluno e sociedade teve
importante impacto no Planejamento Estratégico (0.671), destacando que a percepcdo dos
servidores desta universidade esta alinhada com a missdo da instituicao; que tem o aluno ¢ a
sociedade como foco. Na segunda triade, os construtos Transparéncia e Gestdo por
Competéncias, que até entdo ndao haviam sido utilizados em estudos similares que utilizaram o
Modelo Baldrige, demonstraram também impactar positivamente na efetividade da gestao,
impactando nos processos de trabalho. O construto Gestdo por Competéncias também se
destacou impactando positivamente nos Processos de trabalho (0.604). Os servidores tem a
percepcao de sua importancia para o desenvolvimento das operagdes, € a gestdo deve estar
alinhada com este pensamento, capacitando-os e realocando os recursos humanos de maneira a
otimizar os processos € melhor aproveitar as habilidades de seus servidores.

De acordo com o modelo analisado, os construtos lideranca ¢ foco no aluno ¢
sociedade sdo relevantes para a determinagdo de um planejamento estratégico efetivo. Ambas
apresentaram boas correlagdes, relacdo de causalidade, e p-valores significativos, a 95% de
confianca. Caso o estudo fosse realizado em 100 outras amostras de outras universidades, em
95 delas os valores tenderiam a ser similares.

Os construtos Lideranga, Foco no aluno e na sociedade, Transparéncia, Gestao por
Competéncias apresentaram nesta pesquisa uma influéncia indireta na Efetividade da Gestdo
da Universidade Federal de Santa Catarina. Afinal, os construtos Lideranc¢a e Foco no aluno e
sociedade apresentaram influéncia positiva no planejamento estratégico, que por sua vez
apresentou influéncia positiva e significante na efetividade da gestdo. Os construtos
Transparéncia e Gestao por Competéncias apresentaram influéncia positiva e estatisticamente
significante no construto Processos de trabalho, que por sua vez apresentou influéncia positiva
na efetividade da gestdo. Portanto, a obtengdo dos resultados com estes construtos permite a
criacdo de novas agendas de pesquisa sobre a tematica da efetividade da gestao em instituigdes
de ensino superior.

Esta pesquisa contribui para a perspectiva académica e pratica, a partir da observagao
de que o Planejamento Estratégico, como ferramenta de tomada de decisdo da organizagdo e os
processos de trabalho, como uma agao distinta de planejamento que coloca a estratégia em acao,
sdo os elementos mais representativos a Efetividade da Gestao da UFSC. Constatou-se nesta

pesquisa uma influéncia direta destes dois construtos. Especificamente, verifica-se em relacao
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a teoria um avango no sentido de testar empiricamente um modelo de equagdes estruturais para
a busca de ganhos de eficiéncia na gestao universitaria.

Como contribui¢do tedrica ressalta-se a proeminéncia do papel do gestor em
primeiramente conhecer a percepgdo de seus servidores, para saber os pontos fortes e aqueles
que devem ser melhorados para atingir a exceléncia de sua gestdo. Esta tese colaborou
demonstrando ser importante a aten¢do a gestdo por competéncias, visto que sao os servidores
que colocam o planejamento estratégico em agdo. O planejamento estratégico demonstrou ter
forte impacto na efetividade da gestao, porém para atingi-lo se faz necessario conhecer o perfil
do aluno e da sociedade a qual a universidade atende, e entdo saber repassar estas informagdes
aos servidores, os conhecendo e alocando conforme suas habilidades e competéncias.
Demonstrando assim, ser fundamental a inclusao da Gestdo por competéncias no modelo
Baldrige adaptado as universidades brasileiras. Da mesma maneira, recomenda-se a utilizacao
cada vez mais forte das informagdes que a transparéncia que a nova administragdo publica
exige. O modelo demonstrou que os servidores se sentem seguros e inspirados em saber que ha
transparéncia nos processos, porém ressalta que estas informagdes nao devem ser utilizadas
apenas para uma exposi¢ao, mas principalmente para a tomada de decisdes — que ird garantir
uma melhor utilizagdo dos recursos com maior qualidade, alcancando a efetividade dos
resultados. Ainda nas recomendagdes acerca que a contribuicdo teodrica trouxe, o modelo
demonstrou a importancia do lider em se comunicar bem e inspirar os servidores, para que estes
executem o planejamento estratégico e desempenhem os processos de trabalho de maneira mais
efetiva.

Os resultados desta tese permitiram verificar todas as hipoteses apresentadas, e
denotam que na Hipotese H1 desta tese a lideranca exerce efeito positivo e significante no
planejamento estratégico ($=0,368; p-valor=0,000). Na Hipotese H2, o planejamento
estratégico exerce impacto positivo e significante na efetividade da gestdo ($=0,636; p-
valor=0,000). Na Hipotese H3, o foco no aluno e sociedade apresenta impacto positivo e
significante no planejamento estratégico (B=0,671; p-valor=0,000). Na Hipotese H4, a
transparéncia na gestdo apresenta impacto positivo e significante nos processos de trabalho
(B=0,347; p-valor=0,000). Na Hipotese HS, a gestao por competéncias exerce impacto positivo
e significante nos processos de trabalho (f=0,604; p-valor=0,000). Por fim, na Hipotese H6,
ndo se rejeita a hipotese que os processos de trabalho exercem impacto positivo e significante
na efetividade da gestdo (f=0,200; p-valor=0,137).

Foi importante o uso deste método de modelagem de equagdes estruturais na gestao

universitaria para a busca de um modelo de efetividade, pois este modelo apresentado na tese
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permitiu investigar qudo bem as varidveis preditoras explicam a variavel dependente. Além
disso, possibilitou verificar qual das varidveis preditoras ¢ a mais importante. Um terceiro
avango desta tese foi que por este modelo de equagdes estruturais foi possivel analisar de forma
mais complexa, multivariada, e foi possivel ter um modelo de segunda ordem, com mais de
uma variavel dependente em um tnico modelo.

Foram apresentadas as estimativas da magnitude dos efeitos estabelecidos entre as
variaveis. Estas estimativas estdo condicionadas ao fato de o modelo especificado (diagrama)
estar correto, ¢ os resultados demonstraram que o modelo especificado esta correto. Além disso,
nesta tese foi possivel testar se o modelo ¢ consistente com os dados observados, fato que foi
confirmado. Como o modelo e os dados sdo consistentes, pode-se dizer que este modelo
apresentado ¢ valido.

A anélise de caminhos (path analysis) apresentada demonstrou modelos com fluxo
causal direcional unico, em que as medidas de cada varidvel conceitual foram identificadas
como confiaveis. Partindo desta premissa, reduziu-se o erro de medida (mensuragdo) ou de
especificagdo (operacionalizagdo) das varidveis. Isto é, o modelo de equagdes estruturais
demonstrou que cada medida apresentada representa a manifestacao da variavel teorica. A partir
da inclusdo e uso de variaveis latentes, os indicadores apresentados neste modelo de tese
revelaram a quantidade de variancia ndo explicada pelas varidveis exdgenas (independentes)
especificadas.

A principal limitacdo do estudo foi o tamanho da amostra, que embora tenham sido
contactados 5.547 servidores, apenas 555 confirmaram a participagdo e responderam
corretamente a pesquisa. Este numero, embora seja estatisticamente valido, deve ser
considerado uma limitagdo desta pesquisa, pois pode gerar um viés estatistico.

Para futuras pesquisas, sugere-se a aplicagdo do modelo apresentado nesta tese em
outras universidades federais brasileiras, a fim de fazer uma comparacao dos resultados; além
disso poderia ser feita a aplicagdo em universidades estrangeiras, com a finalidade de busca de
benchmarking. Outra possibilidade de estudo seria aplicar em institutos federais e institui¢des
privadas de ensino, no intuito de verificar similaridades e diferengas no modelo de gestao
universitaria e a busca de sua efetividade.

A realizagdo desta pesquisa gerou dados inéditos, aprofundou a teoria sobre
efetividade e critérios de exceléncia em gestdo universitaria, a partir de um método estatistico
multivariado robusto. O modelo proposto e gerado a partir da Modelagem de Equagdes
Estruturais, podera auxiliar a gestao de instituigdes de ensino superior, verificar os construtos

do modelo de exceléncia que exercem mais impacto na efetividade da gestao.
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Este estudo traz relevantes implicagdes a literatura de gestdo universitaria ao fornecer
evidéncias sobre os fatores impulsionadores da efetividade da gestdo em universidades,
considerando abordagem multivariada, a partir de varios construtos. Os resultados desta tese
denotam a relevancia de compreender quais os efeitos que os aspectos presentes na estrutura
fisica e relacional das universidades causam nas percepgdes, procedimentos e caracteristicas
das pessoas que delas fazem parte; conjuntura ainda incipiente nas abordagens do fluxo da
pesquisa da gestao universitaria. Destarte, esta tese propos e validou um modelo de anélise dos
fatores determinantes da efetividade em gestdo das universidades federais publicas brasileiras,

a partir de modelagem de equagdes estruturais.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DO PRE-TESTE

Ola! Voce estd sendo convidado(a) como voluntario(a) para participar desta pesquisa que visa
identificar oportunidades de melhoria da gestdo na Universidade Federal de Santa Catarina. Os
dados serdo analisados de forma agregada, e serd mantida a privacidade do participante, visto
que o questionario ¢ andnimo. Nas questdes a seguir, avalie com uma nota de 1 (nota mimima)
a 5 (nota maxima) cada uma das afirmacdes.

[.Qual € o seu cargo? () Servidor técnico-administrativo () Docente

I1.1 As agdes dos meus lideres servem como exemplo e inspiragao.

(DL )20)3 ()4 ()5

I1.2 A minha atuacao tem agdes correspondentes a Missdo, Visao e Valores da organizacao.
(DL ()2()3 ()4 ()5

I1.3 As liderangas se comunicam de maneira eficiente com todos na instituicao.

(DL ()2 ()3 ()4 ()

I1.4 As agdes das liderangas reforcam um compromisso ético e de respeito a lei.

(DL ()2 ()3 ()4 ()

I1.5 As liderangas sao preocupadas com a formagao de novos lideres.

(DL ()2 ()3 ()4 ()

I1.6 H4 incentivos para que a comunicagdo seja franca e direta.

()L ()2 ()3 ()4 ()

II1.1 Eu conhego a Missao, Visao e Valores da organizagao.

()1 ()2 ()3 ()4 ()

II1.2 Todos sdo envolvidos para a identificagdo dos problemas e solucdes para a organizagao.
()L ()2 ()3 ()4 ()

II1.3 Eu sei exatamente o que ¢ esperado de mim dentro da organizacao.

()L ()2 ()3 ()4 ()

I11.4 Todos os recursos que preciso para desempenhar as minhas tarefas estdo a disposicao.
()1 ()2 ()3 ()4 ()

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

()L ()2 ()3 ()4 ()

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

()P ()2 ()3 ()4 ()

IT1.7 A organizacao ¢ capaz de se adaptar para mudangas repentinas de cendarios.

(D)2 ()3 ()4 ()

IV.1 O sistema de captacao de reclamacgdes, sugestdes, criticas e elogios permite uma agao
rapida na solug@o dos problemas.

()L ()2 ()3 ()4 ()

IV.2 Os alunos sdo envolvidos na solucao dos problemas identificados.

()L ()2 ()3 ()4 ()

IV.3 A condugdo da relagdo com os alunos proporciona fidelizagdo e uma relagdo de longo
prazo.

()L ()2 ()3 ()4 ()

IV.4 A relagdo com os alunos permite identificar novas necessidades e oferecer novos servigos.
()L ()2 ()3 ()4 ()

IV.5 A organizagao ¢ capaz de se antecipar a problemas e resolvé-los.

L2 0)3()4 ()

IV.6 A organizagdo tem programas de incentivo para atrair novos alunos.

(O1 ()2 ()3 ()4 ()
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V.1 A organizagdo possui um sistema de coleta e monitoramento constante de dados relativos
a gestao universitaria.

(DL ()2 ()3 ()4 ()

V.2 Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituigao.

(DF ()2 ()3 ()4 ()

V.3 A instituigdo possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.

(L )20)3 ()4 ()5

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

(L ()20)3 ()4 ()5

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

(L ()20)3 ()4 ()5

V.6 Os dados coletados sao comparados com os objetivos da estratégia da organizacao.

(DL ()20)3 ()4 ()5

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

(DL ()2 ()3 ()4 ()

V1.2 O sistema de recrutamento, selecdo e remuneragdo estdo compativeis com o restante do
mercado.

()L ()2()3 ()4 ()5

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

(D)L ()2 ()3 ()4 ()5

V1.4 Cada empregado ¢ certificado para o papel que desempenha na organizacgao.

(D)L ()2()3 ()4 ()5

VL5 Existem programas de treinamentos e informagdes sobre novos desafios.

(DL ()2()3 ()4 ()5

VI.6 A quantidade de pessoas ¢ adequada a quantidade de trabalho.

()1 ()2()3 ()4 ()5

VI.7 A forc¢a de trabalho ¢ envolvida com a organizagao.

()L ()2 ()3 ()4 ()5

V1.8 O nivel de rotatividade de profissionais ¢ baixo.

(L ()2 ()3 ()4 ()5

V1.9 Recebo retornos financeiro quando alcango metas tragadas.

()L ()2()3 ()4 ()5

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

(L ()2()3 ()4 ()5

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

(O ()2 ()3 ()4 ()5

VIL.3 Eu conhe¢o a medida de produtividade e posso sugerir sobre a melhor adaptacdo e
evolucao dessas medidas.

(DF ()2 ()3 ()4 ()

VIL.4 Os processos sdo desenhados para evitar o retrabalho e reduzir custos, minimizando a
possibilidade de erros.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

VII.5 Hé planejamento para que, em caso de emergéncia, as operagdes continuem funcionando.
(O ()2()3 ()4 ()5

VII.6 Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores.

(DL ()2()3 ()4 ()5

VIII.1 H4 um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos alunos.

(1 ()2 )3 ()4 ()
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VIII.2 Os resultados de acompanhamento de aprendizado sao melhores do que os dos principais
concorrentes.

()2 ()3 ()4 ()

VIIIL.3 O aluno ¢ satisfeito com a instituicdo em que estuda.

()2 ()3 ()4 ()

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

(DL ()20)3 ()4 ()5

VIIL.5 As liderangas conseguem implementar os enunciados da missao, visao e valores.

(DL ()2()3 ()4 ()5

VIII.6 Os resultados financeiros sao superiores as expectativas dos investidores.

O ()2()3 ()4 ()5



APENDICE B - QUESTIONARIO DA TESE

Termo de Consentimento Livre € Esclarecido — TCLE

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa que tem por objetivo geral propor
um modelo de andlise dos fatores determinantes da exceléncia em gestdo de instituigdes

universitarias, a partir de modelagem de equagdes estruturais.

Esta pesquisa estd associada ao projeto de pesquisa para desenvolvimento de Tese da
doutoranda Luisa Karam de Mattos Flach, do programa de Pds-Graduagdo em Administragao
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sob orientacdo do Prof. Dr. Alexandre
Marino Costa. Esta vinculada a tese, intitulada: “Efetividade na gestdo do ensino superior: Um
estudo com modelagem de equacgdes estruturais”. Durante a pesquisa voce ird responder a um
questionario com questodes sobre o seu perfil e suas percepgdes sobre oportunidades de melhoria

na gestdo da UFSC. Este questionario levara aproximadamente 10 minutos para ser respondido.

Durante a resposta do questionario, aspectos desagraddveis de seu conhecimento e
comportamento podem ser evocados, bem como gerar desconforto, aborrecimento ou cansago.
Em quaisquer dessas ou outras situagdes desconfortaveis, vocé podera deixar de responder ao
questionario, sem qualquer prejuizo ou constrangimento, para isso, bastard ndo dar
continuidade ao preenchimento que corresponde ao ndo envio de qualquer resposta. Todavia,
ressalta-se que as respostas deste questiondrio ndo trazem beneficios diretos aos respondentes,
porém podem beneficiar a melhoria do ambiente de trabalho da institui¢ao, visto que a pesquisa
visa desenvolver um modelo que busca melhorar a gestdo da UFSC. Caso tenha alguma davida
sobre os procedimentos ou sobre o projeto, voc€ podera entrar em contato com o pesquisador a
qualquer momento para receber acompanhamento e assisténcia. Quanto aos riscos ao responder
este questionario, ha a possibilidade, ainda que remota, de quebra de sigilo, mesmo que

involuntaria e ndo intencional, das respostas.

Além dos questionarios nao possuirem campo para identificagdo dos respondentes, somente o
pesquisador nominado terd acesso aos dados, tomando todas as providéncias necessarias para
manter o sigilo e a confidencialidade. A garantia do livre acesso as informacdes depositadas na
base de respostas ¢ garantida aos participantes quando passivel de identificacio de forma

indireta visto que ndo ha atribui¢do de identifica¢do do respondente.
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Os resultados agregados desta pesquisa poderdo ser publicados em eventos ou revistas
cientificas, indicando apenas os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome,
instituicdo ou qualquer informacdo relacionada a sua privacidade. Apds cinco anos do

encerramento formal da pesquisa, os dados serdo destruidos por meio de formatacao das midias.

Este documento estd assinado pelo pesquisador nominado para sua guarda, pois ¢ um
documento que traz importantes informac¢des de contato e garante os seus direitos como
participante da pesquisa, cuja impressdo da sua via, assinatura e arquivamento € incentivada.
Ao clicar em ‘aceitar’, vocé assina a concordancia com o presente termo e somente assim

podera participar da pesquisa.

A legislagao brasileira ndo permite que vocé tenha qualquer compensacao financeira pela sua
participagdo em pesquisa. As despesas necessarias para realizacdo desta pesquisa sdo de
responsabilidade do pesquisador e, por isso o participante nao terd nenhum O6nus € nem recebera
nenhum valor pela participagdo. Contudo, caso haja ocorréncia de despesas Pagina 2 de 2
extraordinarias e/ou imprevistas, o participante sera indenizado e ressarcido pelo pesquisador
no valor integral mediante comprovac¢do. O pesquisador responsavel que assina este
documento, compromete-se a conduzir a pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugao

CNS 510/16, que trata dos preceitos éticos e da protecao aos participantes da pesquisa.

Caso tenha alguma consideragdo ou duvida sobre a ética da pesquisa, vocé podera entrar em
contato com o CEPSH-UFSC pelos seguintes meios: Prédio Reitoria II, R: Desembargador
Vitor Lima, n® 222, sala 701, Trindade, Florian6polis/SC, CEP 88.040- 400, Contato: (48)
3721-6094, cep.propesq@contato.ufsc.br. O CEPSH ¢ um 6rgao colegiado interdisciplinar,
deliberativo, consultivo e educativo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina, mas
independente na tomada de decisdes, criado para defender os interesses dos participantes da
pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa

dentro de padrdes éticos.

Vocé poderd entrar em contato com a pesquisadora Luisa K. De Mattos pelo e-mail
luisa.mattos@ufsc.br , ou no Centro Socioeconémico da UFSC, Campus Trindade,

Florianopolis - SC, 88040-900 quando retornarem as atividades presenciais.
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Luisa Karam de Mattos Flach
Doutoranda do Programa de Pos-Graduagao em Administragao

Florianopolis, 14 de margo de 2022.

Eu li este e obtive do pesquisador todas as informagdes que julguei necessarias para me sentir
esclarecido e optar por livre e espontanea vontade participar da pesquisa.
() Aceito participar da pesquisa

() Nao aceito participar da pesquisa

Nas questdes a seguir, avalie cada uma das afirmagdes com uma NOTA DE 1 (NOTA MINIMA
/ DISCORDO TOTALMENTE) A 5 (NOTA MAXIMA / CONCORDO TOTALMENTE).

Qual o seu local de trabalho na UFSC?
() Administragao Central
() Hospital Universitario/HU
()CCcA
()CCB
()CCE
()CCS
()ca
()CDS
()CED
() CFH
() CFM
()CSE
()CTC
() Campus Ararangua
() Campus Blumenau
() Campus Curitibanos
() Campus Joinville

Qual ¢ o seu cargo?

() Servidor técnico-administrativo
() Servidor docente

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

(O ()2 ()3 ()4 ()5

[.2 A minha atuagdo tem agdes correspondentes a Missdo, Visao e Valores da UFSC.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

1.3 As liderangas se comunicam de maneira eficiente com todos na UFSC.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

[.4 As agdes das liderancas reforcam um compromisso ético e de respeito a lei.

(O1 ()2 ()3 ()4 ()5

1.5 As liderangas sdao preocupadas com a formacao de novos lideres.

()1 ()2 ()3 ()4 ()

1.6 Ha incentivos para que a comunicacao seja franca e direta.

(O1 ()2 ()3 ()4 ()
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II.1 Eu conheco a Missao, Visao e Valores da UFSC.
DL )2 ()3 ()4 ()5

I1.2 Todos sdao envolvidos para a identificagao dos problemas e solugdes para a UFSC.

(D1 ()2 ()3 ()4 ()5

I1.3 Eu sei exatamente o que ¢ esperado de mim dentro da UFSC.

(D1 ()2()3 ()4 ()5

I1.4 Todos os recursos que preciso para desempenhar as minhas tarefas estdo a disposicao.

(O ()2()3 ()4 ()5

I1.5 Conhego quais sdo os diferenciais estratégicos da UFSC.

(L ()20)3 ()4 ()5
I1.6 A UFSC consegue perceber e aproveitar as oportunidades de inovacdo em servigos
educacionais.

(O ()2()3 ()4 ()

I1.7 A UFSC ¢ capaz de se adaptar para mudangas repentinas de cenarios.

(1 ()2 ()3 ()4 ()

III.1 O sistema de captacdo de reclamacdes, sugestdes, criticas e elogios permite uma agao
rapida na solug@o dos problemas.

(O ()2 ()3 ()4 ()

II1.2 Os alunos sao envolvidos na solugdo dos problemas identificados.

(O ()2()3 ()4 ()

I11.3 Os alunos egressos da UFSC conseguem um bom espago no mercado de trabalho.

(O ()2 ()3 ()4 ()

I11.4 A relagdo com os alunos permite identificar novas necessidades e oferecer novos servigos.

(D1 ()2()3 ()4 ()5

II1.5 A UFSC ¢ capaz de se antecipar a problemas e resolvé-los.

()L ()2 ()3 ()4 ()
[I1.6 A UFSC oferece atividades extracurriculares para manter os alunos dentro da
Universidade.

(1 )23 ()4 ()

IV.1 A UFSC divulga com transparéncia os dados relativos a gestdo universitaria.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

IV.2 Eu confio nos dados medidos e fornecidos pela instituigao.

(D1 ()2 ()3 ()4 ()5

IV.3 A UFSC possibilita a troca de conhecimento entre todas as pessoas.

(D1 ()2 ()3 ()4 ()5

IV.4 As informagdes sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisdo.

(D1 ()2 ()3 ()4 ()5

IV.5 As informagdes coletadas sao analisadas e utilizadas para melhoria da gestao.

(D1 ()2 ()3 ()4 ()5

IV.6 As informagdes coletadas geram melhores resultados para a UFSC.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5

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

(O ()2(0)3 ()4 ()

V.2 O sistema de remuneragdo estd compativel com o restante do mercado.

(1 ()2 )3 ()4 ()
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V.3 Recebo criticas / sugestdes / elogios sobre o meu desempenho e alcance das metas
esperadas.

()L ()2 ()3 ()4 ()

V.4 Cada TAE / docente ¢ capacitado para o papel que desempenha na UFSC.

(DF ()2 ()3 ()4 ()

V.5 A quantidade de servidores no setor ¢ adequada a quantidade de trabalho.
L2033 ()4 ()

V.6 A forga de trabalho (técnico-administrativos e docentes) ¢ envolvida com a UFSC.
(L ()20)3 ()4 ()5

V.7 O nivel de rotatividade de profissionais ¢ baixo.

(DL )2()3 ()4 ()5

V.8 Recebo treinamento para desenvolver atividades relacionadas ao meu trabalho.

O ()2()3 ()4 ()5

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

()L ()2 ()3 ()4 ()5

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

(O ()2 ()3 ()4 ()3

VIL.3 Eu conhe¢o a medida de produtividade e posso sugerir sobre a melhor adaptacdo e
evolugdo dessas medidas.

()L ()2()3 ()4 ()5

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

(D)1 ()2 ()3 ()4 ()5

VL5 Ha planejamento para que, em caso de emergéncia, as operacdes continuem funcionando.
(O ()2 ()3 ()4 ()3

V1.6 Ha um rigoroso processo de controle dos fornecedores/licitagdes, contratos e convénios.

(O ()2 ()3 ()4 ()3

VII.1 H4 um programa de acompanhamento de resultados de aprendizado dos alunos.

(DL ()2()3 ()4 ()5

VIIL.2 Considero que o aluno ¢ satisfeito com a institui¢do em que estuda.

(DL ()2()3 ()4 ()5

VII.3 Considero que os TAES / docentes estdo satisfeitos e atendem as metas estabelecidas.
(DL ()2()3 ()4 ()5

VIIL.4 As liderancas conseguem implementar os enunciados da missao, visao e valores da UFSC.
(L ()2()3 ()4 ()5

VILS Os resultados de ensino da UFSC sdo satisfatorios.

()L ()2 ()3 ()4 ()

VIIL.6 Percebo que ha qualidade na comunicagdo sobre novos desafios ou mudancgas no setor
que atuo.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

VIL.7 Os resultados de pesquisa da UFSC sao satisfatorios.

(O ()2 ()3 ()4 ()5

VII.8 Os resultados de projetos de extensdo da UFSC sdo satisfatorios.

(O ()2()3 ()4 ()5

VIL.9 Em geral, considero que os resultados da UFSC s3o melhores do que de outras
Universidades.

(O1 ()2 ()3 ()4 ()
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VII.10 Percebo que hé4 qualidade na conversao das atividades geradas pela UFSC em melhorias
para a sociedade.

(1 ()2 ()3 ()4 ()5



APENDICE C — ESTATISTICAS DESCRITIVAS E TESTE DE DISTRIBUICAO
NORMAL PARA O BANCO DE DADOS

Cramér-
von
Mises

Var. No. Tipo Miss. Média Med. Min. Max. Desv. Pad. Curtose Assimetria p-value
Local 0 CAT O 6 4 1 17 5,27 -0,723 0,804 0,00
Cargo 1 BIN 0 2 2 1 2 0,50 -2 -0,098 0,00
I.1 2 ORD 0 3 3 1 5 1,18 -0,688 -0,262 0,00
1.2 3 ORD 0 4 5 1 5 0,00 3 -2 0,00
1.3 4 ORD O 3 3 1 5 1,08 -0,711 0,11 0,00
L4 5 ORD 0 4 4 1 5 1,12 -0,482 -0,535 0,00
L5 6 ORD O 3 3 1 5 1,14 -0,755 0,201 0,00
1.6 7 ORD 0 3 3 1 5 1,18 -0,922 0,019 0,00
1.1 8 ORD 0 4 4 1 5 1,06 1 -1 0,00
1.2 9 ORD 0 3 3 1 5 1,09 -0,668 0,214 0,00
I.3 10 ORD 0 4 4 1 5 1,08 0,394 -0,963 0,00
4 11 ORD O 3 3 1 5 1,22 -0,9 0,181 0,00
I.5 12 ORD O 3 3 1 5 1,19 -0,864 -0,008 0,00
.6 13 ORD O 3 3 1 5 0,00 -0,402 -0,132 0,00
I.7 14 ORD 0 3 3 1 5 1,15 -0,932 0,053 0,00
.1 15 ORD 0 2 2 1 5 1,02 -0,474 0,317 0,00
.2 16 ORD 0 3 3 1 5 0,00 -0,529 0,177 0,00
.3 17 ORD 0 4 4 1 5 0,00 0,279 -0,457 0,00
14 18 ORD 0 3 4 1 5 1,07 -0,486 -0,351 0,00
.5 19 ORD 0 2 2 1 5 0,00 -0,548 0,193 0,00
.6 20 ORD 0 3 4 1 5 1,06 -0,478 -0,392 0,00
IV.1 21 ORD 0 3 3 1 5 1,12 -0,55 -0,37 0,00
IVv2 22 ORD O 4 4 1 5 1,11 -0,137 -0,732 0,00
IV3 23 ORD 0 3 3 1 5 1,09 -0,62 -0,233 0,00
IV4 24 ORD 0 3 3 1 5 1,05 -0,563 -0,117 0,00
IVS 25 ORD 0 3 3 1 5 1,06 -0,526 -0,072 0,00
IV.6 26 ORD 0 3 3 1 5 1,05 -0,489 -0,1 0,00
V.l 27 ORD 0 4 4 1 5 1,10 0,578 -1 0,00
V2 28 ORD 0 3 3 1 5 1,26 -1 -0,031 0,00
V3 29 ORD 0 3 3 1 5 1,26 -0,95 -0,277 0,00
V4 30 ORD 0 3 3 1 5 1,19 -0,951 -0,024 0,00
V.5 31 ORD 0 3 3 1 5 1,34 -1 0,213 0,00
V6 32 ORD 0 3 3 1 5 1,07 -0,532 -0,342 0,00
V.7 33 ORD 0 3 3 1 5 1,25 -0,893 -0,32 0,00
V8 34 ORD 0 3 3 1 5 1,30 -1 0,067 0,00
VL. 35 ORD 0 4 4 1 5 1,09 0,276 -0,984 0,00
VL2 36 ORD 0 3 3 1 5 1,12 -0,709 -0,149 0,00
VI3 37 ORD 0 3 3 1 5 1,16 -0,735 -0,185 0,00
V4 38 ORD O 3 3 1 5 1,17 -0,791 0,265 0,00
VL5 39 ORD 0 3 3 1 5 1,13 -0,688 0,271 0,00
VL6 40 ORD O 3 3 1 5 1,12 -0,424 -0,247 0,00



VIIL.1
VIIL.2
VIL.3
VIL4
VILS
VIL.6
VIL.7
VIL.8
VIL9

41
42
43
44
45
46
47
48
49
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ORD
ORD
ORD
ORD
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ORD
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A B~ A b b W W B W
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1,07
0,00
1,02
1,05
0,00
0,00
1,01
0,00
1,04

-0,465
0,33
-0,377
-0,657
0,301
0,62
0,064
0,141
-0,009

-0,128
-0,497
-0,352
-0,093
-0,733
-0,788
-0,653
-0,663
-0,668
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0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00




APENDICE D - MATRIZ DE CORRELACOES ENTRE OS INDICADORES

Local Cargo 1.1 1.2 I3 14 L5 1.6 L1 IL.2 113 114

Local 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cargo -0.067 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.1 -0.061 -0.011 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.011 -0.110 0.353 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.3 0.035 -0.127 0.608 0.322 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L4 0.038 -0.071 0.597 0.287 0.619 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L5 -0.019 -0.060 0.564 0.292 0.578 0.586 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.6 0.089 -0.027 0.556 0.281 0.660 0.618 0.657 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000
II.1 -0.036 -0.051 0.222 0.389 0.212 0.210 0.191 0.175 1.000 0.000 0.000 0.000
.2 0.013 -0.042 0.392 0.275 0.490 0.421 0.479 0.537 0.211 1.000 0.000 0.000
1.3 0.012 -0.081 0.337 0.355 0.372 0.338 0.371 0.375 0.267 0.329 1.000 0.000
4 -0.025 0.194 0.278 0.174 0.373 0.299 0.291 0.365 0.144 0.321 0.298 1.000
IL.5 -0.068 -0.088 0.324 0.304 0.337 0.296 0.332 0.297 0.370 0.260 0.382 0.306
.6  -0.003 -0.028 0.329 0.265 0.409 0.340 0.425 0.375 0.218 0.367 0.327 0.339
I.7  0.061 0.055 0.294 0.237 0.390 0.290 0.361 0.344 0.199 0.341 0.279 0.255
.1 -0.034 -0.005 0.309 0.205 0.408 0.327 0.394 0.398 0.127 0.437 0.255 0.359
1.2 -0.023 -0.065 0.318 0.205 0.384 0.331 0.371 0.396 0.159 0.406 0.276 0.258
1.3 0.038 -0.102 0.222 0.204 0.214 0.218 0.233 0.233 0.104 0.237 0.189 0.156
1.4 -0.011 0.006 0.254 0.175 0.272 0.263 0.296 0.260 0.162 0.291 0.167 0.141
1.5 0.031 0.007 0.354 0.290 0.455 0.369 0.437 0.405 0.161 0.442 0.279 0.347
1.6 -0.074 0.122 0.287 0.266 0.236 0.273 0.262 0.247 0.191 0.276 0.260 0.234
IV.l  0.006 0.012 0.351 0.295 0.438 0.493 0.390 0.446 0.189 0.356 0.302 0.328
Iv.2  0.027 -0.062 0.377 0.305 0.449 0.507 0.404 0.468 0.211 0.387 0.300 0.254
Iv.3  0.063 -0.037 0.351 0.218 0.403 0.396 0.431 0.462 0.140 0.418 0.285 0.293
V.4 0.062 -0.001 0.439 0.260 0.491 0.497 0.498 0.534 0.254 0.475 0.294 0.328
IV.5 0.061 0.001 0.478 0.265 0.508 0.518 0.525 0.525 0.237 0.469 0.334 0.359
Iv.e 0.012 0.026 0.477 0.321 0.523 0.530 0.502 0.531 0.249 0.450 0.383 0.364
Local 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.1 0.049 -0.145 0.276 0.380 0.296 0.273 0.265 0.292 0.238 0.278 0.411 0.235
V.2 0.020 -0.140 0.137 0.127 0.188 0.157 0.147 0.135 0.104 0.166 0.157 0.217
V.3 0.004 0.163 0.419 0.287 0.363 0.314 0.399 0.390 0.221 0.339 0.330 0.330
V.4 0.062 -0.147 0.317 0.263 0.390 0.331 0.327 0.359 0.190 0.397 0.384 0.308
V.5 -0.094 0.025 0.131 0.086 0.192 0.155 0.188 0.160 0.020 0.080 0.104 0.395
V.6 -0.038 -0.074 0.300 0.265 0.334 0.355 0.324 0.334 0.174 0.359 0.297 0.276
V.7 -0.044 -0.149 0.118 0.138 0.208 0.194 0.185 0.180 0.043 0.211 0.184 0.086
V.8 -0.012 -0.066 0.348 0.291 0.364 0.229 0.344 0.352 0.202 0.363 0.349 0.335
VL1 -0.069 0.061 0.345 0.323 0.284 0.291 0.290 0.358 0.178 0.291 0.330 0.292
VL2 -0.029 0.116 0.387 0.323 0.395 0.403 0.400 0.451 0.211 0.391 0.353 0.428
VI3 -0.020 0.113 0.270 0.268 0.287 0.237 0.295 0.324 0.212 0.273 0.321 0.292
VL4 0.015 0.173 0.391 0.231 0.463 0.402 0.431 0.443 0.111 0.406 0.247 0.442
VL5 0.026 0.062 0.431 0.281 0.471 0.453 0.465 0.479 0.154 0.399 0.291 0.442
VL6 0.015 0.054 0.260 0.200 0.227 0.331 0.291 0.315 0.160 0.281 0.234 0.259
VII.1 0.045 -0.004 0.275 0.183 0.333 0.313 0.320 0.263 0.211 0.295 0.263 0.210
VIL.2 0.006 0.036 0.339 0.246 0.333 0.354 0.306 0.347 0.161 0.302 0.294 0.268
VII.3 -0.073 -0.112 0.340 0.311 0.433 0.397 0.382 0.367 0.199 0.393 0.369 0.383
VII.4 -0.011 -0.017 0.567 0.361 0.594 0.611 0.566 0.580 0.305 0.531 0.389 0.411
VILS -0.025 0.018 0.292 0.282 0.303 0.329 0.295 0.298 0.161 0.315 0.270 0.214
VIL.6 -0.027 -0.008 0.283 0.274 0.288 0.379 0.310 0.270 0.178 0.307 0.233 0.231
VIL.7 0.019 0.010 0.256 0.307 0.323 0.365 0.309 0.293 0.150 0.349 0.296 0.258
VIL.8 0.001 0.042 0.270 0.287 0.233 0.325 0.267 0.299 0.132 0.285 0.204 0.221
VIL.9 -0.037 0.023 0.300 0.338 0.319 0.356 0.318 0.307 0.167 0.331 0.263 0.264




L6 117 .1 112 I3 1114 15 L6 Ivad 1Iv.2 1IV3 1vV4
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cargo 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.6 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
II.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.5  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I1.6 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.7  0.568 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.1 0.513 0.510 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.451 0.408 0.551 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.240 0.278 0.313 0.260 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4 0.284 0.320 0.311 0.305 0.345 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.5 0.508 0.589 0.515 0.475 0.346 0.461 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.6  0.371 0.340 0.313 0.349 0.283 0.313 0.442 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000
IV.l 0422 0422 0.459 0.401 0.329 0.331 0.519 0.494 1.000 0.000 0.000 0.000
Iv.2 0415 0.378 0.406 0.337 0.328 0.304 0.452 0.389 0.714 1.000 0.000 0.000
V.3 0439 0371 0.410 0.410 0.351 0.359 0.509 0.443 0.540 0.556 1.000 0.000
IV4 0496 0450 0.457 0.411 0.293 0.346 0.553 0.447 0.581 0.600 0.668 1.000
IV.5 0515 0.449 0.491 0.436 0.288 0.379 0.576 0.477 0.608 0.604 0.608 0.817
IV.6 0.531 0.465 0.499 0.428 0.336 0.394 0.585 0.482 0.578 0.599 0.563 0.769
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.1 0.245 0.170 0.165 0.239 0.229 0.118 0.219 0.168 0.196 0.199 0.222 0.259
V.2 0.143 0.077 0.218 0.196 0.132 0.111 0.200 0.207 0.207 0.177 0.213 0.203
V.3 0305 0301 0.295 0.282 0.198 0.275 0.341 0.325 0.301 0.261 0.336 0.398
V.4 0395 0318 0.372 0.343 0.295 0.274 0.371 0.250 0.339 0.341 0.340 0.343
V.5 0.127 0.027 0.165 0.129 0.054 0.066 0.106 0.084 0.131 0.123 0.160 0.103
V.6 0354 0.289 0.322 0.298 0.316 0.272 0.360 0.366 0.370 0.403 0.405 0.378
V.7 0.180 0.187 0.258 0.232 0.206 0.111 0.177 0.186 0.216 0.258 0.219 0.196
V.8 0361 0.284 0.329 0.344 0.208 0.176 0.306 0.347 0.323 0.293 0.319 0.348
VL1 0269 0.252 0.237 0.180 0.278 0.217 0.252 0.321 0.322 0.275 0.352 0.368
VL2 0393 0.381 0.388 0.349 0.279 0.320 0.396 0.336 0.438 0.390 0.450 0.477
VI3  0.220 0.235 0.286 0.219 0.133 0.187 0.307 0.237 0.254 0.269 0.285 0.285
VL4 0413 0407 0.434 0.344 0.190 0.249 0.493 0.285 0.427 0.410 0.434 0.509
VL5 0.460 0.449 0.479 0.398 0.212 0.328 0.543 0.352 0.469 0.427 0.471 0.514
VI.6 0311 0.280 0.345 0.294 0.211 0.293 0.333 0.271 0.416 0.382 0.284 0.347
VII.1 0.380 0.293 0.332 0.407 0.252 0.342 0.435 0.321 0.397 0.382 0.397 0.379
VIL.2 0.347 0.347 0.351 0351 0.414 0.333 0.439 0.378 0.441 0.469 0.394 0.440
VIL.3 0.414 0.380 0.444 0.387 0.313 0.268 0.439 0.323 0.445 0.431 0.454 0.439
VIL.4 0.508 0.449 0.490 0.481 0.304 0.355 0.554 0.404 0.564 0.552 0.536 0.600
VILS 0.345 0319 0.312 0.272 0.412 0.245 0.383 0.399 0.428 0.447 0.374 0.400
VII.6 0.373 0.297 0.321 0.285 0.336 0.256 0.353 0.381 0.435 0.450 0.350 0.440
VIL.7 0.417 0.364 0.381 0.333 0.379 0.320 0.421 0.428 0.485 0.484 0.399 0.456
VII.8 0.288 0.267 0.278 0.219 0.338 0.237 0.317 0.309 0.343 0.400 0.340 0.352
VIL.9 0426 0.371 0.389 0.312 0.355 0.363 0.463 0.416 0.469 0.484 0.417 0.464
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IVS Ivée Vi1 V2 V3 V4 VS5 Ve V.7 V8 VL1 VI2
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cargo 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.6 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
II.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.5  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.6  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.7  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.6~ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.lr ~ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.3  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.5 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.6e 0.819 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.1 0.232  0.264 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.2 0.189 0.174 0.248 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.3 0417 0387 0.295 0.161 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.4 0367 0409 0.365 0.253 0.327 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.5 0.102 0.140 0.087 0.246 0.150 0.213 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.6 0416 0432 0.298 0.242 0.270 0.439 0.179 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.7 0197 0.216 0.140 0.157 0.083 0.246 0.154 0.257 1.000 0.000 0.000 0.000
V.8 0377 0343 0.285 0.196 0.424 0.393 0.170 0.316 0.203 1.000 0.000 0.000
VL1 0383 0.366 0.267 0.104 0.421 0.260 0.163 0.307 0.146 0.388 1.000 0.000
VL2 0.501 0.493 0.296 0.127 0.441 0.354 0.178 0.460 0.160 0.445 0.592 1.000
VI3  0.287 0.306 0.195 0.121 0.313 0.165 0.152 0.202 0.155 0.325 0.281 0.425
VL4 0.508 0.514 0.240 0.174 0.430 0.340 0.274 0.299 0.231 0.350 0.380 0.565
VL5 0.534 0.509 0.216 0.188 0.426 0.367 0.239 0.361 0.217 0.405 0.334 0.554
VL6 0.387 0.384 0.156 0.098 0.277 0.338 0.049 0.336 0.224 0.244 0.237 0.304
VII.1 0.403 0.415 0.195 0.147 0.273 0.384 0.179 0.302 0.200 0.289 0.192 0.277
VIL.2 0.445 0.451 0.216 0.186 0.317 0.378 0.131 0.369 0.230 0.284 0.279 0.302
VII.3 0.443 0.470 0.360 0.314 0.278 0.526 0.228 0.502 0.259 0.309 0.280 0.417
VIL4 0.614 0.629 0.308 0.235 0.435 0.501 0.234 0.504 0.268 0.392 0.365 0.526
VILS 0.426 0.460 0.216 0.139 0.291 0.349 0.043 0.453 0.219 0.298 0.326 0.350
VIL.6 0.465 0.455 0.235 0.140 0.313 0.346 0.070 0.403 0.182 0.233 0.283 0.405
VIL.7 0.472 0.495 0.236 0.114 0.298 0.360 0.043 0.422 0.185 0.285 0.293 0.423
VII.8§ 0.360 0.352 0.209 0.125 0.269 0.280 0.055 0.375 0.170 0.192 0.283 0.327
VIL.9 0.507 0.542 0.209 0.102 0.330 0.306 0.049 0.440 0.172 0.259 0.303 0.412
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VL3 VI4 VLIS VL6 VIL1 VIL2 VIL3 VII4 VIL5 VIL6 VIL7 VIL8 VIL9
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cargo 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
L5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.6 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
II.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.5  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.6  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
I.7  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.2~ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
1.4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
.6~ 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.lr  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.2  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.3  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Iv.6  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Local 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.5 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.6 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.7 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
V.8  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VL1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VL2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VI3 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VL4 0432 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VL5 0.416 0.683 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VL6 0.199 0.301 0.365 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VII.1 0.305 0.365 0.402 0.337 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VIL.2 0.237 0.329 0.342 0.277 0.517 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VIL.3 0.270 0.395 0.424 0.300 0.427 0.534 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VII.4 0.382 0.554 0.598 0.389 0.511 0.516 0.637 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VILS 0.244 0.297 0.295 0.278 0.363 0.589 0.429 0.468 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000
VIL.6 0.155 0.360 0.370 0.246 0.334 0.456 0.426 0.449 0.660 1.000 0.000 0.000 0.000
VIL.7 0.227 0.347 0379 0.329 0.416 0.464 0.437 0.438 0.589 0.722 1.000 0.000 0.000
VIL.8 0.244 0.336 0.301 0.238 0.266 0.376 0.351 0.377 0.486 0.573 0.506 1.000 0.000
VIL.9 0.258 0.357 0.390 0.298 0.359 0.388 0.393 0.450 0.530 0.594 0.658 0.606 1.000
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APENDICE E — SCORES DAS VARIAVEIS LATENTES (LATENT VARIABLES

SCORES)
Foco
Efetivid. Aluno e Plane;j.
da Gestdo Socied. Gestao por Compet. Lideran¢a Processos de trabalho Estrat. Transp.

0 0,265 -0,784 -1,323 -1,405 -1,831 -0,988 -1,084
1 0,092 1,075 -0,999 -0,705 -0,007 -0,294 -0,728
2 -0,313 -0,768 -0,814 0,099 1,497 -1,120 1,402
3 -0,583 1,011 0,191 0,329 0,220 0,370 -0,062
4 -1,420 -0,770 -0,569 -2,235 -0,970 -0,764 -1,398
5 0,311 0,459 0,421 0,371 -0,582 -0,140 0,859
6 1,357 1,359 1,476 1,479 1,200 1,499 1,001
7 -1,696 -0,530 -1,598 -0,509 -1,002 -2,480 -0,867
8 0,632 0,243 0,508 0,880 0,921 0,299 0,140
9 -0,964 -0,617 -0,484 -0,495 -0,263 -1,891 -0,708
10 -0,807 -0,746 -0,161 -0,662 -1,612 0,281 -0,637
11 -1,665 -0,920 -1,681 -0,575 -1,545 -1,011 -1,441
12 -1,275 -0,661 -0,353 -0,874 -1,177 -0,939 -1,458
13 -0,102 0,534 -0,570 -0,538 -0,312 -0,693 0,670
14 -1,082 -1,000 -0,079 0,350 -0,287 -0,414 -0,778
15 -0,900 0,343 0,059 -0,065 -0,111 0,020 -0,264
16 0,782 1,034 0,310 0,878 0,474 0,385 0,670
17 0,128 0,254 -0,284 -0,057 -0,150 0,695 0,238
18 -1,684 -1,848 -1,124 -0,590 -1,737 -1,734 -0,849
19 0,921 -1,359 1,148 1,093 0,389 -0,148 0,067
20 -0,294 -0,884 0,517 0,093 -0,178 0,351 -0,837
21 0,192 -1,915 -1,228 -1,083 -0,011 -1,380 -0,466
22 0,436 0,543 0,444 0,473 0,260 0,613 -0,092
23 -0,678 -0,196 -0,599 -0,836 -0,389 -0,795 -0,277
24 1,289 1,863 0,952 0,092 1,158 1,056 1,947
25 -1,827 -0,773 -0,805 -0,874 -0,391 -0,619 -1,370
26 0,206 0,318 -0,377 0,123 0,253 0,398 -0,233
27 0,519 -0,605 -0,299 0,513 0,049 0,398 0,600
28 -0,683 0,379 -0,749 -1,528 -2,015 -0,778 -1,630
29 -0,362 -0,700 -0,564 0,315 0,317 0,040 0,238
30 -0,189 0,184 -0,606 0,096 -0,389 -0,341 0,066
31 -0,087 -0,720 -0,349 0,464 0,586 0,045 0,498
32 -2,192 -2,634 -2,058 -1,486 -2,371 -2,236 -2,303
33 -1,454 -0,541 -2,247 -1,812 -1,241 -1,835 -2,303
34 1,985 2,370 1,334 -1,045 -0,297 1,350 1,348
35 -1,546 -1,348 -0,046 -0,817 -1,326 0,406 -1,736
36 0,153 -2,291 -1,175 -0,795 -1,785 -1,645 -2,157
37 0,239 0,268 -0,328 0,342 0,091 -1,591 0,066
38 -0,789 -1,422 -1,473 -1,685 -1,300 -1,883 -1,370
39 0,077 -0,559 0,804 -0,466 0,217 -0,243 -0,277
40 -1,949 0,179 -1,333 0,106 -0,722 0,276 -1,211



41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86

0,619
0,757
0,333
-1,426
0,334
1,055
1,528
0,673
0,591
-0,843
1,566
-0,789
1,233
1,632
20,570
0,973
0,665
-1,184
-1,963
2,864
0,128
0,738
0,839
1,252
20,550
-0,940
0,734
1,514
1,811
0,451
0,265
0,720
0,518
0,059
-0,818
0,917
-1,444
20,570
0,224
1,604
0,390
1,325
2,150
0,485
-1,068
0,767

20,064
0,822
10,146
-1,288
0,234
0,241
20,907
0,923
0,179
-0,304
1,731
-0,925
0,211
-1,947
10,397
0,096
20,050
0,184
20,503
1,236
0,816
0,054
0,880
0,986
-0,679
-0,520
0,007
0,986
1,291
10,384
0,086
10,384
1,242
-0,098
-0,205
-1,248
-0,445
0,379
0,155
0,179
0,408
1,086
2,992
0,559
0,884
0,152

0,921
0,649
2,129
-0,065
1,017
0,268
-0,395
-0,507
-0,229
-1,653
2,155
0,040
0,110
2,393
0,763
1,077
0,366
1,275
-1,230
-1,130
-0,760
-1,064
0,000
0,500
0,937
0,067
1,208
0,708
1,177
0,471
0,242
-0,047
-0,748
-0,340
-1,018
-0,509
-1,636
-0,105
0,645
1,478
0,942
0,832
2,485
1,288
-1,693
-0,593

-1,059
0,492
-0,543
-1,045
0,757
0,132
-0,290
-0,108
0,853
-1,090
-1,192
-1,617
0,940
-1,893
0,482
-0,480
-0,057
0,697
-0,684
-0,820
0,689
0,311
0,513
0,302
1,413
-0,065
-0,833
0,763
0,536
-0,660
0,457
-0,155
0,236
-0,996
-0,883
-1,025
-0,209
-0,424
-0,489
0,123
0,077
-0,882
2,105
0,317
-0,665
-1,476

-0,059
0,252
-1,035
-0,996
-0,360
0,584
0,371
0,417
0,119
-0,470
2,073
-0,360
0,852
-0,729
-0,699
0,185
0,214
-0,819
0,071

-1,231
0,063

0,175
0,458
0,031

-1,455
0,912
0,797
0,122
-0,027
-0,035
0,309
0,299
0,416
-0,876
1,612
-0,599
-0,209
0,119
0,544
1,284
0,421
0,438
2,323

1,051

-0,968
-0,391

0,573
0,264
-0,406
1,318
0,213
0,229
-0,485
-0,110
-0,208
-1,136
0,827
-0,767
1,088
-0,654
-1,407
-0,158
0,382
-0,248
0,315

-1,663
0,168
0,015
0,264
0,712
0,704
-0,085
0,760
0,441

0,469
-0,925
-0,948
0,121

0,204
0,115

-0,752
-1,183
-1,941
0,019
-0,136
1,053

0,050
1,833

2,508
0,786
-0,784
0,945

209

-0,634
1,039
0,021
-0,708
-0,837
0,066
0,436
1,203
-0,264
-1,038
2,316
-0,639
0,243
-1,902
-0,196
0,256
0,467
-0,537
-0,594
-1,700
0,066
-0,468
0,657
0,238
-0,964
-0,294
0,276
-0,493
1,344
0,277
0,096
0,397
0,436
0,434
-1,338
-1,943
-0,294
-0,093
1,027
0,141
0,141
1,380
1,947
0,238
-1,370
-0,264



87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132

0,784
2,170
1,055
0,008
0,029
0,417
-0,967
0,633
-0,077
-1,334
0,918
-0,478
1,371
0,298
-0,882
0,197
2,150
2,079
1,838
0,022
-0,789
0,965
1,375
0,591
1,215
0,276
0,073
1,012
0,151
-0,404
0,950
0,060
-1,284
0,087
2,481
0,142
-0,946
1,779
-0,988
-1,551
1,072
-1,326
0,702
0,014
1,646
-1,064

0,606
-0,797
1,363
0,114
1,159
0,132
-0,047
0,897
0,459
1,547
-0,109
0,241
0,661
0,211
-0,684
0,184
0,670
1,072
1,949
-0,098
0,559
-0,373
2,029
1,032
1,274
0,232
0,041
-1,854
-0,120
0,032
0,177
0,870
-1,404
0,132
2,454
0,075
0,641
1,618
-0,636
-1,891
0,846
-1,547
0,523
-0,304
0,614
0,523

0,726
-1,259
0,423
0,416
0,006
-0,344
-0,948
1,123
0,280
-0,738
1,171
0,877
0,308
0,592
-0,503
1,472
1,645
0,169
1,756
1,252
-0,309
0,020
1,524
-0,247
1,024
0,511
-0,686
0,556
-0,403
0,154
-0,688
1,418
-1,815
0,145
2,280
0,735
1,406
0,362
-0,670
-1,773
0,830
-1,968
1,149
1,269
0,913
-0,229

0,486
-1,812
0,295
0,329
0,102
-0,092
2,235
0,868
-1,296
-1,499
-0,240
-0,072
-0,494
0,710
-0,720
0,907
1,704
-0,881
2,105
0,066
0,500
0,895
1,275
-0,481
1,297
-0,065
-1,060
-0,946
0,066
-0,488
-0,854
0,686
-1,528
-0,666
-1,540
0,516
-0,315
1,479
-0,670
2,061
0,425
2,279
1,072
0,668
-0,468
-0,284

0,881
-1,629
0,608
0,737
-0,704
0,901
-0,962
1,102
0,721
-1,370
-1,092
-0,054
0,673
0,458
0,177
0,145
1,623
0,762
1,623
0,088
-0,450
1,354
1,292
-0,838
0,825
0,133
-0,884
-1,024
0,458
-0,509
-0,465
1,102
-1,295
0,721
-1,993
-0,664
2,174
1,012
-0,581
2,007
0,664
-0,948
1,533
0,498
-0,003
-1,229

0,559
-1,137
0,231
0,609
1,194
-0,580
-1,202
2,488
-0,287
-1,253
-0,396
0,288
-0,155
0,785
0,819
0,409
0,998
-1,041
1,736
-0,457
0,019
-0,365
2,508
-0,257
1,199
-0,038
0,138
-0,983
-0,385
-0,686
0,351
0,808
-1,887
0,018
2,825
0,464
-0,591
1,304
-0,725
-1,569
0,356
2,337
1,197
-0,340
1,101
-0,230

210

0,841
-1,815
-0,035
-0,105
0,086
-0,093
-1,299
0,842
0,435
2,273
-0,665
0,067
0,238
-0,105
0,264
0,599
1,001
-0,296
1,947
0,226
0,626
0,460
1,001
1,212
0,670
0,098
0,627
2,144
0,640
0,136
-0,709
0,238
2,075
-1,656
2,475
-0,106
-0,550
1,947
-0,436
-0,670
1,167
2,074
0,339
-1,007
-0,206
-0,494



133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178

0,550
0,317
-0,143
0,467
-1,005
-0,308
-1,853
2,229
0,932
0,432
0,233
0,930
1,646
-0,583
0,609
1,224
1,027
0,271
0,312
0,068
1,577
0,343
-0,004
1,811
1,371
0,990
0,784
-0,774
2,876
-1,184
0,915
-0,541
0,421
0,719
0,563
-0,954
-0,247
-0,010
0,141
-1,909
1,081
0,900
0,147
0,513
1,348
2,756

0,923
-0,546
0,179
0,874
-1,607
0,472
0,414
-1,359
0,307
-0,765
-0,304
1,066
0,534
0,248
0,488
0,058
0,961
-0,379
0,514
0,321
-1,048
0,234
-1,902
2,129
0,332
0,666
1,849
1,111
-1,931
-1,284
-1,404
-0,729
-0,264
0,207
0,707
0,421
-0,041
0,179
-0,405
1,113
1,538
-1,068
-0,320
0,254
1,166
-1,547

-0,589
0,576
-0,409
0,017
-0,043
-0,657
-1,415
2,029
-1,473
-0,677
-0,360
1,187
1,410
1,049
1,153
1,247
0,012
1,278
0,100
0,495
0,270
-0,397
0,062
2,485
-0,661
-0,347
0,791
-0,646
2,074
-0,813
2,703
0,619
-0,859
0,009
0,736
-1,285
0,807
-0,143
-0,869
2,106
1,372
0,308
-0,107
0,237
1,302
-1,608

-1,444
-0,300
-0,494
1,078
-1,275
1,277
-1,245
-1,871
2,476
0,319
0,695
0,479
1,907
0,313
0,269
0,173
-0,480
0,096
0,868
1,077
0,447
1,308
0,478
1,479
1,082
1,697
0,914
1,419
-2,659
-1,496
0,494
-0,491
1,072
0,697
0,841
0,072
-1,291
-0,632
-0,862
2,105
0,695
0,614
0,513
0,736
0,901
-1,812

-0,153
1,620
-0,819
1,323
-0,979
-0,780
-1,349
2,007
-0,695
-0,268
0,111
0,771
1,718
0,186
1,595
0,103
1,270
1,563
0,073
0,002
0,614
0,953
-0,010
1,474
0,242
0,266
1,102
-0,730
2,560
-0,581
-1,042
-0,536
1,086
0,186
0,293
-0,747
0,851
0,238
0,762
-0,995
1,135
0,256
-0,170
-0,001
1,718
-1,963

-0,439
0,042
-0,696
1,492
-1,489
1,162
-0,461
-1,643
-1,295
-1,168
-0,199
0,351
0,856
0,452
0,273
-0,031
0,798
0,856
0,321
0,893
0,151
0,507
-0,048
0,491
0,034
-0,505
1,736
-1,129
2,153
-1,448
-1,167
0,504
-0,815
0,747
0,492
-0,482
-0,269
0,546
-0,768
1,272
0,561
-0,507
-0,827
0,281
0,531
-1,540

211

0,608
-0,996
-0,264
1,374
-1,294
-0,104
-1,529
-1,604
0,639
-0,678
0,117
1,203
0,683
-0,105
0,225
0,397
1,173
0,829
-0,145
0,264
-0,868
0,040
0,518
1,775
0,677
1,228
0,841
-0,665
2,144
-1,471
0,093
-0,133
0,225
0,397
0,308
-0,105
-0,634
-0,093
0,511
2,070
1,001
1,001
-0,264
0,797
0,837
2,101



179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224

0,517
1,443
-0,193
-0,590
0,930
-0,207
2,059
0,146
-0,580
1,082
1,945
0,253
1,091
1,678
0,536
0,541
0,143
0,152
-0,798
0,806
-0,798
-1,028
1,729
0,142
0,427
2,848
1,371
0,665
0,981
-0,983
-1,978
-0,327
0,921
0,706
1,371
0,660
-1,088
-1,153
-1,697
0,840
0,458
1,860
0,504
-0,647
0,343
0,596

-0,868
2,286
0,325
0,059
-0,304
-0,109
0,430
0,248
0,827
1,377
1,291
0,723
0,731
1,391
0,886
0,391
0,534
0,214
0,296
0,118
-0,095
-0,089
2,095
0,241
0,259
2,434
0,559
0,059
1,924
-1,359
0,725
1,095
1,634
0,334
1,481
0,745
-0,395
-1,195
-0,984
0,807
0,670
1,398
1,152
-0,990
0,421
0,545

1,314
1,947
0,322
0,174
0,609
-1,387
2,059
-0,672
-1,202
1,488
2,381
-0,348
1,759
0,520
0,385
-0,260
-0,541
-0,678
0,221
0,427
0,262
-0,465
-1,236
-1,444
-0,089
-1,423
0,851
-0,226
0,985
1,380
-0,716
0,261
0,596
0,365
1,533
0,023
-0,955
-0,672
-1,034
1,049
0,087
0,794
0,950
-0,367
0,515
0,513

0,090
1,500
-1,865
0,853
0,297
1,419
-1,812
0,306
-0,659
0,142
1,297
-0,651
1,096
1,131
0,072
-0,447
0,116
0,099
-0,080
0,572
-1,234
-0,660
0,474
-0,461
0,288
2,251
1,096
0,078
1,511
-1,812
-0,932
0,697
1,308
-0,480
2,105
0,329
-0,652
1,267
0,515
0,751
-0,284
1,051
-1,227
0,474
0,321
0,874

1,051
1,933
-0,591
0,219
0,698
-0,696
-0,429
-0,545
1,182
1,277
1,920
-0,260
0,624
1,056
0,519
0,257
-0,396
0,037
-0,598
0,370
-0,730
0,825
-1,891
-0,968
0,994
-1,567
1,497
0,062
2,025
-0,055
-1,424
0,861
1,348
0,350
1,497
0,435
-0,928
-0,433
1,189
1,348
0,773
1,643
0,552
-1,341
0,623
0,071

-0,664
2,245
-1,569
-0,391
0,473
-0,726
-0,705
-0,672
-0,957
0,887
0,924
-0,053
2,037
0,621
0,478
0,376
0,481
0,527
0,457
0,637
-0,759
-1,244
-1,992
-0,635
0,264
-1,589
0,750
0,244
0,908
0,755
-0,013
1,221
1,299
0,155
1,512
0,264
-0,436
-0,096
-0,610
0,715
0,420
1,500
0,260
-0,382
0,229
0,020

212

0,295
1,776
-1,326
0,599
-0,996
-0,092
-1,815
0,225
-0,805
0,268
1,776
-0,468
1,375
0,409
-0,607
-1,198
-0,537
0,112
-0,093
0,798
0,536
-0,463
1,211
-0,264
0,066
2,475
1,001
1,172
1,577
-1,370
-1,168
1,172
1,203
0,264
1,947
0,682
-0,264
0,276
-0,510
1,776
0,238
1,344
-0,295
-0,836
1,228
0,109



225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270

0,940
0,660
0,229
0,133

0,550
0,115

0,930
0,746
2,101
0,877
0,174
0,651

1,293
-1,331
0,399
0,784
0,927
0,155

0,312
0,357
1,046
1,246
0,766
0,174
0,277
0,658
-0,491
0,252
0,226
0,555
0,784
1,074
0,949
0,087
0,022
-1,009
-1,248
10,967
-0,149
10,327
1,164
0,022
0,312
0,237
-0,948
0,174

0,977
1,234
0,723

0,303

0,886
0,152
1,841

1,329
-0,868
2,075
0,073

1,034
-1,600
1,648
0,523

0,614
-1,606
0,130
0,141
0,372
0,550
1,250
-0,920
0,073

-1,228
0,507
-1,228
0,606
0,034
-0,665
1,329
1,297
0,679
2,027
0,518
-1,291
0,854
-1,391
1,011
0,034
2,729
0,032
0,195
0,328
-0,729
0,806

-0,044
0,928

0,558

0,391

-1,580
-1,708
1,120
-0,075
0,066
-0,952
0,201

1,221

-0,820
1,723
0,246
0,244
-0,692
0,479
0,064
0,100
1,172

-1,048
1,195

0,201

2,081
0,419
-0,570
-0,151
-0,570
-1,873
1,128
-0,655
-0,392
-0,430
-0,363
-0,949
0,258
-0,994
-0,599
-1,319
0,684
-0,654
-1,008
-0,445
-1,076
0,204

2,105

1,125

0,710
0,677
-1,289
-0,466
1,880
0,501

0,114
-1,244
1,104
0,762
-1,841
-1,284
0,146
0,880
-1,670
0,492
0,269
-1,063
0,943

0,910
0,104
0,860
0,146
0,329
-1,263
-0,087
0,500
-1,234
0,914
0,682
1,273

-1,460
-0,261
0,500
0,671

-1,037
0,901

0,497
1,683

-0,108
0,321

-0,501
-1,405
0,117

0,409
0,312
20,003
-0,080
0,301
0,274
1,103
0,127
10,384
2,007
10,247
0,860
10,859
-1,899
0,260
0,680
-1,533
0,931
0,155
1,629
0,129
-1,341
10,548
0,247
1,101
0,673
20,620
0,268
0,110
1,229
1,292
0,022
-0,544
-1,248
-0,489
-1,983
0,401
1,025
1,295
0,603
2,141
0,446
0,260
0,257
-1,455
0,150

0,919
1,127
0,475
0,111
-0,533
-0,815
1,136
0,061
-1,021
-1,542
-0,160
1,088
-0,987
2,581
0,853
0,292
-1,604
-0,482
0,805
-1,599
0,725
1,024
0,234
0,880
0,191
0,896
0,419
-0,046
0,664
-1,144
0,963
1,751
1,013
-0,756
0,074
-0,759
0,954
-0,674
0,163
-0,835
2,049
1,280
0,404
-1,584
-0,437
0,459

213

0,423

1,344
0,841

1,604
0,040
0,144
1,947
-0,264
-0,837
2,273
0,455

1,775

-1,427
2,316
0,264
1,173

-1,528
-0,106
-0,708
-1,974
0,429
0,656
0,065

0,455

1,211
0,492
0,435
0,066
1,167
-1,071
1,013

0,841

1,370
-1,401
-0,594
-0,665
0,472
-0,595
0,442
-0,079
1,947
0,093

0,277
-0,167
1,612
-0,105



271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316

-0,266
1,058
-0,093
1,223
0,508
0,522
0,678
0,651
-0,789
-1,330
-0,520
-0,363
2,017
0,253
0,155
-1,739
-0,345
0,454
0,793
1,569
-0,100
0,874
1,366
1,674
0,696
3,316
0,591
0,278
0,127
-0,348
0,514
-0,472
0,784
-0,647
0,664
-0,922
1,041
0,783
-0,079
-0,749
1,495
0,674
-1,248
-0,730
0,008
-1,473

0,016
0,514
0,134
0,148
0,854
0,723
0,123
0,931
1,716
-1,220
0,075
0,248
1,577
-0,336
0,622
1,109
0,007
-0,330
0,270
-1,043
0,314
0,559
1,786
-0,829
1,114
2,634
0,423
0,132
-0,904
-1,800
-0,346
-0,920
0,559
0,227
0,811
-0,848
1,571
-0,220
-1,370
-0,484
1,317
1,454
1,367
0,931
-1,200
-1,436

0,234
-0,227
-0,653
0,994
1,410
0,405
1,811
1,088
-1,985
2,266
-1,664
0,499
1,788
-1,815
0,340
1,312
0,974
0,377
1,320
-0,686
1,046
-0,035
1,109
0,593
0,675
2,475
0,140
0,963
-1,006
0,409
-0,094
-0,029
1,128
0,471
0,441
0,713
0,734
1,518
0,440
0,560
1,083
0,485
1,315
0,141
-0,556
-1,548

1,077
0,299
-0,869
0,315

1,730
1,518
-1,665
0,907
-1,283
2,024
-0,103
-0,138
1,683

-1,258
0,928
1,506
0,691
-0,069
1,479
-0,290
2,105

0,901

0,506
1,144
1,326
22,659
0,296
0,111

-0,884
-0,874
-0,843
0,880
0,731

-0,455
0,500
-1,460
0,105

-1,417
0,539
0,539
1,104
1,248
0,916
-1,296
-0,651
-1,459

-0,701
0,245
0,514
0,069
0,697
0,491
1,712
0,261
-0,856
1,179
0,228
0,399
0,544
1,072
0,339
2,560
1,193
-1,390
0,350
-1,331
2,082
-0,040
1,738
-0,302
0,392
2,560
0,435
0,494
0,168
-1,347
0,962
-1,017
0,700
0,019
0,253
2,040
-1,390
1,304
-0,369
-0,675
1,959
0,702
-0,804
-0,458
-0,357
2,007

0,476
0,218
-0,720
-0,269
0,169
0,719
0,721
1,665
-1,547
0,041
-0,846
0,574
0,699
-1,302
0,138
0,319
-0,280
0,622
0,519
-1,105
0,394
1,076
2,057
-0,269
0,707
2,337
0,644
0,646
-0,473
2,339
-0,085
-1,647
-0,389
0,954
0,888
-0,696
-0,191
0,396
-0,634
-0,070
1,758
1,032
-1,230
-1,038
0,102
2,298

214

-0,264
0,670
-0,436
1,375
0,638
1,445
0,138
1,044
-1,713
0,722
0,238
0,225
1,541
0,035
0,841
-1,775
-0,466
0,469
0,437
-1,370
1,387
-0,063
0,067
-0,137
1,172
2,475
0,054
0,810
-0,621
-1,064
1,211
-1,382
0,238
0,195
0,841
-1,229
0,498
-1,064
0,657
0,270
1,546
1,001
-1,071
-1,396
-0,670
-0,880



317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
353
354
355
356
357
358
359
360
361
362

0,784
-1,692
-0,432
0,687
1,867
0,645
0,921
0,445
-1,422
-0,080
-0,106
1,082
0,389
-0,077
0,618
1,867
2,288
0,826
0,436
-0,547
0,624
0,403
-1,564
0,285
-0,830
-1,501
0,950
0,550
0,500
0,307
0,077
1,582
1,224
2,150
0,384
-0,610
0,421
0,312
0,109
-0,093
0,247
0,220
0,854
1,044
-0,069
0,818

0,559
1,747
0,379
0,434
1,841
0,543
1,702
-0,361
-1,288
0,468
0,248
0,803
0,821
0,171
1,411
0,259
-1,802
0,148
1,018
0,164
0,257
-0,341
1,611
-0,704
0,357
-0,970
0,675
0,923
-0,948
-0,009
-0,068
1,606
0,486
2,813
-0,373
0,296
0,141
0,482
0,621
0,418
0,513
-0,166
0,777
0,925
-0,829
1,189

0,908
-1,168
0,177
0,318
1,445
1,185
0,722
0,313
0,672
1,558
-0,826
0,964
0,511

-0,998
0,779
1,601

-1,926
1,115
0,776
-0,088
0,155
-0,352
-1,751
0,801

1,373
1,314
1,018
-0,197
0,524
-0,559
0,602
2,129
1,030
2,277
-0,524
-0,142
-0,056
-0,399
0,015

-0,068
-1,718
-0,831
-0,473
0,362
-0,189
-0,249

0,486
2,024
0,269
1,479
1,494
1,308
1,479
0,975
1,308
1,484
0,568
0,125
-0,140
0,321
0,907
1,308
-1,615
0,167
0,671
-1,063
0,887
-0,305
-0,682
0,919
-0,862
-1,255
-0,087
0,912
1,104
-0,054
0,745
1,465
-0,102
2,105
0,922
0,479
0,478
0,338
-1,255
-1,473
-0,683
2,024
-0,046
1,533
-0,657
-0,647

0,682
0,514
-0,170
0,021
1,471
1,292
-0,109
-0,980
1,152
1,474
-0,360
0,524
0,253
0,275
0,861
1,233
1,711
0,550
1,179
0,111
0,700
0,331
1,152
0,219
-1,007
1,344
0,603
0,245
-0,597
0,640
0,830
2,102
1,100
1,933
0,220
-0,408
-0,682
0,732
2,113
-0,923
0,129
0,400
-0,626
0,869
0,043
0,325

1,182
-1,598
0,280
1,186
0,506
1,060
2,104
-0,497
0,975
1,422
0,637
0,652
-0,532
0,449
0,938
0,633
-1,868
0,808
0,946
-1,023
-0,843
-0,968
2,082
0,641
0,717
-0,186
0,369
0,684
0,304
-0,493
1,492
1,398
0,401
2,558
1,492
-0,090
0,507
0,510
-0,925
-0,897
-1,040
2,108
-0,790
1,209
-0,070
-0,185

215

0,638
-1,532
0,670
0,771
1,947
1,001
1,203
0,424
-1,947
0,638
0,397
1,172
0,066
0,238
0,841
0,467
2,144
0,841
0,520
-0,435
0,067
0,037
-0,066
-0,008
-1,375
-0,907
0,067
1,374
0,841
0,670
0,859
1,745
1,374
1,947
-0,264
0,473
1,012
0,498
-1,594
-0,880
0,053
-0,206
0,625
1,574
0,093
-0,484



363
364
365
366
367
368
369
370
371
372
373
374
375
376
377
378
379
380
381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407
408

-0,184
0,651
1,174
-0,882
-0,146
1,504
-0,395
0,716
0,209
1,700
0,651
0,312
0,696
-0,895
-0,308
-0,789
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0,917
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0,275
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-0,209
-0,532
-0,158
0,932
2,277
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0,843
1,482
0,862
0,457
0,165
1,725
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0,012
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0,225
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0,718
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0,249
0,125
1,315
0,860
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0,668
0,695
0,518
0,117
0,668
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-1,462
0,868
0,322
0,670
1,676
-0,737
-0,892
-1,440
1,072
0,084
-0,869
0,286
0,874
-0,474
0,146
-0,323
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0,117
0,697
0,308
1,308
-0,888
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-0,391
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0,217
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-1,145
0,183
0,111
-0,094
0,719
2,069
1,124
0,546
0,845
-1,750
-0,708
0,614
2,488
0,542
0,088
-0,293
0,368
0,942
-0,799
0,492
0,292
-1,748
0,731
0,566
0,462
1,307
-1,180
0,211
-1,041
0,424
-0,348
1,179
0,935
0,141
1,332
0,143
0,264
0,371
1,197
0,574
0,633
1,464
0,130
1,206

217

0,811
1,375
-0,868
0,829
0,225
0,441
0,638
1,947
0,225
0,841
0,841
-0,925
-1,701
0,225
0,796
0,608
1211
0,498
0,264
0,466
0,970
0,397
0,737
-0,708
0,264
0,841
-0,969
1,775
-0,035
-1,027
-0,681
0,066
-0,867
1,772
1,947
0,307
0,859
0,054
0,067
-1,744
-0,436
0,841
-0,092
1,172
-0,639
0,039
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500

-1,075
0,930
-0,782
0,893
-0,040
0,319
0,196
-0,913
-0,385
-0,583
-0,030
0,124
0,483
3,015
1,568
1,207
0,122
-0,704
-0,664
0,175
0,069
0,418
1,032
0,298
-0,304
0,500
-0,229
-0,445
1,375
1,091
0,631
0,076
0,500
0,088
0,124
1,040
1,178
-3,027
-0,294
0,128
-0,266
0,898
1,210
0,412
0,197
0,793

10,857
1,749
20,440
1,929
-1,091
0,418
1,406
-1,040
0,095
-0,668
1,366
0,581
20,038
2,127
1,297
1,911
0,227
0,707
10,584
0,384
10,304
0,018
0,986
0,052
0,435
-0,309
-0,704
-0,520
1,654
1,322
1,064
1,034
0,395
0,659
0,913
1,500
0,051
11,947
-0,052
0,077
-1,048
10,330
0,159
0,179
0,139
1,186

-0,090
1,559
-0,349
0,525

-1,759
1,016
0,551

0,124
-0,875
0,440
-0,095
-0,952
-1,507
-1,919
1,094
-0,726
0,458
-1,430
0,480
0,888

-0,003
0,723

0,426
1,373

2,278
-1,026
-0,638
-0,370
2,246
0,921

1,121

-0,162
-0,189
0,472
0,918
1,937
0,241
-1,268
0,365

0,446
0,805

-0,084
1,359
0,989
0,020
0,312

0,125
1,308
-0,460
1,294
-1,546
1,275
0,668
-1,095
-1,245
0,311
1,066
0,703
-0,942
2,082
1,676
0,083
1,901
0,695
0,691
0,457
0,282
0,114
0,134
0,500
-0,998
-0,270
-0,862
-0,095
2,105
0,939
0,895
-0,948
-0,608
-1,095
1,090
0,500
0,868
-2,305
-0,488
-0,509
0,315
0,506
1,655
0,703
-0,868
-0,330

0,421
1,679
1,158
0,530
0,679
0,370
1,043
-0,853
0,637
0,442
0,724
0,678
20,720
2,015
1,661
0,037
2,323
0,837
20,202
-0,005
0,021
0,319
0,740
2,323
0,198
0,160
-0,787
0,220
1,533
0,588
1,718
1,110
-0,957
0,617
0,119
1,712
0,700
20,480
0,253
20,150
0,648
10,538
2,174
20,079
-1,761
0,612

-0,590
1,131
0,434
0,479
-1,771
0,798
1,131
-1,055
-0,239
-0,254
0,283
-0,262
0,374
2,515
1,028
-0,630
0,754
-0,720
0,636
0,637
0,387
-0,929
0,845
0,550
0,436
-0,349
-0,838
0,192
1,603
1,049
0,013
-0,142
1,527
0,279
0,659
1,492
0,802
2,127
-0,010
-0,830
0,524
0,904
0,916
0,103
0,295
-0,093
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0,340
1,546
0,475
1,001
0,768
1,172
-0,105
0,633
-1,642
-0,480
0,427
0,066
-0,100
2,145
1,380
1,211
1,374
0,277
1,211
-0,005
0,970
-0,092
0,766
0,396
0,097
-0,105
0,854
0,268
1,172
0,803
0,607
-0,099
-0,137
-0,640
-0,880
1,445
0,841
-1,769
-0,276
-0,867
0,269
0,604
1,198
0,066
-1,148
1,173
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502
503
504
505
506
507
508
509
510
511
512
513
514
515
516
517
518
519
520
521
522
523
524
525
526
527
528
529
530
531
532
533
534
535
536
537
538
539
540
541
542
543
544
545
546

0,239
0,844
0,504
1,371

0,287
-0,597
0,578
-0,018
-0,940
0,514
0,643
-1,247
0,467
1,121

0,564
0,651

2,150
1,399
0,353
0,551

0,775

0,784
0,908

0,618
0,312
0,655
2,017
0,784
-0,825
-0,077
0,536
-0,051
0,454
-0,161
1,212
-1,798
0,513

-0,106
-0,090
-0,033
1,275
0,514
0,934
0,279
0,454
-1,533

0,925

0,939
0,179
0,631

0,179
0,421
-1,206
0,723

-0,884
-0,688
0,916
0,643
0,803

2,992
0,232
0,847
1,218

2,304
1,322
0,316
0,232
1,486
1,291

0,975
1,586
0,037
0,559
1,586
2,054
-0,468
0,237
-0,768
0,123

-1,048
-0,720
-1,347
0,762
-0,579
0,737
0,216
-1,304
-0,959
1,564
0,707
0,586
0,857

1,420
0,225
1,212
0,573
1,768
0,813
-0,632
-0,149
0,322
-0,708
-0,066
-0,150
1,006
1,733
0,846
1,037
2,051
-0,237
0,351
0,158
0,224
0,589
1,260
0,621
0,009
0,827
0,893
1,128
-1,395
0,055
0,691
-0,275
0,491
0,307
0,189
-0,379
1,313
-1,237
0,357
-0,780
-0,816
-0,888
-0,011
0,652
-0,018
-1,015

0,345
0,146
0,895
0,676
0,919
0,424
-1,091
0,106
-1,841
-0,447
1,260
-0,603
0,914
2,105
0,117
1,125
1,275
1,683
-1,390
-0,051
0,872
1,275
0,914
0,886
1,085
1,072
1,072
1,096
-1,871
-0,680
1,297
-0,057
-0,065
1,104
-0,295
-1,659
0,329
-0,541
-0,126
-0,903
-1,882
-0,862
0,505
0,703
-1,306
-0,874

0,847
0,551

1,712
1,103

-0,389
0,225

-1,145
0,491

0,227
-0,209
0,341

-0,977
0,260
0,843

1,159
1,014
-0,038
1,474
0,270
-0,239
0,166
1,712
1,754
0,491

0,343

-0,301
2,323

1,102
-0,595
0,620
1,718
-1,184
-0,391
-0,397
-0,335
-1,201
0,868
-0,487
1,712
-0,737
-1,983
0,971
2,323

0,822
0,127
-0,852

1,304
0,171

1,743

0,500
0,556
-0,325
-1,982
0,719
-1,131
-1,054
0,411
0,434
0,643

2,731
-1,021
1,986
0,589
1,751
0,192
-0,050
0,374
1,876
1,220
1,269
0,891

0,675

1,986
1,342
-1,560
-1,158
0,487
-0,293
-0,591
0,507
-0,329
-1,532
1,448
-0,520
0,880
-0,291
-1,580
-1,066
2,210
0,468
0,899
-0,791
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-0,996
0,226
0,796
1,173

-0,840
0,106
-0,136
0,066
-0,981
-1,370
-1,471
-1,052
0,608

1,947
0,238

0,269
1,177

1,547
0,199
-0,233
0,625

1,374
1,001

0,639
0,472
1,445

0,670
1,001

-0,524
0,092
0,670
-1,003
-0,313
1,211
-0,638
0,436
1,370
0,278
1,172
0,067
-2,070
-0,868
1,745

0,841

0,842
-1,153
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547  -0,583 0,179 -0,229 0,146 -0,308 1,103 -0,264
548 0,454 0,707 -0,157 -0,094 -0,133 0,253 0,055
549  -0,807 -0,373 -0,579 -0,279 -0,298 -0,085 -0,880
550  -1,114 -0,745 1,280 -0,480 -0,327 -0,159 -1,369
551 1,028 1,051 -0,549 -2,265 -1,494 -0,811 1,344
552 -1,347 -1,084 -1,676 -0,502 -0,449 -0,980 -1,082
553 0,082 -0,102 -0,355 1,273 -0,931 -1,440 -0,003
554 0,618 1,297 1,526 1,479 0,071 1,492 0,841
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APENDICE F — Histogramas dos coeficientes dos caminhos (path coefficients), para
cada um dos construtos, e com bootstrapping para 10 mil subamostras

Path coefficients histogram: Foco Aluno e Socied. -> Planejamento Estratégico
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Path coefficients histogram: Lideranca -> Planejamento Estratégico
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Transparéncia -> Operag
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