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Resumo

O presente estudo investiga a estratégiperf@rmanceorganizacional da Instituicao
de Ensino Superior DeltaampusSanta Maria. Com base no entendimento que a coaxmi
académica € sensivel a um conjunto de variaveieneisss, tais como 0 aumento da
competitividade ocorrido nos ultimos anos, em dspecsetor de Ensino Superior, o perfil
estratégico € analisado a partir do modelo adaptasegundo a metodologia de Miles e
Snow (1978), sendo considerado a partir de tréblgmras: problema Empreendedor,
problema Engenharia e problema Administrativo. Qleh@ de indicadores deerformance
organizacional estruturado por Kelm (2003) foi d¢inglo a partir das seguintes
perspectivas: a)Perspectiva dos clientes, b)Dgeetisa dos processos internos e de gestéo,
c)Da perspectiva do Aprendizado e Crescimento spieetiva do Suporte Financeiro,
baseadas no modelo dmalanced scorecard. Para atingir os objetivos propostos, 0s
procedimentos metodolégicos envolveram uma pssglescritiva, sendo que o trabalho
caracterizou-se como um estudo de caso baseargo-smalises qualitativas sobre o perfil
estratégico, sendo aplicado um questionario peieaddagnostico. Num segundo momento,
foi utilizado um instrumento para a entrevista wstiada definido por Kelm (2003) e o
mesmo instrumento foi adaptado para uma entres#sta-estruturada. O foco de ambos foi o
diretor-geral docampus o coordenador de extensdo, o coordenador de ipasqgo
coordenador pedagogico, denominados grupo estatégp campus e ainda, com o0s
coordenadores dos cursos de Administracédo, ArquétetFisioterapia, Psicologia, Direito,
Estética e Cosmetologia, Educacdo Fisica e Sistelmdsformacdes denominados grupo
tatico. Os resultados foram sistematizados armhrtdefinicdo do perfil estratégico analista
e aperformanceorganizacional, identificou varios fatores gnftlienciam na autogestao da
IES Delta. Como sugestdo para novas pesquisasteape a necessidade de realizacado de um
estudo longitudinal que permita acompanhar as ricagiies de perfil estratégico no decorrer
do tempo e das mudancas ambientais enfrentadas ipstduicdes, pois, em alguns casos,
pode acontecer que o perfil estratégico da ingéituiesteja relacionado com o tempo de

atuacdo. Outro ponto que foi discutido de formamapente no decorrer deste trabalho, mas



que merece pesquisa detalhada, foi 0 método deunagd® deperformanceassim, estudos
poderdo ser realizados comparando-se os difersrétExios de mensuracdo ou criando novos
frameworkscom base nos métodos existentes.

1. Consideracdes Iniciais

Nas publicagbes académicas, a estratégia tem deadmessencial e, em virtude da
diversidade de conceitos, a discussdo sobre esge ttena-se cada vez mais necessaria.
Acurando a teoria existente, € possivel visualazativersidade e as divergéncias desses
conceitos, interferindo na sua aplicabilidade.

A necessidade de um processo de adaptacdo estsatéag Instituicbes de Ensino
Superiot, torna-se uma questdo de sobrevivéncia exigindopasicionamento estratégico
que garanta sua permanéncia e 0 conseqlente alcEncema melhorperformance
organizacional.

A realizacdo de um estudo que relaciona o perfitagyico e aperformance
estratégica de uma instituicdo de ensino deu-gseipalmente pelas caracteristicas complexas
e competitivas do setor, também denominado nesbaltro como “industria educacional”. A
complexidade do assunto e a dificuldade em mensilgans aspectos intangiveis das IES &
gue fomentam a polémica a respeito de alguns iddiea degerformance

Mesmo assim, este trabalho tem o intuito de propoa anélise que permita explorar
a relacdo existente entre o perfil estratégicoamtintsegundo a tipologia de Miles e Snow
(1978) e gerformanceorganizacional, segundo a tipologia de Kelm (2003)

Do ponto de vista pratico, a contribuicdo previsgea a de proporcionar a IES em
estudo, informacdes sobre 0 seu comportamentat&gito e como ele se relaciona com a
performanceorganizacional que esta sendo por ela alcanciaa,da identificacdo do perfil
estratégico que a mesma vem adotando.

A relacdo que o presente trabalho pretende reazaliscutir a seguinte questédo de
pesquisa € responder ao questionamento:

Qual o perfil estratégico, utilizando a metodolodiles e Snow (1978) e a
performanceorganizacional segundo o modelo de Kelm (2008prajado pela IES Defta
2. Estratégia Organizacional

Nas ultimas décadas, estratégia transformou-se mamteamo habitual dentro do

contexto empresarial, comportando vérias definigbegpectativas de aplicacdo. A literatura
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Por motivos éticos a Instituicdo de Ensino Superstudada nado terd seu nome revelado, ela sera
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sobre estratégia cresce a cada dia, e um dos poaneensos sobre esta tematica fica em
funcdo da sua origem, fazendo referéncia a vaéiosias de historia.

Muito tem se falado em estratégia, de maneira gpoale-se encontrar uma série de
interpretacdes em relacdo a essa tematica, algissaguais sdo apresentadas a seguir.

Estratégia € uma palavra de origem grega, milenaicelmente ndo foi empregada
no campo dos negdcioStrategus para 0s gregos antigos, significava o generaérsmpou
generalissimo, strategiasignificava a arte desse general.

Strategos referia-se, inicialmente a um papel (lenegal no
comando de um exército). Posteriormente, passagrdfisar ‘na
arte do general’, ou seja, as habilidades psicatagi e
comportamentais com as quais exercia seu papelteApo de
Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidadgerenciais
(administracdo, lideranca, oratéria e poder). E, @oca de
Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade depergar forcas
para sobrepujar a oposicdo e criar um sistema ogadob de
governacao global (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 20).

De acordo com Porter (2000), o fundamento da ésgfiemmtconsiste em analisar e
ponderar o que o autor chama de forgcas competitquass sdo os clientes, fornecedores, os
novos entrantes em potencial e produtos substitdtg®nderacdo desses fatores mostra que
a estratégia vai além de uma manobra para supemapicentes. A estratégia deve analisar
toda a estrutura direta e indireta em que a em@stsainserida, incluindo analise de fatores
externos e internos bem como fatores econdmicdgicps e outros que possam ocasionar
todo o desequilibrio da estratégia formulada. Mesapoesentando modelos diferentes,
existem algumas etapas similares, tais como, aisanélo ambiente, a formulacdo de
estratégia, a implementacéo e a avaliacao do moces

Segundo Mintzberg (2000), a estratégia ndo comgeeesomente uma Unica
definicdo, mas cinco definicdes, aprimorando aaidk que a estratégia pode manifestar-se
ou ser definida dentro de cinco formas Plano, RadFosicdo, Perspectiva e Pretexto,
devendo estar intimamente ligada ao negocio dan@@gio e a sua estrutura organizacional

Véarios autores buscam classificar a literatura esobstratégia em escolas de
pensamento. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200@hiotam 10 escolas da estratégia, e as
mesmas sao agrupadas em trés conjuntos: prescii@atritivo e de configuracdo, nesta

altima o modelo déiles e Snow (197&e enquadra.



2.1. O modelo de Miles e Snow (1978)

A principal vantagem desta tipologia € que aborigatainente os relacionamentos
entre estratégia, estrutura e processo de uma faoea permite a identificacdo das
organizacdes e interacdo com seus ambientes (GIMEMERI., 1998). A estratégia € definida
pelo dominio produto-mercado enquanto a estrutuk@s gprocessos organizacionais Sao
considerados, pelos autores, 0s mecanismos attag@glais se implementam a estratégia.

A adaptacéo da estratégia ao ambiente competdivdienominada pelos autores, de
ciclo adaptativo Figura 1, e as categorias de tégiiees foram propostas com base na analise
das diferengcas nas respostas que as empresas J&i@saproblemas que compdem o ciclo
adaptativo. Problema Empreendedor; Problema derlBagea; Problema Administrativo. Os
autores Miles e Snow (1978) resumem o modelo do ataptativo nos seguintes aspectos:

— 0 ciclo adaptativo é uma filosofia geral de congroento organizacional;

— 0s trés problemas, adaptativos empreendedorngienkaria e administrativo, sao
intrinsecamente relacionados;

— adaptacéo frequentemente acontece pelo movinsenitencial por meio das fases
empreendedora, de engenharia e administrativapro@to pode ser iniciado em qualquer um
desses pontos;

— decisbes adaptativas tomadas hoje tendem a s®lidam e a tornar aspectos

restritivos da estrutura de amanha.

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Selegado de areas para inovacao
futura e racionalizagao de
estrutura e processo

Escolha de tecnologia
para produgéo e distribuicdo

Figura 1 — Ciclo adaptativo.(Miles e Snow, 1978).



Contudo, o ciclo adaptativo pode ser interrompiahogeialquer um desses pontos, pois
quaisquer decisbes administrativas tomadas atutdmepodem alterar aspectos
organizacionais futuros.

2.2. O modelo de Kelm (2003)

O autor em seus estudos parte dos modelos efetevid@alanced Scorecargara
validar indicadores dperformancepara IES. De acordo com os resultados encontrados,
indicadores mais adequados performanceorganizacional e suas respectivas variaveis
seriam:

a) Perspectiva dos clientes: Desempenho profissiored dgressos,
Desenvolvimento pessoal dos estudantes, Alunosed@éa/ populacdo da regiéo,
Desempenho dos alunos nas provas e exames nacibag#s de evasao dos alunos,
NuUmero de participantes da comunidade em projet@xtensao.

b) Da perspectiva dos processos internos e de gedtémero de
participantes da comunidade em projetos de extelsasiéncia de transparéncia na
gestdo da universidade, Quantidade de livros pedédna biblioteca, Numero de
eventos participados por professores do cursolmlames de projeto de professores
com financiamento externo a instituicdo, Numeroodentacdes concluidas pelos
professores, Volume de atividades do professomielde projetos do professor com
parceiros externos a instituicao.

C) Da perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Qadé das Aulas,
Quantidade de professores com qualificacdo (medttadtorado) em centros de
exceléncia, Volume de publicacdo do professor (posfessores da unidade
administrativa) com alunos, Volume de publicacdaldmos, Volume de publicacdo
do corpo docente.

d) Perspectiva do Suporte Financeiro:Capacidade demajeto em gerar
recursos financeiros, Nivel de endividamento daditin¢cdes, Dias de atraso no
pagamento dos salarios, Volume de despesas cothaade pagamento, NUumero de
alunos por turma, Relacdo professor/aluno, Reladdwo/funcionario, Equilibrio na
execucdo do orcamento, Percentual de inadimplémma recebimento das
mensalidades, Volume de receitas fora do ensinceRiial de ociosidade do tempo
docente.

O trabalho de Kelm (2003) € proveniente do fato, qoen base no modelo por ele

elaborado, € possivel conhecer os principais fates&ratégicos dgerformancepara as IES.

5



Esse modelo também foi adotado por Moreira (206Vum estudo quantitativo, servindo de
referéncia para o estudo qualitativo.
3. O Método de Pesquisa

A pesquisa realizada foi descritiva, tendo comeeidly primordial o detalhamento
das caracteristicas de determinada populacdo @mfaro ou, entdo, o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis (GIL, 1999, p. 46).

O presente trabalho caracteriza-se como estudasie cujo desenvolvimento baseou-
se em analises qualitativas. De acordo com Yin 00 estudo de caso é a estratégia
escolhida quando ndo € possivel manipular compertws relevantes, acrescentam sua
capacidade de poder lidar com ampla variedade idéresias, principalmente a observacéo
direta e uma série sistematica de entrevistas.

A escolha do objeto de estudo deveu-se ao fatolBS @elta estar localizada numa
regido considerada representativa no setor eduwdcitmncentrando varias outras IES.

Em virtude dos aspectos a serem analisados, a ipastpl realizada junto aos
administradores da IES DelaampusSanta Maria (diretor-geral dmmpus coordenador de
extensdo, coordenador de pesquisa e coordenadaggmgdo), os quais serao referidos como
grupo estratégico, e o0s sete coordenadores de scujgdministragdo, Arquitetura,
Fisioterapia, Psicologia, Direito, Estética e Cosiogia, Educacdo Fisica e Sistemas de
Informacdes), referenciados como grupo tatico.

Para dar suporte aos objetivos estabelecidos mpestguisa, foram utilizados trés
instrumentos de pesquisa distintos. O primeiro é qumstionario que aborda o perfil
estratégico adaptado a partir do modelo desenwmfwiad Conant et a(1990), de acordo com
a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978).

O segundo instrumento de pesquisa teve como objetignsurar goerformance
organizacional de maneira qualitativa, para tafwioytilizado o modelo proposto e validado
por Kelm (2003). Os instrumentos foram adaptadoa patrevista estruturada e aplicados
pelos pesquisadores compreendendo, assim, cinsgadia a coleta dos dados, obtendo uma
taxa de retorno de 100%.

O terceiro instrumento foi uma adaptacdo do modieoKelm (2003), pe
entrevista semi-estruturada.

4. Andlise e Discussao dos Resultados
Como descrito na metodologia, foi aplicado no phnimeénomento, uma entrevista

estruturada, que trata da identificacdo do pesfitagéégico. Os dados coletados através do
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instrumento evidenciam que ha uma forte tendéncigrdpo estratégico em perceber um
comportamento reatiVoda IES Delta, no que diz respeito aos problemapresariais,
diferente da tendéncia do grupo tatico, que normaten percebe a predominancia de uma
postura analisfa Segundo os autores, quando existe uma discoedamtie os grupos
pesquisados, neste caso especifico grupo est@migiaipo tatico, 0 modelo aponta para uma
InstituicAo com tendéncia estratégica analitica.

O estudo quantitativo de Moreira (2007), ao analsagerfil estratégico das IES
privadas da Regido Sul, obteve como resultadosgegsintes tipos estratégicos: 36,7% sao
consideradas defensivag5,0% reativas, 25,0% prospect8ra23,3% analistas. A partir das
conclusdes do tipo de perfil estratégico da IEStdDed referenciando Moreira (2007),
observa-se que a mesma esta entre as 23,3% da®nBiBeradas analistas, pois mantém
uma linha limitada de cursos estaveis e periéditeatando” adicionar um ou mais cursos
que obtiveram boa procura em outoasnpida Instituicdo, protegendo uma porcao estavel
do seu mercado de atuacao, disponibilizando cursdécionais para a regido, como, por
exemplo, Administracdo, Direito e Sistemas de miagao.

Outra caracteristica que converge ao tipo de pamllitico aparece em funcéo do
controle e da tomada de decisdo que, em muitos,cado centralizados na reitoria da IES
Delta, localizada em outro campus na grande Pdegré. Exemplo que podemos utilizar séo

3 O comportamento reativo significa que a instéioi@dota um comportamento inconsistente, do ponto

de vista estratégico, ndo possuindo habilidadea pasponder efetivamente as implicacdes das muslanca
ocorridas no seu ambiente, ndo arriscando/investmd novos produtos/servigos, exceto quando amagiad
competidores; com o controle e a tomada de de@fiamente centralizados e finalmente possuindo uma
estrutura organizacional rigida.
4 O comportamento analista mantém uma linha limitdel produtos/servigos relativamente estavel e ao
mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos posthdrvicos que foram bem sucedidos em outras
instituicdes, normalmente protege a porcéo esthveleu mercado de atuacdo, possuindo o controteraatla
de decisdo centralizados, mas no entanto é possieelificar alguma flexibilidade nas suas ac¢des)ds
caracterizada como uma posicdo intermediaria astestratégias defensivas e prospectoras.
5 . C R . . .
O comportamento analista a instituicdo mantém untealde produtos/servigos relativamente estével,
possui dominio estreito do produto e do mercado, tedendo a procurar novas oportunidades foraedo s
dominio, possuem gestores que sdo altamente digiasi@m sua area de atuagéo, tentam protegeloseinio
através da oferta de produtos com melhor qualidsg®icos superiores, e/ou menores pregos, det@muijue o
controle e a tomada de decisdo sdo centralizadas, a;0es estratégicas estdo direcionadas a gararati
parcela do mercado a partir da oferta de produbos melhor qualidade, servicos superiores e/ou nesnor
precos, ndo procuram estar entre os lideres datimUrestringindo-se aquilo que sabem fazer &m,ou
melhor, que qualquer um.
6 C . - :
O comportamento prospector a instituicdo proonzas oportunidades de negocios, buscando ampliar
continuamente sua linha de produtos/servicos, ieafat importancia de oferecer novos produtos/sesvem
uma area de mercado relativamente mais ampla, ipgestores altamente flexiveis quanto & mudanca e a
inovacao, determinam que as atividades empressejam descentralizadas, valorizam ser uma das ipasne
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esfoBmse mostrem altamente lucrativos.
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os investimentos de infra- estrutura, normalmergeididos intramuros da reitoria sem a
participacdo efetiva do grupo estratégico do cangpesrecebera os investimentos.

A seguir sera exposto os resultadosegpirsdo instrumento de pesquisa referente as
variaveis deperformanceretiradas do modelo de indicadores de Kelm (2003)

4.1. Analise qualitativa do modelo deperformance organizacional a luz da perspectiva
dos clientes

Com relacdo a perspectiva dos clientes, a IES [@eltaidera a satisfacdo dos alunos
importante, pois esta localizada em uma regido gpeesenta um elevado grau de
desenvolvimento, principalmente no ensino supeis@gundo os entrevistados, a reitoria
abriu uma excecao ao reduzir o valor da mensalidedalguns cursos, assumindo que a
Instituicdo possui um elevado grau de dependérmsandensalidades pagas pelos alunos,
concordando com o fato de ndo possuir outro tipbrd@ciamento para as atividades, como
recursos oriundos de projetos de pesquisa.

A preocupacado em dar retorno ao aluno que pagaspel@o € uma constante na IES
Delta, embora este nem sempre seja utilizado ntosaladade, pois a vaga oferecida pode ser
acompanhada por um baixo niamero de créditos cwsadm havendo um consenso em
relacdo a taxa de evasdo. Pode-se concluir, nesstracto, a elevada dependéncia da IES
Delta nas praticas de ensino.

Analisando-se o0 constructo desempenho profissidoal egressos, 0s entrevistados
divergem, pois ainda ndo existe uma sistematiceodeatos com os mesmos. Nesse caso, a
IES Delta se exime, atribuindo a responsabilidadssels contatos aos coordenadores de
curso. Os entrevistados utilizaram como exemplocaleso que realiza contatos com 0s
egressos, mesmo de uma maneira incipiente, o de&sddministracdo, em outros cursos,
esse contato € realizado com o intuito de oferseericos como, por exemplo, uma poés-
graduacdo ou mesmo para participarem de semananasicas como painelistas ou
simplesmente a titulo de atualizagéo.

A participacdo de alunos em atividades extracl@&sgecentivada, mas segundo 0s
entrevistados, existe um numero insuficiente dedsoé um elevado nimero de alunos que ja
desempenham atividades profissionais, dificultaadparticipacdo destes em projetos de
pesquisa e extensdo. Observa-se divergéncia gaadamdos estatisticos precisos sobre o
percentual exato de alunos que participam. Entrentievistados, alguns colocaram que o
namero de alunos que participaram e/ou participarprdjetos de extensao e pesquisa na IES

Delta fica entre 20 e 25%, outros falaram em umardrmais reduzido, em torno de 10%.
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O constructo alunos da regiao/populacdo da regao sendo tratado pela IES Delta
como uma maneira de “aproveitar” oportunidadestitieadas. Essas oportunidades surgem
por meio de reunides realizadas com instituicéesjocassociacdes de classes e prefeitura,
diagnosticando demandas que podem ser explorad&snieem através ddiling dos
professores, 0s cursmscompanysao um exempldlutras “estratégias de convergéncias” nas
quais os entrevistados se referem é a oferta @épliti;s optativas que atendam algumas
peculiaridades da regido, mas néo consideram essatégia de convergéncia” agressiva.

No constructo avaliacdo do MEC, conceito do ENADiEe outros, ficou evidente
gue os entrevistados ndo chegaram a um consergmsaktlassificaram comouito
favoravel a existéncia de uma avaliacdo, outros c@isideram claros os resultados das
avaliacdes. Segundo os entrevistados, a avaliagisrétida com os professores, embora os
motivos pelos quais os alunos evadam da IES Deiansdesconhecidos.

Essa questdo deve ser destacada, pois um dosigaties, a0 mesmo tempo em que
desconhece o motivo da evaséo, atribui o alto \@ddsrmensalidades como responsavel por
essa situacdo. Segundo ele, mesmo a reitoria ddD#HS, tendo feito uma adaptacdo das
mensalidades de acordo com a realidade da red&rece 0os mesmos cursos que outras IES.
A taxa de inadimpléncia considerada aceitavel pelogevistados seria de 10%, mas,
atualmente, estaria em 31%. Essas informacfes ponéerastar exatas, pois a IES Delta n&o
possui esse tipo de controle fora dos dominio®idaria.

No constructo participacdo dos docentes e discesnesprojetos de extensdo, 0s
entrevistados destacaram que a IES Delta incenties, relataram que o numero de bolsas
nao é suficiente. Os entrevistados também conamdgue, na IES Delta, existe uma cultura
de que a pesquisa € uma iniciativa do docente edque ser umadbrigacdo moral dos
professores desenvolverem pesquisas [...] n0s @eteos que independente de carga
horaria, educacéo superior so se faz com pesquisgtensdd Nesse constructo, identifica-
se uma divergéncia de opinides dos entrevistadoseelpdo ao que acontece na IES Delta.
Desde o inicio das analises foi observado que @ €00 ensino, em virtude da dependéncia
das mensalidades e da falta de bolsas para prodesscalunos. Agora se observa que 0s
entrevistados apontaram que a falta de interessprofessores torna inviaveis atividades que
sao consideradas pela IES Delta como fundamentais.

4.2 Analise qualitativa do modelo deperformance organizacional a luz da perspectiva
dos processos internos de gestao

Analisando o constructo quantidade de projetos @jJU&ES Delta encaminha para
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parceiros externos, os entrevistados relataramegiste apoio da instituicAo nos seguintes
casos:“se 0 professor jA tem o parceiro, a instituicioGég caso O parceiro procure a
instituicdo, nos procuramos induzir internament&inda segundo os entrevistados, existe
uma cultura, onde os professores querem partici@grojetos que os proporcione uma boa
rentabilidade e pouco envolvimento. Na opinido dér entrevistado, as parcerias sao
restritas em fungdo da falta de “visdo” dos praiess foi destacada a necessidade e a
cobranca da IES Delta em relagdo a parcerias, daltexisténcia de parceiros externos que
fornecam fomentos para projetos de pesquisa e s@dencomo a FAPERGS. Nesse
constructo, ficou clara, novamente, a cobrancaE$a Delta em relacdo a falta de interesse
dos professores em pesquisa.

O que pode ser interpretado nessa questéo é quenm émantém” a IES Delta e, por
mais que exista cobranca para se trabalhar emipasgumesma nédo € o foco da instituicao,
nao podendo responsabilizar somente os profesgmesao acontecer.

No constructo transparéncia na gestdo, os entagaistrelataram que a mesma é
utilizada como forma de valorizar a marca e a imagla IES Delta na regido, no entanto,
deixam claro que nao existe autonomia no gerencieoTdds recursos causando desconforto
para o corpo docente.

Os entrevistados sentem-se satisfeitos em relag&cagestrutura da IES Delta, pois,
mesmo sem autonomia financeira, a quantidade eidgdal dos materiais disponiveis
demonstra que a instituicdo investe, atendendox&greias dos 6rgdos reguladores e
garantindo a satisfagéo dos alunos e a qualida@asino.

Com relacdo a questdo estagios, os entrevistadosacam as alteracdes que véem
acontecendo na legislacdo e, unanimemente, desaneves diferentes formas de
proporcionar praticas aos alunos em funcédo dadipedades dos cursos.

O conselho diretor da IES Delta € composto pel@talir do campuse pelos
coordenadores de cursos, de pesquisa, de extenpadagogia. Esse conselho possui a
caracteristica de ser “consultivo”, mas segunderdgevistados, acaba sendo “deliberativo”
participando, entdo, ativamente da tomada de dedsftro da IES Delta. Existe uma
contradicdo neste constructo, pois ja foi dito paotrevistados que a autonomiacampus
Santa Maria é muito restrita, pois, basicamentgadas decisdes de grandes investimentos,
por exemplo, sdo tomadas pela reitoria.

Outra discordancia entre os entrevistados foi dagée a participacao dos professores

e académicos em eventos. Alguns entrevistados araloc que ndo existem incentivos
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financeiros para os professores e alunos partempadiferente de outros que destacaram a
diminuicdo dos recursos atualmente em funcdo d& ¢imanceira da IES DeltaAfites da
crise financeira, existia sim incentivos para estisidades, hoje a instituicdo trabalha com
reducdo de custos, buscando sempre a contencdoesigeshs, 0 que ocasiona poucos
recursos disponiveis para financiar a participacde docentes e académicos em eventos
cientifico$, afirma um dos entrevistados. A IES Delta ndotaotom grande volume de
projetos de professores com financiamento extamwpborando com colocagdes anteriores,
que relatam o foco da instituicdo nas atividadesrdno.

O numero de orienta¢des concluidas por profesatio gindicando alta produtividade,
em contrapartida, pode representar uma perda delage no acompanhamento do trabalho
dos académicos. A possibilidade de aumentar asladies didaticas com projetos de pesquisa
e extensdo acaba se tornando restrita em funcdiatdade projetos e da crise financeira a
qgual IES Delta esta atravessando. Essa questécoup@eos entrevistados, o ensino como foco
principal, em uma regido onde existe concorrénaraaala, pode comprometer.

Outro resultado relevante para a IES Delta é aabaiteracdo com o0s parceiros
externos, agravando-se devido a forte concorréreigegiao. A pouca interatividade acarreta
um distanciamento da mesma com a comunidade, dfetaaus projetos de pesquisa e
extensédo e diminuindo a procura pelo ensino.

As atividades didaticas dos professores, incluirettvidades de docéncia e
orientacdes, ndo ocupam grande parte da cargad)graéssibilitando que os docentes elevem
a qualidade das aulas, consideradas excelentesnséltaicdo. Segundo os entrevistados,
satisfazer os alunos no aspecto qualidade das &ulama maneira de reter o aluno,
justificando o investimento no ensino.

A IES Delta conta com uma quantidade necessarprafessores com qualificacéo,
considerando os parametros do MEC para avaliacauid®s, embora a mesma nao esteja
utilizando em sua totalidade o seu potencial pavastir em recursos humanos, segundo os
entrevistados.

O constructo “publicacbes dos professores” segumsl@entrevistados € realizado
juntamente com os alunos, existindo dificuldadessag atividades, pois grande parte dos
alunos ja exercem atividades profissionais pardeaussua formacgéo, destinando, assim,
pouco ou nenhum tempo para atividade de pesquigaleacao académica, indo ao encontro

de um volume reduzido de publicaces do corpo decen



4.3 Analise qualitativa do modelo dgerformance organizacional a luz da perspectiva do
aprendizado e do crescimento

Na primeira perspectiva do aprendizado e do cresdiop os entrevistados
concordaram com a exceléncia da qualidade das, atém$acando um instrumento de
avaliacdo interno, em que professores, funcion&iadunos avaliam amplamente varios
aspectos da IES Delta, ndo apenas a qualidadeutitsss Bssa variavel leva, novamente, a
reflexdo da realidade institucional, que centrafeeo principal nas atividades de ensino. A
preocupacdo em garantir a satisfacdo do aluno camaaé vista como forma de reté-lo,
justificando o investimento na qualidade desta.

Na questéo “qual é a prioridade na contratacaopdafessores, graduacdo, mestrado
ou doutorado?”, os entrevistados disseram que gsofes com mestrado séo o foco da IES
Delta, mas que a habilitacdo do professor parastnami uma determinada disciplina é o
parametro principal utilizado, independente detgubacédo. Esses parametros, segundo eles,
baseiam-se nas exigéncias de qualificacao preypstadVIEC para avaliagao de cursos.

Existem, entdo, duas formas de abordar essa quejtE® a qualificacdo dos docentes
€ adequadamente garantida pelas exigéncias do ME&€ pode significar que a IES Delta
nao esta utilizando a totalidade de seu potentigh vista que os entrevistados destacaram
apenas um projeto de incentivo a qualificagdo deceb) se realmente a IES Delta acredita
que isso melhore os indices de satisfacdo do aamoas aulas, oferecendo-lhes um servigo
melhor, resultaria no aumento da demanda e tamiz@possibilidade de um aumento em
projetos de pesquisa e extensao na instituicao.

No constructo “volume de publicacdo do professan alunos”, os entrevistados
colocaram que a IES Delta incentiva, pois, paraalbsos, as publicacbes podem ser
computadas como atividades complementares. Parpraiessores, apesar do incentivo
financeiro restrito, o incentivo a publicacdo ser@aforma de disponibilidade de infra-
estrutura, como salas de aula, impressora, sderetar A IES Delta ndo estd contemplada
com bolsa, ndo existem bolsas nem linhas de pesgasampusSanta Maria, 0s professores
recebem horas, e ndo existem vinculos com prograi@gsds-graduacao, @mpustem
apenas pos-graduacsinito sensu.

4.4 Analise qualitativa do modelo dgerformance organizacional a luz da perspectiva do
suporte financeiro

Na primeira perspectiva do suporte financeiro,gagetos ndo possuem a capacidade

de gerar recursos financeiros”. Essa afirmativa, aamjunto com as anteriores, leva a
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legitimar o que ja foi abordado: a IES Delta, porestir timidamente em pesquisa, concentra

sua principal fonte de recurso no ensino, ficamdgilizada financeiramente, haja vista que os

cursos oferecidos ndo possuem diferencial consideein relacéo aos oferecidos por outras

IES da regido. Nesse caso, o alto nivel de endnadido que, segundo o0s entrevistados, nao é
uma constante, tem acarretado o atraso no pagamessalarios.

A IES Delta apresenta um grande volume de despesas folha de pagamento, no
entanto, em uma empresa cuja atividade fim € onensa pesquisa e a extensdo, o
investimento em pessoal é indispensavel.

O constructo “numero de alunos por turma” é eleyadm € um consenso na IES
Delta, isso depende do curso. Esse resultado peftitirr na evasdo e nas variagdes na
demanda que vem sendo enfrentado atualmente, € Gz aumento da concorréncia,
fazendo com que a procura diminua. A relacdo aprpfessor é facilitada no ambito da
instituicdo, apontando, assim, para o foco nafagéis do aluno.

A falta de consenso entre os entrevistados solpereentual de inadimpléncia no
recebimento das mensalidades, somado aos demmg, aoreforcar a idéia de que a IES
Delta, como outras IES privadas, passa por um ¢erde dificuldades em seu setor, sendo o
atraso das mensalidades uma consequéncia da inédaiape endividamento.

A maioria das receitas da IES Deltaampus Santa Maria s&o provenientes
basicamente da atividade de ensino, sendo novameettionado o modelo adotado pela
mesma que centraliza a tomada de decisédo na aeitori

Os docentes possuem um baixo percentual de odilesideforcando a ideia de que
possuem grande carga horaria de atividades didatiestando pouco tempo para o
desenvolvimento das demais atividades de pesquestensdo, o que pode comprometer sua
capacidade de retorno sobre os investimentos.

5. Consideracdes Finais

Este capitulo é estruturado para que sejam ret@nadoprincipais resultados do
trabalho, além de reconhecer suas limitacfes ealescsugestdes de pesquisas futuras que
possibilitem expandir o entendimento da probleraatgtudada.

O presente trabalho buscou responder a questdopalirde pesquisa: “Analisar o
perfil estratégico e performanceorganizacional alcancada pela IES DetiampusSanta
Maria, utilizando, para este fim, o modelo de tigih estratégica de Miles e Snow (1978) e 0
modelo de Kelm (2003) para analisepdgformancesm IES.

Provavelmente a dificuldade maior desta pesquisawdse a abrangéncia dos dois
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construtos principais estudados: estratégipedformance Uma vez que poderiam ser
considerados inumeros modelos, buscou-se uma cagdlurgue atendesse aos propdésitos do
trabalho.

Visando alcancar o primeiro objetivo especificagde tratava o trabalho, identificou-
se o perfil de comportamento estratégico analittomo o adotado pela IES Delta, seguindo
as premissas do modelo de Miles e Snow (1978).

Por meio dos 29 indicadores propostos no modeledomsenBalanced Scorecarde
Kelm (2003), foi possivel mensurar, de acordo conpeacepcdo dos respondentes, a
performanceorganizacionablcancada pela IES Delta, abrangendo assim, o degbjetivo
especifico proposto.

O terceiro objetivo discutiu a relevancia dos iadares de desempenho para uma
analise qualitativa. Com base nessa andlise, @geudies da IES Delta devem se preocupar
com essas variaveis quando se tratar de defimpioléticas de estratégia a serem adotadas pela
mesma, pois sdo as que possuem maior influénaasempenho global da instituicéo.

A andlise da evolucao historica evidenciou queaadg expansao do ensino superior
brasileiro, indica que o numero de IES e de cumgsentaram consideravelmente, tanto
cursos de nivel superior como o ensino basicojaé@tecnoldgico, cursos a distancia, entre
outros, incentivados, principalmente, pelas pa@fticgovernamentais. Dessa forma, é
importante observar que apenas as atividades deoendo poderdo ser consideradas
diferenciais competitivos, sendo importante entenctemo outras variaveis estratégicas
afetam seu desempenho.

Este estudo mostra a relevancia para os gestar#sSdDeltacampusSanta Maria e
para os gestores de outras instituicbes em analetathadamente os resultados de cada
variavel deperformance pois a partir destas os dirigentes tém poss#dunkdde identificar
quais 0s aspectos que estdo otimizados na indfit@éigue, provavelmente, contribuem para o
seu sucesso, bem como o levantamento dos itensegassitam ser mais bem trabalhados.

Como sugestao para novas pesquisas, aponta-seessidade de realizacdo de um
estudo longitudinal que permita acompanhar as nicagibes de perfil estratégico no decorrer
do tempo e das mudancas ambientais enfrentadas ipstduicdes, pois, em alguns casos,
pode acontecer que o perfil estratégico da ingéituiesteja relacionado com o tempo de
atuacao.

Outro ponto que foi discutido de forma abrangewtel@correr deste trabalho, mas que

merece pesquisa detalhada, foi o método de medsumdeperformance assim, estudos
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poderdo ser realizados comparando-se os difersrétErios de mensuracdo ou criando novos
frameworkscom base nos métodos existentes.

Essas possibilidades de pesquisas futuras, aqoiitdes permitem perceber que néo
foi pretenséo deste trabalho esgotar o tema, madiscutir a questéo pelo ponto de vista dos
modelos adotados aplicados em uma organizagéo.

Diante do exposto, do ponto de vista tedrico, gratealho procurou contribuir para a
analise de temas abrangentes na area teorica dani8ttetédo, testando a validade de

modelos propostos e oferecendo uma compreensamteastao interligados.
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