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RESUMO

10 anos em instituicdes de ensino superior, que impactam na capacidade estratégica

de resiliéncia de coordenagdes de curso na gestdo de suas atividades diarias. A
pesquisa contou com quarenta e trés coordenadores de duas Institui¢des de Ensino Superior
Publicas com diferengas significativas em relacdo ao numero de alunos, da relagdo
candidato/vaga e do ranking do e-MEC. A metodologia utilizada foi a pesquisa de abordagem
qualitativa, com amostra intencional de coordenadores de curso das institui¢des pesquisadas.
As andlises dos acontecimentos apontam que apesar das diferencas significativas em relagdo
as institui¢des, podemos considerar que o impacto dos acontecimentos ocorridos nos ultimos
dez anos se apresenta intensa e efetivamente na capacidade estratégica de resiliéncia na gestao
diaria de coordenadores de curso das institui¢des federais. Considera-se que os coordenadores
de curso apresentam capacidade estratégica de resiliéncia no processo de tomada de decisao
nas suas atividades, levando em conta o tempo de atuacdo na instituicdo e dos acontecimentos
vivenciados no periodo de sua gestdo.

O objetivo deste estudo foi analisar os principais acontecimentos ocorridos nos tltimos

PALAVRAS-CHAVE: Instituicdes de Ensino Superior; Gestdo Universitaria; Capacidade
Estratégica de Resiliéncia.
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MAIN EVENTS OCCURRED IN FEDERAL INSTITUTIONS, WHICH MAY
IMPACT ON THE STRATEGIC RESILIENCE CAPACITY - MANAGEMENT
COURSE COORDINATION

ABSTRACT

in higher education institutions, which impact on the strategic resilience capacity of

course coordination in the management of their daily activities. The study had forty-
three coordinators from two Public Higher Education Institutions with significant differences
in relation to the number of students, the candidate/vacancy ratio and the e-MEC ranking. The
methodology used was the qualitative approach research, with intentional sample of course
coordinators of the researched institutions. The analyzes of the events show that despite the
significant differences in relation to the institutions, we can consider that the impact of the
events occurred in the past ten years presents itself intensely and effectively in the strategic
capacity of resilience in the daily management of course coordination of the federal
institutions. Course coordinators are considered to have strategic resilience capacity in the
decision-making process in their activities, taking into account the duration of the institution
and the events experienced during the course of its management.

F I Yhe objective of this study was to analyze the main events occurred in the past 10 years

KEYWORDS: Higher Education Institutions; University Management; Strategic Capacity
for Resilience.
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1 INTRODUCAO

Os desafios de agilidade e rapidez em ambientes complexos e de mudancas constantes
sdo presentes no cotidiano de todas as organizagdes. A maneira como cada uma delas se
estrutura para estes desafios ¢ muito particular, pois depende de uma série de condicionantes
internos e externos.

Para as instituicdes de ensino superior brasileiras ndo ¢ diferente. Construidas com
estruturas tradicionais apoiadas em velhas estratégias, agilidade e rapidez ndo sdo praticas
presentes em seu dia-a-dia. A lentiddo de algumas instituicdes no seu processo decisorio, a
burocracia interna, o corporativismo, aliados as administracdes com pouca capacidade de
gestdo tém contribuido para desempenhos pouco eficientes dessas instituicdes (NOGUEIRA;
GARCIA; RAMOS, 2012).

No caso da universidade publica, a falta de mecanismos de gestdo claros, objetivos e
transparentes, compromete a manutencdo no seu dia-a-dia, como, também, a seriedade na
administracdo dos recursos publicos e as respostas aos anseios da sociedade. As instituigdes
de ensino necessitam monitorar de forma permanente, o seu ambiente interno e externo de
modo a descobrir novas oportunidades, formular e implementar estratégias que lhe garantam
condigodes de desenvolvimento sustentavel.

De acordo com o significado do termo resiliéncia, instituicdes que tém consciéncia da
sua situagdo, que sabem gerir suas vulnerabilidades e apresentam capacidade de adaptacao
poderdo administrar melhor seus recursos e enfrentar com maior rapidez e eficiéncias as
adversidades, do que as instituicdes que ndo possuem estas caracteristicas (DOE, 1994;
CONNER, 1995; MALLAK, 1998; ROBB, 2000; LEBEL et al., 2006; JACKSON, 2007;
SOMERS, 2009; PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010; CARMELI; MALKMAN. 2011).

Neste estudo, considera-se resiliéncia como a capacidade de acolhimento, adaptacgdo e
resposta 2 mudanga. Reconhece-se resiliéncia institucional como a capacidade que as
instituicdes tém de perceberem a sua instituicdo ¢ o ambiente onde ela estd inserida,
juntamente com as turbuléncias existentes e as possiveis relagdes que acontecem entre esses
elementos. Além disso, as instituicdes com capacidade resiliente devem incentivar as
discussdes, estimular o aprendizado e buscar alternativas para a solu¢do de problemas, com o
objetivo de solidificar uma cultura de comunicagao aberta e de conhecimentos compartilhados
(HORNE III; ORR, 1998; SEVILLE et al. 2006; McMANUS et al. 2007; WHITEHORN,
2011; REAG, 2011; NOGUEIRA, 2012).

Mediante estes desafios e a teoria proposta surge a seguinte pergunta de pesquisa: sera
que os acontecimentos dos ultimos anos impactam na capacidade de resiliéncia da gestdo de
coordenadores de curso, comprometendo suas decisdes do dia-a-dia?

Para tentar responder esse questionamento, o objetivo deste artigo € analisar o impacto
de acontecimentos ocorridos nos ultimos dez anos em instituigdes de ensino superior, que
impactaram na capacidade estratégica de resiliéncia da gestdo de coordenadores de curso das
instituicdes federais de Pelotas e de Santa Catarina.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, trataremos brevemente dos construtos que alicergam este estudo, trazendo
conceituagdes e discussdes sobre os temas. O construto gestdo universitaria foi construido
pelos fatos mais marcantes relatados como ocorridos nos ultimos dez anos nas institui¢des.

2.1 Instituicoes de Ensino Superior

De acordo com o Portal Brasil (2014), o ensino superior no Brasil é oferecido por
universidades, centros universitarios, faculdades, institutos superiores e centros de educacao
tecnologica. O cidaddo pode optar por trés tipos de graduacdo: bacharelado, licenciatura e
formagdo tecnoldgica. Os cursos de poés-graduacdo sdo divididos entre lato sensu
(especializagdes e MBAs) e strictu sensu (mestrados e doutorados).

Além da forma presencial, ainda ¢ possivel formar-se por ensino a distancia (EAD).
Nessa modalidade, o aluno recebe livros, apostilas e conta com a ajuda da internet. A
presenca do aluno ndo ¢ necessaria dentro da sala de aula. Existem também cursos
semipresenciais, com aulas em sala e também a distancia.

A Secretaria de Regulacdo e Supervisdo da Educagdo Superior (Seres), 6rgdo do
Ministério da Educacdo (MEC), ¢ a unidade responsdvel por garantir que a legislacao
educacional seja cumprida para garantir a qualidade dos cursos superiores do Pais.

Para medir a qualidade dos cursos de graduacdo no Pais, o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) e o Ministério da Educa¢ao (MEC)
utilizam o Indice Geral de Cursos (IGC), divulgado uma vez por ano, logo ap6s a publicagio
dos resultados do Enade. O IGC usa como base uma média dos conceitos de curso de
graduacdo da institui¢do, ponderada a partir do nimero de matriculas, mais notas de pos-
graduacgdo de cada institui¢ao de ensino superior (PORTAL BRASIL, 2014).

O Ministério da Educagdo (2014) traz a tona a discussdo sobre os desafios ligados a
educacdo superior, no contexto brasileiro, que, segundo o portal do MEC, podem ser
condensados na triade expansdo, qualidade e democratizacdo. Quando comparamos o Brasil
com os paises da América latina, este contexto ndo ¢ muito diferente. A América latina como
um todo, enfrenta problemas na tentativa de aplicacdo de 7% do produto interno bruto - PIB
em educacdo (basica e superior).

Ao procurarmos as causas para este cenario na América latina, encontramos
peculiaridades decorrentes da desigualdade regional, da mé distribuicdo de renda e da baixa
escolaridade da populagdo, recursos limitados para o ensino superior e para a pesquisa €
dificuldades de acesso e permanéncia de estudantes na universidade, entre outros (MEC,
2014).

Para a construgdo de uma sociedade inclusiva e de conhecimento diversificado, além
de avangar em pesquisa, inovacdo e criatividade, € preciso investir na educagdo superior. A
década passada deixou evidéncias de que a pesquisa € o ensino superior contribuem para a
erradicacdo da pobreza, para o desenvolvimento sustentdvel e para o progresso das nagdes
(CMES, 2009).
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2.2 Gestao Universitaria

O respeito a autonomia e a diversidade de cada universidade e de cada pais
deve ser respeitada. Cada wuniversidade deve ter seu projeto de
desenvolvimento, acoplado aos desafios que o pais tem (PAIM, 2014).

O governo federal, em 2007, congregou esfor¢os para a consolidagdo de uma politica
nacional de expansdo da educacdo superior no Brasil - REUNI — Reestruturacdo e Expansao
das Universidades Federais. Esta politica tinha como objetivo criar condi¢des para a
ampliacdo do acesso e permanéncia na educacdo superior, no nivel de graduagdo, para o
aumento da qualidade dos cursos e pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de
recursos humanos existentes nas universidades federais, respeitadas as caracteristicas
particulares de cada instituicdo e estimulada a diversidade do sistema de ensino superior
(MEC, 2007).

Esta politica estava estruturado em seis dimensdes: (A) Ampliagdo da Oferta de
Educacdo Superior Publica; (B) Reestruturagdo Académico-Curricular; (C) Renovagao
Pedagogica da Educagdo Superior; (D) Mobilidade Intra e Inter-Institucional; (E)
Compromisso Social da Instituicdo; (F) Suporte da Pés-Graduagdo ao Desenvolvimento e
Aperfeicoamento Qualitativo dos Cursos de Graduacdo. Sua meta global era atingir uma taxa
de conclusdo média de noventa por cento nos cursos de graduagdo presenciais e ter uma
relacdo de dezoito alunos de graduacdo por professor em cursos presenciais.

Entretanto, diversas criticas foram realizadas aos resultados gerais desse programa
que, embora tenha atingido o aumento no niimero de vagas e das matriculas nas institui¢cdes
participantes, ndo obteve investimentos adequados para que as instituicdes garantissem a
reducdo da evasdo e o aumento da eficiéncia do processo educacional (RAMOS; GARCIA;
NOGUEIRA, 2013), assim como, também, dos investimentos em infraestrutura e tecnologia.

Outras politicas para acesso e inclusdo ao ensino superior foram o Programa
Universidade Aberta do Brasil - UAB, com base no decreto N° 5.800 de 2006; o Programa
Universidade para Todos - PROUNI, criado com o decreto N° 5.493 de 2005; o
aprimoramento do Financiamento da Educacdo Superior - FIES; o Sistema de Selec¢ao
Unificada - SISU, que tem o objetivo de abrir as portas das universidades federais para
estudantes de baixa renda que participaram do Exame Nacional do Ensino Médio - ENEM,
ambos criados em 2012.

As politicas publicas de inclusdo, politicas de acdes afirmativas - PAA - tém como
objetivo democratizar o acesso de alunos negros, oriundos do ensino publico e indigenas para
a Universidade e, consequentemente, oferecer, a partir do acesso, a oportunidade do saber
promovido pela Universidade.

Conforme Cassoli (2016), o portador de direitos com critérios diferenciados para
ingressar na universidade nao deve se sentir julgado em relag@o a sua capacidade intelectual.
O que estas politicas visam ¢ uma forma de nivelacdo de igualdades na disputa de um
processo de ingresso justo em universidades publicas, atendendo o papel social de tornar-se,
realmente, uma institui¢do democratica.

As politicas de inclusdo e permanéncia brasileiras atingiram seus objetivos, mas a
gestdo destas transformacdes estd sendo absorvida, ainda hoje, dentro das institui¢des de
forma bastante particular. Conforme Paim (2014) e o conceito de resiliéncia, cada institui¢ao
de ensino superior terd autonomia para o desenvolvimento de suas acdes e responsabilidade
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sobre a aplica¢do e o desenvolvimento de seus recursos. A resposta dada pelas instituicdes €
que desenvolvem os questionamentos para novos estudos, na perspectiva de uma discussao
sobre a capacidade estratégica de resiliéncia.

2.3 Resiliéncia organizacional

Nos diversos campos da ciéncia encontramos diferentes aplicacdes para a resiliéncia.
Apesar desta diversificacdo, em termos gerais, a resiliéncia significa o retorno ao estado
anterior ap6s um trauma, que pode ser mecanico, estrutural, fisico e emocional. A recuperagao
mecanica acontece na fisica, quando todo e qualquer material que apresenta a propriedade de
retornar a sua estrutura fisica depois de sofrer uma determinada pressdo externa (YUNES,
2001). Na ecologia, o conceito de resiliéncia se refere as estruturas vivas que mesmo sofrendo
com alteracdes de grande magnitude no ambiente sdo capazes de se adaptar e se adequar, sob
novas estruturas (SMITH, 1996).

Na 4rea da psicologia, o que explica a capacidade de superacdo de traumas por alguns
individuos e por outros ndo, ¢ visto como um comportamento que diferencia pessoas
resilientes de ndo resilientes. Estes traumas envolvem aspectos emocionais e fisicos (YUNES,
2001, TAVARES, 2001).

Na area organizacional este termo apresenta um significado mais amplo, no sentido de
ser um elemento importante na avaliagdo da capacidade de resposta das organizagdes quando
estas se encontram em um contexto de risco ou quando ja passaram por um. A resiliéncia
exige acdes estratégicas que mantenham e adaptem a organizagdo em seu ambiente, mesmo
quando este ambiente apresenta eventos inesperados, de forma que estas agdes se sustentem e
demonstrem impacto positivo em seu desempenho global (CONNER; 1995, WHITEHORN;
2011).

Ambientes facilitadores de resiliéncia apresentam como caracteristicas: estruturas
coerentes e flexiveis; o respeito; o reconhecimento; a garantia de privacidade; a tolerancia as
mudangas; os limites de comportamento definidos e realistas; uma comunicacdo aberta; a
tolerancia aos conflitos; a busca pela reconciliagdo; o sentido de comunidade e a empatia
(FLACH, 1991).

Rose (2004) apresenta dois tipos de resiliéncia: a primeira € a resiliéncia inerente, que
¢ a capacidade de recupera¢do em condi¢gdes normais: substituir insumos, realocar recursos, e,
a segunda ¢ a resiliéncia adaptativa, que ¢ a habilidade de recuperagdo em situacdo de crise
devido a uma caracteristica propria ou um grande esforgo.

Dalziell e McManus (2004) definem resiliéncia organizacional como a unido de dois
componentes principais: a vulnerabilidade e a capacidade adaptativa. A vulnerabilidade ¢
medida pela facilidade com que uma organizagdo passa de um estado de equilibrio para o
desequilibrio, ap6s um evento inesperado e a capacidade de adaptagdo ¢ medida através do
grau de mudanga exigida pela organizagdo apds esses eventos.

As organizagdes devem perceber que ndo funcionam de forma isolada do resto do
mundo. Elas precisam entender suas interconexdes, restricdes, dependéncias e como elas
interagem com os colaboradores, stakeholders, comunidades, outras organizagdes, setores da
industria e com o governo para que possam articular claramente seu contexto operacional e os
limites de suas vulnerabilidades (SEVILLE et al. 2006).

T Revista Eletronicade Administragao e Turismo 1178
R volume 10 - numero 5
Janeiro-Junho / 2017



Revista Eletronica de R-AT
Administracao e Turismo s

McManus et al. (2007) também consideram que as principais fungdes de uma
organizacdo resiliente ¢ ter a percepcdo da sua situagcdo, € saber gerir suas principais
vulnerabilidades e ter a capacidade de adaptacdo em um ambiente dindmico, complexo e
interconectado.

A resiliéncia e adaptabilidade a ambientes em mudanga sdo vistos como cada vez mais
importante para a capacidade de gestdo do risco nas organizagdes. As organizagdes devem
considerar como elas respondem a situagdes particulares de crise e o efeito destas em suas
operagdes. A adogdo de caracteristicas-chave pode fazer a diferenca e contribuir para o
resiliéncia da organizacdo (WHITEHORN, 2011).

2.4 Capacidade estratégica resiliente.

A questdo estratégica da capacidade de adaptacdo e de mudangas faz parte das
dimensdes sociais, economicas e ambientais. Da educa¢do dos filhos ao planejamento das
cidades, os processos decisorios podem construir resultados mais vulneraveis ou mais
resilientes, uma vez que os riscos sdo inerentes a todos (UNITED NATIONS
INTERNATIONAL STRATEGY FOR DISASTER, 2007).

O desafio das organizagdes ¢ a busca por estratégias alternativas que resguardem as
dimensdes sociais, econdmicas e ambientais, através da mudanca dos agentes econdmicos €
governamentais, incluindo uma abordagem holistica que inclua aspectos qualitativos e
quantitativos. Estratégias alternativas surgem buscando novas visdes para as organizagdes. A
capacidade necessaria as organizagdes de se reinventar e de se adaptar as mudancas, de forma
dindmica, e de mudar os modelos organizacionais e as suas estratégias, pode acontecer através
da resiliéncia (HORNE III e ORR, 1998).

Resiliéncia estratégica deve ser um processo continuo e antecipatério de tendéncias
permanentes que podem desequilibrar o valor do negodcio. E mudar antes que a mudanga
torne-se Obvia. Exige inovagdo em relagdo aos processos, comportamentos e valores
organizacionais, que perpetuem sistematicamente a inovagio (HAMEL; VALIKANGAS,
2003). Para Pellissier (2011) o desafios estratégico langcado as organizagdes que pretendem
tornar-se resilientes ¢ ter a capacidade de criar uma infinidade de novas opg¢des como
alternativas atraentes que substituirdo as existentes.

A sustentabilidade de uma organizagdo esta relacionada com sua capacidade de manter
produtos e sistemas competitivos e produtivos por um longo prazo, minimizando falhas e
desperdicios. E a adogdo de uma estratégia que atenda aos requisitos estabelecidos de
desempenho de forma mais eficaz e mais eficiente, ao longo do ciclo de vida da organizagao,
através da rapidez e da capacidade operacional de seus sistemas e/ou servicos (MATHAISEL;
COMM, 2011).

Baseados nestes autores, iniciamos os procedimentos metodoldgicos, buscando a
resposta a pergunta de pesquisa e ao atendimento do objetivo do estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A metodologia utilizada para alcancar os objetivos deste estudo foi a pesquisa de

abordagem qualitativa, onde ndo ha a formulacdo de hipdteses mas a compreensao e a analise
dos resultados. Essa abordagem de pesquisa define amostras intencionais, selecionadas pelo
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tipo ou acesso, contemplam a visdo de mundo do sujeito através de técnicas nao estruturadas e
com resultados nao generalizaveis (VERGARA; CALDAS, 2005).

A amostra intencional busca as opinides e ag¢des de determinados elementos da
populacdo, mas ndo representativos dela em termos estatisticos. O pesquisador se dirige a
aqueles que, segundo seu entender, pela funcdo desempenhada, cargo ocupado ou prestigio
social exercem as fun¢des necessarias a obtencdo de informagdes que auxiliem a pesquisa
(MARCONI; LAKATOS, 2003). Portanto, a amostra ¢ composta por 43 coordenadores de
Universidades Federais Publicas. O instrumento foi elaborado no Google Docs e enderegado
aos coordenadores no periodo de agosto a dezembro de 2016.

O instrumento de pesquisa utilizado foi derivado dos estudos de Nogueira, Gongalo e
Verdinelli (2017), com adaptagdes para o ensino superior. O instrumento aplicado tem duas
variavel de controle, que € o tempo na institui¢do e as principais mudangas que ocorreram,
nos ultimos 10 anos, no ambiente da sua instituicao, e 33 varidveis para 2 construtos, com seis
dimensdes. Os construtos sdo as caracteristicas e os comportamentos resilientes, com as
dimensdes de adaptacdo e aprendizagem para as caracteristicas e a agilidade, mudanca,
lideranga e comunicagdo para os comportamentos.

A necessidade das variaveis de controle vai ao encontro dos estudos de Yunes (2001)
que explica que a resiliéncia pode ser estudada apenas depois da exposicdo do individuo ao
risco, ou seja, sua verificacao € retrospectiva. O individuo primeiro reage a situagdo adversa
para depois ser estudada a sua forma de resposta particular. Para isso, ¢ importante que a
amostra da pesquisa tenha um tempo de atuag@o consideravel na institui¢do. Isso garante que
os gestores estavam atuando quando as principais mudangas ocorreram.

A técnica de andlise dos resultados da varidvel de controle - principais mudangas que
ocorreram, nos ultimos 10 anos, no ambiente da sua instituigdo, foi feita através do nimero de
incidéncias nas ocorréncias relatadas. Sendo assim, as principais incidéncias foram o REUNI
e o sistema de cotas adotado pelas instituicdes. Outras incidéncias sdo mudancas nos
curriculos, melhora/piora na gestdo, melhora/piora na infraestrutura, ENEM e SISU e
aumento no nimero de docentes. Estas incidéncias podem estar ou estdo relacionadas as
principais incidéncias, uma vez que as duas instituicdes aderiram ao REUNI e mantém
politicas de acdes afirmativas.

Para a avaliacdo dos construtos propostos foi utilizada uma escala de Likert, que, para
esta pesquisa, varia de 1 a 6, sendo que o 1 significa a parte menor da escala enquanto o 6
representa a parte maior da escala. As caracteristicas resilientes foram avaliadas por
intensidade e os comportamentos resilientes foram avaliados por efetividade (Quadro 1).

Quadro 1 — Avaliagdo correspondente a escala do instrumento da pesquisa

NIVEIS DE CARACTERISTICAS DA
AVALIACAO RESILIENCIA COMPORTAMENTO RESILIENTE
le2 Baixa intensidade Baixa efetividade
3e¢4 Média intensidade Média efetividade
5¢e6 Alta intensidade Alta efetividade

Fonte: Nogueira, Gongalo, Verdinelli (2017)

O objeto do estudo sdo Universidades Publicas de Ensino Superior que apresentam
historicos e estruturas de governanga bastante similares. As informagdes para analise foram

Revista Eletronicade Administra¢do e Turismo 1 1 80
R I volume 10 - numero 5
Janeiro-Junho / 2017



Revista Eletronica de R AT
Administracao e Turismo s

obtidas nos sitios das Instituicdes. Estas instituigdes possuem um coordenador de curso ou de
colegiado de curso nos cursos de graduacdo e de pds-graduagdo. Neste estudo, a amostra
intencional foi composta somente por coordenadores de curso ou de colegiado de cursos da
graduagao.

As instituicdes estudadas, apresentadas como IES1 e IES2, foram analisadas segundo
o numero de alunos, a relacdo candidato/vaga e o ranking do e-MEC, que considera o CI
(conceito institucional), o IGC (indice geral dos cursos) e o IGC continuo. A busca se deu
pela aba consulta avancada, buscar por: instituicdes de ensino superior, categoria
administrativa: publica federal e organizacdo académica: universidades. A IES1 ¢ uma
instituicdo com maior nimero de alunos, maior relacdo candidato/vaga e melhor ranqueada
pelo sitio do e-MEC.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A secdo apresentacdo e analise dos dados estd segmentada pelos temas circunspectos
ao objetivo do estudo. A primeira andlise diz respeito ao tempo de exercicio na institui¢do, a
segunda aos acontecimentos relevantes ocorridos na ultima década, e, a terceira e a quarta
analises tratam das caracteristicas e dos comportamentos resilientes.

4.1 Tempo na instituicio

Como a proposta do governo para o REUNI ¢ datada de 2007 e como a resiliéncia
deve ser um processo retrospectivo (YUNES, 2001), a varidvel de controle de tempo na
instituicdo vai ao encontro destes elementos, demonstrando que a maioria dos coordenadores

pertencia ao quadro funcional desde a implementacao do projeto (Quadro 2).

Quadro 2 — Tempo dos Coordenadores na Instituicao

TEMPO NA INSTITUICAO
IESI IES2
ATE 5 ANOS 35,3% 38,5%
DE 6 A DEZ ANOS 41,2% 50%
ACIMA DE DEZ 23,5% 11,5%

Fonte: Pesquisa direta

Esse resultado demonstra o conhecimento que os respondentes t€ém da instituicdo onde
trabalham, capacitando-os para a composi¢dao da amostra. Além disso, oferece qualidade aos
dados apresentados a seguir.

4.2 Acontecimentos marcantes dos ultimos 10 anos

De acordo com as ocorréncias, de maior incidéncia entre as instituigdes, percebe-se
que os coordenadores em geral apontam para os mesmos acontecimentos como sendo 0s
principais nos ultimos dez anos, como pode ser visto no Quadro 3. Isso nos leva a considerar
que até hoje as consequéncias a adesdo ao REUNI estdo presentes nestas instituigdes, positiva
ou negativamente.
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Quadro 3 — Acontecimentos relatados que marcaram os ultimos
10 anos das institui¢des de ensino superior

ORDEM IES1 IES2
1 COTAS REUNI
MUDANCAS NO CURRICULO/
2 REUNI ENEM e SISU
3 MUDANCAS NO CURRICULO/ MELHORIA Dg ggggﬁg /AUMENTO N
MELHORIA DA GESTAO NAO REPONDERAM
NAO RESPONDERAM PIORA DA INFRAESTRUTURA
MELHORIA DA INFRAESTRUTURA/
5 APROXIMACAO UNIVERSIDADE e MELHORA DA INFRAESTRUTURA
EMPRESAS

Fonte: Pesquisa direta

O REUNI foi um projeto grande e complexo, envolvendo uma soma financeira
consideravel, com um objetivo amplo e que, como todo projeto, precisa de orientacao,
conducdo, controle e manutengdo. A qualidade dos resultados na implementacdo e na
dedicagdo dos recursos do REUNI envolve diretamente os coordenadores, que tem como
fungdo regular o funcionamento do colegiado, coordenando didaticamente cada curso.

Portanto, estas mudancas acabaram exigindo destes gestores condigdes de adaptacdo e
de aprendizagem nas tomadas de decisdo de suas atividades cotidianas nas institui¢gdes. Além
destas caracteristicas, esperava-se que os coordenadores manifestassem comportamentos de
agilidade, lideranca, mudanga e comunicagdo. Os Quadros 4 ¢ 5 demonstram as capacidades
de caracteristicas e de comportamentos resilientes, respectivamente.

4.3 Caracteristicas resilientes das institui¢coes

No Quadro 4 apresentamos os niveis de cada item na avaliacdo das caracteristicas
resilientes das instituigdes estudadas. De forma geral, quase todos os itens obtiveram nivel de
média intensidade. Percebe-se que ndo ocorreu o nivel baixo em um mesmo nivel nas duas
institui¢des, assim como, também, em relagao ao nivel alto.

Destaca-se, na IES1, uma alta intensidade nos itens 1 e 5 - Distribuicdo de
responsabilidades e Exploracdo de diferencial competitivo. Como os itens eram questdes
fechadas, nao se pode afirmar os motivos pelos quais os coordenadores consideram sua
instituicdo como sendo muito intensa em agdes que exploram seu diferencial competitivo, mas
mesmo assim, podemos considerar alguns fatores como a melhor localizacdo da institui¢do, o
maior n° de inscritos por vaga, o maior n° de cursos oferecidos, a melhor classificacdo da
instituicao pelo e-MEC, dentre outros.

A IES1 esta localizada na capital do Estado de Santa Catarina, na regido sul do Brasil.
Teve em 2017, 33.806 inscritos para 4.590 vagas em 102 cursos de graduagdo. A IES2 se
localiza ao sul do Estado do Rio Grande do Sul, a 260,2 km da capital, Porto Alegre. No SISU
do verdo de 2017, teve 3.106 vagas para 81 cursos oferecidos. Percebe-se, pela relagdo dos
numeros de inscritos/vagas, que a procura pela IES1 ¢ muito superior a [ES2.
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A TES1 recebeu, em 2016, destaque no prémio das melhores universidades do Brasil,
por regido: 2° lugar na categoria IES federal, ficando o 1° lugar para a UFRGS e o 3° para a
UFSM (GUIA DO ESTUDANTE, 2016).

Quadro 4 — Nivel das caracteristicas resilientes nas institui¢des

CARACTERISTICAS RESILIENTES IES1 IES2

1 Distribuicdo de responsabilidades A M
2 Reconhecimento dos fatores que podem desencadear crises M M
3 Monitoramento dos resultados obtidos M M
4 Atualizagdo sobre informagodes dos recursos disponiveis M M
5 Exploragdo de diferencial competitivo A M
6 Monitoramento do ambiente onde esta inserida M B
7 Minimizag¢ao de suas fraquezas M B
8 Potencializagdo de suas forgas M M
9 Incentivo a melhoria na comunicagdo entre coordenadores M M
10 Planejamento das a¢des considerando as contingéncias M M
11 Prote¢do de vulnerabilidades tangiveis (estrutura fisica, equipamentos e M B

pessoal)
12 Protegﬁ.o de vulngrabi‘lidadfzs intaggiveis (relagdes e comunicagoes, M M

capital intelectual, inteligéncia emocional)
13 Recebimento das mudangas com naturalidade M M
14 Reconhecimento de lideres por objetivos e metas ou projetos M M
15 Incentivo a participag@o de todos nas decisdes estratégicas M M

Legenda: A — Alta intensidade; B — Baixa intensidade; M — Média intensidade

Apesar de haver um maior nimero de instituicdes no Rio Grande do Sul, 6
universidades federais, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS; a
Universidade Federal do Rio Grande — FURG; a Universidade Federal de Ciéncias da Saude
de Porto Alegre — UFCSPA; a Universidade Federal do Pampa — UNIPAMPA; a
Universidade Federal de Santa Maria — UFSM; e, a Universidade Federal de Peclotas —
UFPEL, enquanto em Santa Catarina t€émos somente duas instituicdes de ensino superior, a
Universidade Federal da Fronteira do Sul - UFFS e a Universidade Federal de Santa Catarina
— UFSC, a IESI ¢ percebida como uma instituicdo com maior competitividade do que a IES2.

O destaque da IES2 ¢ em relacdo ao item 11 - Prote¢@o de vulnerabilidades tangiveis
(estrutura fisica, equipamentos e pessoal). Este item foi considerado de baixa intensidade
pelos coordenadores de curso. Da mesma forma, devido ao formato das questdes, ¢ dificil
determinar os motivos que levaram os coordenadores a considerar que a institui¢do ndo tem
como caracteristica a protecdo as suas vulnerabilidades tangiveis.

Algumas discussdes podem ser feitas em relacdo a cada item. Em relacdo a estrutura
fisica, a IES2 passou pelo processo de compra de imoveis na cidade, para posterior reforma e
adequacdo as necessidades dos cursos. Cada curso tem suas peculiaridades e, portanto,
necessidades especiais para atendé-las. Nas gestdes entre 2005/2009 e 2009/2013, periodo do
REUNI, 14 prédios e terrenos foram adquiridos pela IES2, ao custo de R$ 11,9 milhoes,
sendo que apenas dois estavam em reforma (ZH, 2013).

O mesmo acontece com 0s equipamentos, 0 aumento no nimero de cursos e vagas nao
acompanharam a necessidades do aumento nas aquisicdes de equipamentos. Além disso, os
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equipamentos antes eram adquiridos por licitagdo e hoje por pregdo eletronico, o que, muitas
vezes, impede a aquisi¢do de equipamentos com a qualidade técnica e especificacdes
necessarias.

Da mesma forma em relacdo aos docentes e aos técnicos-administrativos. A criagdo de
um numero elevado de cursos exigiu a contratagdo de muitos professores que ainda ndo
apresentavam o nivel de qualificacdo de doutorado para seu ingresso na institui¢do. Isso acaba
acarretando o afastamento destes docentes em um periodo de até 4 anos para sua qualificagao
plena. O mesmo acontece com os técnicos-administrativos que, ao ingressarem na institui¢ao
devem se qualificar para as atividades exercidas e, também, para a progressao na carreira.

O resultado destes afastamentos ¢ que, por determinados periodos, algumas areas ou
disciplinas acabam sendo ministradas por professores substitutos ou efetivos que nado
pertencem aquela area de conhecimento especifica. A realidade ¢ que em muitas ocasides o
professor substituto abraca uma carga horaria muito alta em sala de aula e ministra disciplinas
de diferentes areas, onde o pouco conhecimento fica evidente e, além disso, existe uma
mitificacdo de que o professor substituto ¢ um professor de pouca qualificagao.

Todas estas vulnerabilidades tangiveis (estrutura fisica, equipamentos e pessoal)
acabam atingindo a todos, mas, principalmente, aos discentes. Dependendo do curso, alguns
discentes acabam sua formagdo com 70% das aulas dadas por professores substitutos,
trocados a cada 2 anos, ndo criando vinculo ou mesmo identidade com a instituigao.

4.4 Comportamentos resilientes das instituicoes

Em relacdo aos comportamentos, os niveis de cada item na avaliagdo das institui¢des
estudadas estdo no Quadro 5. Como na andlise das caracteristicas, os comportamentos, em
geral, apresentaram nivel de média efetividade em quase todos os itens. Apenas um nivel
baixo ocorreu no mesmo item, nas duas institui¢des. Este tnico item corresponde a acao de
monitorar € acompanhar as mudancas dentro da instituigao.

A dificuldade de monitoramento e acompanhamento das mudancas dentro da
instituicdo pode ser analisada sob varios aspectos. Um deles trata da complexidade das nossas
instituicdes que, conforme Seville et al. (2006), precisam entender as interconexdes e
interacdes da organizagdo para que possam contextualiza-las e entendé-las. Outros aspectos a
considerar sdo, conforme Nogueira, Garcia ¢ Ramos (2012), a lentiddo dos processos
decisoérios, tdo comum nas nossas instituigdes, muitas vezes proveniente da burocracia interna
existente, que engessa todos os processos e paralisa as atividades a serem desenvolvidas,
assim como o corporativismo que estimula a defesa de interesses proprios sobre os coletivos.

Todas estas consideragdes sdo de suma importancia para que se entenda a dificuldade
de efetividade das instituicdes neste item. Mudangas sdo, na maioria das vezes, em IES
federais, vistas como desafio, incerteza e desacomodacdo. Toda mudanga deveria ser
considerada como uma oportunidade de mudanga, conforme Horne Il e Orr (1998). Para
Garmestani et. al, (2006) a diversificagdo do tamanho das organizacdes resulta em diferentes
maneiras de se adaptar as mudangas do ambiente além das diferencas da
diversidade institucional, politica e cultural de cada uma delas.

A IES1 apresenta uma alta efetividade no item - Busca a compreensdo e antecipacao
das necessidades dos docentes. Este item pode ser visto como uma qualidade desta institui¢ao
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em antecipar necessidades, que podem ser decorrentes de uma boa comunicagdo e lideranca
dentro da sua estrutura.

Com baixa efetividade nos itens - O controle da institui¢do ¢ descentralizado e apoiado
em um sistema de informagdes horizontal, Busca constantemente a reducdo das distidncias
entre as unidades académicas, ¢, Forte no incentivo a comunicagdo aberta ¢ colaborativa
internamente, a IES2 demonstra uma baixa capacidade de comunicagdo, seja ela em nivel
institucional, seja em nivel de colegiados e departamentos. A comunicacdo ¢ um dos
elementos imprescindiveis a resiliéncia.

Quadro 5 — Nivel dos comportamentos resilientes nas institui¢oes

COMPORTAMENTOS RESILIENTES IES1 1ES2

| Busca a transposi¢do de todo tipo de obstaculo para a solugdo de M M
problemas

5 Fortalece a instituicdo através da integracdo entre ensino, pesquisa e M M
extensdo

3 a) Monitora e acompanha as mudangas na sua institui¢do B B
b) Monitora e acompanha as mudangas nas outras institui¢des M M

4 a) Busca a compreensdo e antecipacdo das necessidades dos discentes M M
b) Busca a compreensdo e antecipagdo das necessidades dos docentes A M
¢) Busca a compreensdo e antecipacdo das necessidades dos técnicos- M M

administrativos

5 Busca a ampliagdo de parcerias e convénios com outras instituicdes de M M
ensino

6 Evolui para uma estrutura de governanga fortemente alinhada e integrada M M

7 O controle da instituigdo é descentralizado e apoiado em um sistema de M B
informagdes horizontal

3 Busca constantemente a reducdo das distdncias entre as unidades M B
académicas

9 Realiza agdes para o desenvolvimento humano e disseminagdo do M M
conhecimento

10 E abertura a opinides, sugestdes, criticas sem levar em consideragio a M M
posi¢do do sujeito na institui¢do

11 Orientada ao desenvolvimento continuo das capacidades individuais M M
dentro da institui¢ao

12 Mudanga como uma oportunidade de crescimento M M
Sintonia constante com os ambientes, interno e externo, € com a

13 . M M
comunidade local

14 Desenvolvimento de atividades organizacionais com foco na missdo e M M
visdo institucional

15 Forte no incentivo a comunicagéo aberta e colaborativa internamente M B

16 Direcionada a participagdo em grupos de discussdo e ao incentivo de M M
ampliac¢do destes grupos

17 Considera-se responsavel pela disseminagdo da informagdo e pela M M
motivagao de todos
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Busca uma organizag@o com estrutura simples, de facil relacionamento e
com uma forte unidade de propdsito

Legenda: A — Alta efetividade; B — Baixa efetividade; M — Média efetividade

18

Incentivar as discussdes, estimular o aprendizado e buscar alternativas para a solucdo
de problemas sdo exercicios para uma cultura de comunicacdo aberta e de conhecimentos
compartilhados (HORNE III; ORR, 1998; SEVILLE et al. 2006; McMANUS et al. 2007;
WHITEHORN, 2011; REAG, 2011; NOGUEIRA, 2012), que sdo pré-requisitos para a
possibilidade de emprego da resiliéncia como uma capacidade estratégica no processo de
tomada de decisdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir desta andlise, acredita-se que, em relacdo as dimensdes de adaptacdo e
aprendizagem e em relacdo as dimensdes de agilidade, mudanga, lideranga e comunicagao, as
instituicoes podem ser consideradas como tendo média intensidade e efetividade em
caracteristicas e em comportamentos tipicos da capacidade resiliente para o enfrentamento do
dia-a-dia em suas gestdes no processo de tomada de decisdo. Portanto, apesar das diferengas
significativas em relagdo as instituigdes, podemos considerar que o impacto dos
acontecimentos ocorridos nos ultimos dez anos se apresenta intensa e efetivamente na
capacidade estratégica de resiliéncia na gestdo diaria de coordenadores de curso das
instituicdes federais.

Considera-se que os coordenadores de curso apresentam capacidade estratégica de
resiliéncia no processo de tomada de decisdo nas suas atividades do dia-a-dia, levando em
conta o tempo de atuagdo na instituicdo e dos acontecimentos vivenciados no periodo de sua
gestdo. Isso reforca as dimensdes de adaptacdo e de aprendizagem, onde os coordenadores de
curso demonstraram capacidades que traduzem instituicdes com capacidade de perceber,
entender e se adaptar as mudangas ocorridas no ambiente onde estd inserida e que
representam as institui¢des que conhecem seus processos € produtos/servicos € que possuem a
capacidade de aprender com as experiéncias € com os erros, produzindo conhecimento tacito
para a institui¢ao.

Percebendo-se as caracteristicas e os comportamentos das pessoas entendem-se
melhor suas acdes e aumenta-se a possibilidade de implementagdo da estratégia como pratica
institucional. A necessidade de se compreender como as instituicdes atuam frente a situagdes
inesperadas ¢ um fator critico para que a estratégia aconteca.

Este estudo ndo encerra as discussdes sobre a capacidade estratégica de resiliéncia, ao
contrario, outros estudos sobre resiliéncia em outras instituicdes de ensino, publicas e
privadas, e em outras esferas de gestdo universitiria sdo recomendados para posteriores
analises e estudos comparativos.
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