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RESUMO

As mudangas recorrentes na area educacional imputam a associagdo do binomio
qualidade-resultado ao desempenho organizacional, tais como produtividade,
lucratividade e competitividade, de forma que diligenciem saber e indicadores de
eficiéncia e eficacia. A partir disso, essa pesquisa objetivou identificar os elementos que
definem a eficiéncia e a eficicia para as esferas estratégicas das instituicdes de ensino
superior da rede privada brasileira, tendo como problema de pesquisa os fatores elencados
pelos executivos e demais profissionais com poder de decisdo das IES brasileiras que
apontam para a constitui¢ao da eficiéncia e eficacia dessas organizagdes. O referencial
tedrico apresenta as defini¢cdes de eficiéncia e eficacia transitando, inclusive, pelo ambito
educacional. O método foi uma pesquisa empirica de carater exploratorio, centrada em
uma abordagem qualitativa e apoiada por metodologia de analise de discurso com técnica

de entrevista semiestruturada voltadas a identificar percepgao acerca dos “n” fatores de
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eficiéncia e eficacia nas decisdes estratégicas, tendo como objeto de pesquisa a institui¢ao
de ensino superior da rede privada brasileira, representada por organizagdes da cidade de
Sdo Paulo. Como resultado, foi possivel identificar que custo, resultado e impacto sdo
fatores de eficiéncia e eficacia elencados pelos executivos para tomada de decisdo,
alicercados pela capacidade de fazer algo da melhor forma possivel, fomentando o
desenvolvimento institucional e de seus indicadores de qualidade administrativa e

académica.

Palavras-chave: Eficiéncia; eficacia; decisdo estratégica; instituicdo de ensino superior.

ABSTRACT

Recurrent changes in educational area assign the association of binomial quality-result to
organizational performance, such as productivity, profitability and competitiveness, so
that they provide knowledge and efficiency and effectiveness indicators. Then, this
research aimed to identifying elements that define efficiency and effectiveness for
strategic spheres of higher education institutions from Brazilian private network, having
as a research problems factors listed by executives and other professionals with HEI
decision making power that point to the constitution of the efficiency and effectiveness
from these organizations. The theoretical framework presents definitions of efficiency
and effectiveness, including through the educational scope. The method was an
exploratory empirical research, focused on a qualitative approach and supported by
methodology of discourse analysis with semi-structured interview technique aimed at
identifying perception about the "n" efficiency and efficacy factors in the strategic
decisions, aiming at researches the higher education institution from the Brazilian private
network, represented by organizations the city from Sao Paulo. As a result, it was possible
to identify which cost, result and impact are efficiency and effectiveness factors listed by
executives for decision making, based on capacity to do something the best possible way,
motivating institutional development and their administrative and academic quality

indicators.

Keywords: Efficiency; effictiveness; strategic decision; higher education institution.
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1 INTRODUCAO

As institui¢des de ensino superior, nome genérico das organizagdes de servigo que atuam
na area de educagdo e/ou ensino superior, também reconhecidas no meio académico e na
burocracia estatal por IES — Instituicao de Ensino Superior, dividem-se em faculdades,
centros universitarios e universidade, sendo que segundo esta hierarquia, sdo
denominadas “mantidas”.

Independentemente da hierarquia e autonomia universitaria, todas as mantidas devem ter
sua gestao educacional bem definida, a qual deve ser estruturada para tomada de decisdes
que garantam a performance educacional-empresarial e a qualidade de ensino.

A historia recente do ensino superior é reconhecida por modificagdes céleres e pela
existéncia de multiplos elementos que atuam sobre o sistema educacional, acometendo as
diversas esferas institucionais, gerando alguns impactos e necessidade de ajustes na
gestao educacional.

As modificagdes frequentes que sucedem na drea educacional concentram seus dirigentes
a diligenciarem saberes e competéncias sobre o comportamento da sua instituicdo no
segmento de atuagdo, de modo que possam aferir seus resultados, qualidade,
competitividade, produtividade, reconhecimento social, bem como suas fraquezas e
potencialidades.

Com a institucionalizacdo do processo de avaliagdo estabelecido pelo Ministério da
Educagdao em 2004, a comunidade académica que antes oferecia forte resisténcia a
utilizacdo do critério de eficiéncia e eficacia na avaliagdo de universidades, tem,
aparentemente, utilizado tais instrumentos para aferi¢do desses critérios.

Nos anos recentes, a area educacional percorreu episodios de fusdes e aquisi¢des em que
institui¢des abrem capital para consolidar sua competitividade, havendo a insercao da
Governanca Corporativa (GC) nesse segmento.

Ainda que a Governanga Corporativa seja incipiente na area educacional, a transi¢ao do
modelo de gestdo familiar para modelos e praticas diferentes de gestdo, ocasionou a
necessidade de profissionalizar a gestao das IES.

Essa profissionalizacdo demandou a adequacdao dos processos académicos e
administrativos com o objetivo de gerenciar seus recursos e atingir melhores resultados
quando consideramos qualidade, eficiéncia e eficacia, de modo que contribua para

agregar valor, fortalecer e perpetuar a marca e criar sucessores.
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Contudo, observam-se ainda objecdes e resisténcia ao uso de critérios avaliativos e novas
praticas de gestdo, que muitas vezes sdo usadas associando a ideia de lucratividade
empresarial no sistema de ensino.

Ademais, ¢ notoria a dificuldade de reconceituar a gestdo educacional diante das
especialidades das atividades académicas, caracterizadas por recursos e resultados de
dificil quantificacdo, para os quais ndo sdo conhecidos valores relativos universalmente
aceitos.

Nada obstante, a falta de articulagdo entre as esferas administrativa e académica, com a
concorréncia entre desempenho académico e a performance para resultados, que
desencadeia na sustentabilidade financeira e consolida¢@o da institui¢do, gera uma lacuna
entre a gestao no que tange a qualidade académica e os fatores de eficiéncia e eficacia nas
decisOes estratégicas da instituicao.

A presente pesquisa € resultante da inquietacao dos autores no que se refere a uma questao
central que reiteradamente se apresenta quando as instituicdes de ensino tentam explicar
sua capacidade de competi¢do e de envolvimento com questdes estratégicas. Ou seja:
Quais sao os fatores elencados pelos executivos e demais profissionais com poder de
decisdo das IES brasileiras que apontam para a constituicao da eficiéncia e eficacia dessas
organizagoes?

A resposta a essa pergunta estd alinhada ao objetivo principal da pesquisa que ¢ o de
identificar os elementos que definem a eficiéncia e a eficdcia para as esferas estratégicas
das instituicdes de ensino superior da rede privada brasileira. Como resultado espera-se
conhecer essa lacuna e os elementos de eficiéncia e eficacia presentes no arbitrio
estratégico das IES.

Considerando as mudangas na area educacional os gestores das Instituicdes de Ensino
Superior necessitam de informagdes oportunas, eficientes e eficazes que os auxiliem na
tomada de decisdo e que os levem a identificar categorias estratégicas capazes de
contribuir para um modelo de gestao organizacional que possa contribuir para o aumento
da qualidade destas institui¢des em um mercado cada vez mais competitivo.

Ademais, a relacdo imputada ao bindmio qualidade-resultado pode ser associada aos
fatores de mensuragdo do desempenho organizacional, tais como produtividade,
lucratividade e competitividade, numa propor¢do direta com critérios que permitam a
avaliacdo conjuntural de causa e efeito.

Portanto, a adaptacdo da gestdo educacional torna-se indispensavel para adogdo de

parametro de eficiéncia e eficacia para, qualitativamente, consolidar a avaliacdo de
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desempenho organizacional, inserindo-se nesse contexto a questdo da qualidade, dos
resultados e das perdas nas organizagdes.

Dessa maneira, o tripé qualidade-eficiéncia-eficacia tem sido um dos grandes desafios
enfrentados pelas IES e este estudo pode contribuir para que as IES repensem a sua
atuacdo estratégica, de forma que equilibrem os critérios de qualidade e resultados para
agregar valor de mercado, despertando interesse dos stakeholders e contribuindo para o
desenvolvimento da area educacional.

Todavia, a relevancia social deste estudo esta em superar a falta de articulagdo entre as
IES e o mercado competitivo e entre a esfera administrativa e académica, permitindo
repensar a cultura de gestdo educacional para que, se comprovado, possa ter papel
fundamental e central no protagonismo da governanga corporativa com base nos fatores
de eficiéncia e eficécia.

Afinal, esta pesquisa pode elucidar o equilibrio entre a sustentabilidade financeira e a
garantia do padrao de qualidade académico, ambos pautados nos parametros de eficiéncia
e eficicia das agdes educacionais na perspectiva de resultados, bem como sobre a

qualidade dos processos educativos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Lapa e Neiva (1996), o desempenho organizacional esta ligado aos critérios de
produtividade dos recursos alocados no sistema educacional; eficiéncia com que esses
recursos sao transformados e geram resultados; eficacia com que os recursos e resultados
correspondem aos planos e metas idealizados; e, efetividade com que os resultados
gerados correspondem as expectativas da sociedade.

Para Moraes (1996), competem para o desempenho organizacional, a consolida¢do —
eficiéncia, eficécia, efetividade — associada aos fatores de mensuragdo — produtividade,
lucratividade e competitividade — de forma interdependente segundo um critério de
qualidade.

Para aclarar e identificar os elementos que definem a eficiéncia e a eficécia para as esferas
estratégicas da gestdo educacional, cabe discutir algumas definigdes.

Eficiéncia, do latim “efficientia”, esta expressa no Dicionario Aurélio (FERREIRA, 1988,

p. 620) como “a¢do, for¢a, virtude de produzir um efeito, eficacia”, sendo que, de acordo
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com Sander (1982) esta capacidade real de produzir deve ser maxima, dependendo o
minimo de recurso.

Para Amboni (1995, p. 48), “¢ eficiente aquele que produz o maximo com o minimo de
desperdicio, de custo e de esfor¢co”. Contudo, Stoner (1985, p. 69) defende que eficiéncia
¢ “fazer as coisas certo”.

Ainda nesse ambito, pode-se associar eficiéncia aos “meios”, representando para André
(1994, p. 8) “a capacidade de producdo de entidade, que procura garantir uma
produtividade constante de bens e servigos com o uso o mais racional possivel de insumos
necessarios a essa produgao”.

Segundo Sander (1995, p. 43) eficiéncia “¢ o critério econdmico que revela a capacidade
administrativa de produzir o maximo de resultados com o minimo de recursos, energia e
tempo”.

A mensuracao de produtividade de um sistema, segundo Lira et al. (2007), suporta-se
como um “recurso” que indica até que conjuntura o sistema estd atuando devidamente,
ou seja, pode ser um indicador de eficiéncia de uma instituicao.

Para Andre (1994, p. 8), ¢ factivel determinar uma congruéncia entre a eficiéncia e a
produtividade, quando se considera que o “indice usualmente empregado para avaliar a
eficiéncia € o indice de produtividade”.

A eficiéncia e a produtividade das institui¢des de ensino podem ser definidas a partir de
relagdes entre os resultados alcancados (tais como alunos formados, pesquisas
desenvolvidas e servigos prestados a comunidade) e os recursos utilizados no processo de
realizacdo das atividades universitarias (por exemplo, alunos ingressantes, corpo docente
e técnico-administrativo, infraestrutura fisica, educacional e administrativa ¢ recursos
financeiros disponiveis).

Ainda, sobre a eficiéncia em IES, Lira et al. (2007) relatam que os indicadores académicos
que normalmente indicam as mensuragdes de produtividade, utilizadas no sistema
educacional, sdo fundamentados e decorrentes de alguns critérios, a saber: nimero de
alunos formados por periodo; quantidade de trabalhos publicados e tempo médio de
permanéncia do aluno na instituicdo, ou seja, quanto menor o tempo em que o aluno
termina o curso, melhor serd o indice de produtividade do respectivo curso.

Contudo, eficiéncia e produtividade sdo termos muitas vezes malvistos por alguns setores
da comunidade académica. Apesar de sempre citados, explicita ou implicitamente, esses
critérios t€m ficado em segundo plano nos procedimentos de avaliagdo institucional de

IES.
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Para Campos (1992) ¢ a relagdo entre valor produzido e valor consumido, o quociente
entre o que a empresa produz e o que ela consome. Produtividade ¢ a relacdo entre a
produgdo de bens e servigos e os insumos (STONER, 1985).
A produtividade ¢ reforcada e vinculada a eficiéncia, ou seja:
Esta voltada para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser feitas ou
executadas (métodos), a fim de que os recursos (pessoas, maquinas, matérias-
primas) sejam aplicados de forma mais racional possivel. A eficiéncia
preocupa-se com os meios, com os métodos e procedimentos mais indicados

que precisam ser devidamente planejados e organizados, a fim de assegurarem
a otimizagdo do uso dos recursos disponiveis (AMBONI, 1995, p. 49).

A eficiéncia de uma IES ¢ alicer¢ada pelos indicadores de qualidade académica e
demonstragdo contabil e financeira, que geralmente sdo informacgdes oficiais publicadas
em sites regulatorios.

A eficiéncia produtiva ¢ uma condi¢do necessaria para que a qualidade institucional possa
ser alcancada. Para Queiroz et al. (2016), a produtividade total ¢ calculada quando se
deseja obter a eficiéncia de todo o processo, ou seja: todos os outputs/todos os inputs. Ja
a produtividade parcial ¢ aquela cuja organizag¢do utiliza para saber a eficiéncia de
somente uma variavel (matéria-prima, mao de obra, materiais, maquinas), nesse caso,
calcula-se: todos os outputs/pela varidvel desejada.

Assim, a eficiéncia conceituada como meio de realizar as coisas, vem ao encontro de sua
identidade com a produtividade, ademais, Stoner (1985, p.10) defende-a considerando
que “a capacidade de fazer as coisas corretamente ¢ um conceito de ‘insumo-produto’”.
Corroborando com essa definicado, Modesto (2001) relata que hé duas variaveis que se
observam ao fundamento da eficiéncia, sendo elas a premissa da economicidade e
avaliacdo de resultado, as quais precisam coexistir com o monitoramento da licitude.
Segundo Lapa e Neiva (1996) medidas de eficiéncia podem ser relacionadas a paridade
entre os resultados atingidos e os recursos aplicados, sendo que o resultado considerado
excelente poderia ser conquistado com aqueles recursos.

Medidas de eficiéncia e produtividade podem compor indicadores do desempenho
capazes de instrumentar a universidade para melhor enfrentar os desafios que as
exigéncias da sociedade impdem.

Ademais, ¢ necessario que a organizagao universidade seja eficiente para que a institui¢ao

universidade possa cumprir os seus compromissos com a sociedade e o Estado, assim:

A andlise da eficiéncia ndo deve, evidentemente, perder de vista os objetivos
finais da educag@o superior, aos quais ela deve se subordinar. Por outro lado,
¢ evidente que a utilizacdo adequada dos recursos humanos e materiais deve

345
Revista Cientifica Hermes n. 21, p. 339-363, mai.-ago., 2018



ser uma preocupacdo constante em qualquer processo avaliativo
(SCHWARTZMAN, 1988, p. 35).

Segundo Belloni (2000, p. 37), “a produtividade de uma organizagdo ¢ um conceito
associado as quantidades dos recursos que a institui¢do usa para realizar suas atividades
e as quantidades de resultados gerados por essas atividades”.

Sander (1982) consolida a produtividade como legitimidade suprema da eficiéncia.
Considerando a relacao entre os métodos, procedimentos, produtividade e meios com a
eficiéncia, Amboni (1995, p. 50) define que eficiéncia demanda “incrementos através de
solugdes técnicas e econdmicas, enquanto a eficdcia procura a maximizagdo do
rendimento”.

Nesse sentido, Bezerra (2014, p. 43) relata que “apesar das objecdes a utilizagcao dos
critérios de produtividade e eficiéncia na avaliacdo da IES, parte significativa dos
indicadores quantitativos de avaliagdo sugeridos na literatura trata de medidas de
produtividade”.

Por fim e transitando para a definicdo de eficacia, ao passo que a eficiéncia se determina
com 0s meios, a eficacia tem coesdao com os fins, ou como cita Stoner (1985, p. 69) “fazer
as coisas certas”.

No Dicionario Aurélio, Ferreira (1988, p. 620) cita que eficacia ¢ “algo que produz o
efeito desejado, que da bom resultado”. Nesse contexto, palavra eficacia se traduz para
Sander (1982, p. 12) como a “capacidade ou potencialidade para alcangar resultados
almejados”.

Partindo desse ponto, Oliveira (1992, p. 259) defende que eficacia ¢ “produzir alternativas
criativas, maximizar a utilizagdo de recursos, obter resultados e aumentar lucro”,
apresentando nitida similaridade com os objetivos estabelecidos, conforme cita Hall
(1984).

André (1994, p.8) concatena a medida de eficacia ao alcance dos objetivos propostos,
percebendo a eficacia como “o grau em que as metas de uma organizacao, para um dado
periodo de tempo, foram efetivamente atingidas”. Em contrapartida, para Chicralla (1986,
p. 111) a eficacia corresponde a “qualidade de ser eficiente”.

Assim, Amboni (1995, p. 55) elucida que “uma organizagdo ¢ mais eficaz quando
maximiza sua posi¢ao de barganha e otimiza a obten¢ao de recursos”.

Yuchtman e Seaschore (apud AMBONI, 1995) apresentam outra delimitacdo conceitual
a definicdo da eficacia organizacional, considerando o paradigma de obtencdo de

recursos, que utiliza o subterfigio do sistema aberto, ou seja:
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Nesta estratégia, considera-se que as organizagdes sdo dependentes de fatores
do ambiente (varidveis explicativas) reconhecendo-se um intercimbio
dindmico e constante entre o sistema externo e o sistema interno. O esforgo
continuado da organiza¢do para manter o relacionamento com o ambiente
reflete-se nos atributos (estrutura e tecnologia), processos ¢ desempenho
organizacionais. Isto ¢, os fatores externos sdo entendidos como capazes de
explicar os fatores internos (AMBONI, 1995, p. 55).

No que tange ao segmento educacional, Belloni (2000, p. 18) define que “na avaliagdo de
universidades, a eficacia € critério de desempenho associado a consecugao de objetivos e
metas educacionais propriamente ditos, internos a institui¢do, tendo, portanto uma
dimensao pedagogica”.

Adversando o paragrafo anterior, a eficacia pode ter como perspectiva, também, o lucro,
que € o principal objetivo organizacional, sendo esse ponto corroborado, ao passo que as

organizagoes estabelecem a lucratividade como seu principal objetivo. Contudo:

Institui¢des de ensino superior, porém, sdo organizagdes atipicas no sentido de
operarem com recursos ¢ resultados para os quais ndo existem pregos de
mercado e de ndo terem como objetivo a lucratividade, fazendo com que
avaliagdes baseadas em pregos, custos ¢ investimentos tenham que ser
substituidas por outros enfoques que considerem multiplos recursos e
multiplos resultados que ndo podem ser reduzidos a uma unidade comum de
medida (AHN, 1987 apud BELLONI, 2000, p. 13).

Pode-se entender que a obtencdo de eficacia independa da eficiéncia, no entanto, essa
independéncia confronta com a nogao de ser a eficacia uma extensao ou consequéncia da
eficiéncia.

Sander (1982) vincula a concepcao de eficacia como conectada a obtengdo de objetivos
organizacionais, autonoma a eficiéncia e, acredita que a efetividade ¢ o alcance de
objetivos comuns e coletivos mais abrangentes.

Champion (1985) sinaliza a complexidade em se elucidar e delimitar com exatidao a
eficécia, contudo determina que a eficacia de modo geral est4 vinculada a atingir objetivos
e, para os sistemas sociais, estad vinculada a capacidade de resiliéncia as conjunturas do
ambiente competitivo.

Ferreira (1986, p. 440) define que a competitividade estd relacionada a competicao,
precisamente a luta pela sobrevivéncia, sobretudo quando os elementos relacionados a
vida sdo escassos na comunidade.

Discorrendo sobre competitividade, Karlof (1994) refere-a a participagao no mercado € a
qualidade relativa do produto; Campos (1992) menciona que ¢ derivada da produtividade,

sendo o que assegura a sobrevivéncia e Porter (1992) relata que ¢ relacionada a
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supremacia competitiva que as organizagdes dispdem ao alcancar suas atividades
estratégicas importantes, a um baixo custo ou de modo melhor que seus concorrentes.
Percorrendo pela realidade das incorporagdes do segmento educacional, a
competitividade esta vinculada a participacdo no mercado e necessita de providéncias
organizacionais para ampliar seu desempenho, ou seja, ¢ fundamental para essas
organizagoes:

[...] saber captar as necessidades dos clientes através de métodos e
instrumentos cada vez mais solicitados, saber pesquisar e desenvolver novos
processos que garantam melhor qualidade de conformidade e custos mais
baixos, saber comercializar e dar assisténcias técnicas aos clientes (CAMPOS,
1992, p. 8).

Porter (1989) assegura que a prerrogativa competitiva de uma organizacdo dar-se-a pelo
baixo custo ou pela diferenciagdo. Nesse contexto, Cunha (1993) divide a
competitividade em interna, a qual denomina “competitividade auténtica” e externa, que
chama “competitividade da organizagdo”, estando relacionada ao meio ambiente. A
primeira esta pautada na produtividade e qualidade dos produtos, a segunda extrapola o
conceito da competividade interna, e depende do ambiente externo.

Ao considerar que a competitividade € consequéncia da produtividade e esta, por sua vez,
da qualidade, no sentido de valor agregado ao produto ou servico, fica nitida uma
interligagdo entre esses conceitos.

Retomando a defini¢do de eficacia em uma IES, presume-se a existéncia de planejamento
e objetivos por meio dos quais pode-se aferir os produtos e resultados das atividades e
unidades académicas.

Por vezes, pode existir uma linha ténue entre eficiéncia, eficicia e efetividade. Abaixo
apresenta-se o quadro comparativo, denominado Quadro 1, com suas respectivas
defini¢des e vinculagdes desses termos e, ainda, que a efetividade nao seja pauta desse
estudo, ressalta-se a importancia de contempla-la nesse quadro para clarificar as

terminologias.
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EFICACIA

Desenvolver os atores

envolvidos no processo

Recursos bem alocados
Minimiza¢ao de desperdicio

TERMO EFICIENCIA EFETIVIDADE
Realizar, cumprir, concretizar;
superacao dos
Capacidade real de produzir conceitos de eficiéncia e eficacia.
Definicdes deve ser maxima, Atingir o objetivo ou Representa algo real, verdadeiro,
dependendo o minimo de resultados esperados. que
recurso. causa efeito concreto.
Capacidade de fazer algo da
melhor maneira possivel
Associacio Custo Resultado Impacto
Fazer corretamente o que deve
A . ser feito
Enfase nos meios AL .
Realizar taref: Exito no que deve ser feito com
ealizar tarefas ..
recursos bem administrados
Fazer corretamente A . o
. Enfase nos resultados Tranformar uma situagdo
Solucionar problemas . L.
Custo-beneficio Fazer o que deve ser feito Salvaguardar a ética
Desdobramentos EXxito nos objetivos Elevado desempenho

Cumprir metas
Sucesso na resolugao de
problemas e adversidades

Alta Produtividade
Desenvolvimento do meio no qual
esta inserida
Sustentabilidade financeira e
ambiental
Valores Sociais

Quadro 1 Comparativo entre terminologias.

Fonte: Autor (2017). Defini¢des baseadas em Sander (1982).

Exposto, portanto, o referencial tedrico e estado da arte, tendo em vista as sinteses das

principais teorias que apoiam o estudo e conhecida a importdncia do tema para a

sociedade, bem como ponto de congruéncia a ser estudado, a proxima etapa do presente

estudo ¢ a defini¢do da metodologia a ser seguida para chegar-se-a ao objetivo requerido.
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3. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa empirica de carater exploratorio, centrada em uma abordagem
qualitativa e apoiada por metodologia de anélise de discurso, cujo objeto de pesquisa ¢ a
instituicao de ensino superior da rede privada brasileira, representada por organizagdes
da cidade de Sao Paulo.

Nos meses de agosto e setembro de 2017, foram convidados dez executivos de trés
instituicdes de ensino da mesma rede educacional e que estdo dentre as principais
institui¢des de ensino superior da capital paulista, sendo uma Universidade e dois Centros
Universitarios, para uma entrevista oral realizada de forma presencial ou telefonica com
os pesquisadores.

Os executivos entrevistados contemplaram as areas administrativa e académica dessas
institui¢des de ensino e ocupam cargos distintos, a saber: reitores, diretores académicos e
administrativos.

A literatura aponta um conjunto de elementos de gestdo que devem estar presentes nas
acoes estratégicas e decisdes das organizacdes e a partir dela estruturada a conducao do
grupo de maneira que fomente reflexao dirigida.

Uma vez que se utilizou o ambiente telefonico além do presencial, todas as participagdes
dos convidados bem como suas consideragdes ficaram registradas, com consentimento
dos entrevistados, em formato de gravacao de voz, o que ofereceu possibilidade de
aplicacdo da analise do discurso.

A coleta de dados foi realizada utilizando-se técnica de entrevista semiestruturada e
instruida por “n” questdes de estimulos, baseadas na literatura e voltadas a identificar

percepgao acerca dos seguintes elementos:

o Conceito de eficiéncia

. Eficiéncia em Institui¢des de Ensino Superior Privada

o Conceito de eficacia

. Eficacia em Instituicdes de Ensino Superior Privada

o Eficiéncia nas decisOes estratégicas

. Eficacia nas decisOes estratégicas

. Fatores que constituem a eficiéncia na Instituicao

. Fatores que constituem a eficacia na Instituigao.

o Elementos de eficiéncia utilizados na tomada de decisao
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° Elementos de eficacia utilizados na tomada de decisdo

. Fatores de eficiéncia e/ou eficacia que mais interferem nas decisdes estratégicas
. Desafios as decisOes estratégicas

. Articulacdo entre a area administrativa e académica

o Consolidagao dos elementos de eficiéncia e eficacia de forma que contribua para

as decisdes estratégicas como um todo

3

A entrevista semiestruturada “valoriza a presenca do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias, enriquecendo a investigagio” (TRIVINOS, 1987, p. 146).

Trivinos (1987) relata que Bardin (2002) define que a analise de discurso se volta ao
estudo das comunicagdes entre os individuos, enfatizando o contetido das mensagens e

0s aspectos quantitativos do método, ou seja:

A andlise do discurso trabalha, tal como a analise de contetido, com unidades
linguisticas superiores a frase (enunciados). Mas desde que o seu objetivo
releva da mesma dimensdo que o objetivo puramente linguistico do qual ela
deriva por extensao — formular as regras de encadeamento das frases, quer
dizer, ao fim e ao cabo descrever as unidades (as macrounidades que sdo os
enunciados) e a sua distribui¢ao — ¢ dificil situa-la na contiguidade (e mesmo
no lugar) da andlise do conteudo (BARDIN, 2002, p. 44).

A andlise de discurso, de acordo com Bardin (2002, p. 224) tem por objetivo “a
‘destruicdo da andlise de conteudo’ visando a sua substituicdo: por conseguinte pode
supor-se que a AAD procura preencher a mesma fungao através de meios diferentes”.
Assim, utilizou-se a técnica de entrevista oral para a coleta de dados e, para a analise das
respostas dos executivos entrevistados, a técnica de andlise de conteudo, em especial, a
analise de discurso.

Foram utilizadas as duas primeiras etapas citadas por Bardin (2002) para a andlise
tematica: a pré-andlise e a exploracdo do material. As entrevistas foram gravadas e
transcritas integralmente, sendo realizada a corre¢dao do portugués e, para obter um texto
para andlise, utilizaram-se as regras de transcri¢do de Preti (2003); posteriormente, foram
selecionadas as categorias tematicas para o estudo.

Para a anélise do discurso, as verbaliza¢des dos sujeitos foram inicialmente quantificadas
de forma geral, considerando o contexto da pesquisa e seus respectivos componentes,
conforme sugere Bardin (2002).

Subsequentemente, para a andlise tematica do discurso, as verbalizagdes dos sujeitos
foram classificadas segundo quatro categorias: eficiéncia, eficacia, decisdo estratégica e

area administrativa e académica, respeitando seus componentes.
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Com base nesses resultados, uma sintese dos contetidos obtidos foi realizada,
apresentando a frequéncia de cada componente e sua porcentagem em relagdo a0 numero
total de frases, considerando as unidades de codificacdo (contetidos/frases) selecionados
para cada categoria e subcategoria de analise e respectivos componentes modais. Dentre
as unidades de codificacdo, sete foram descartadas por falta de nexo e/ou nao
responderem a pergunta, representando apenas 1% de descarte.

Concluidas as etapas do estudo, frente a apreciagdo e discussdo de cada uma delas em
relacdo a literatura, serd possivel analisar os resultados da pesquisa. Assim, inicia-se o

capitulo que apresenta a analise de resultados.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Considerando os conteudos relacionados de forma geral a eficiéncia e eficacia
organizacional em instituigdes de ensino superior, o estudo identificou 482 verbalizagdes
contemplando 84 componentes que foram classificados e sumarizados em 49
componentes, ou seja, os 84 componentes foram repetidos 482 vezes, perfazendo uma
média de 5,3 repeti¢des por componente.

Essa analise demonstra que prevalecem pensamentos de carater executivo envolvendo
unidades de codificacdo que abordam principalmente decisdo, objetivo, resultado,
comunica¢do, qualidade e indicadores académicos com suas respectivas derivagoes.
Observa-se que 36,5% do total de unidades de codificagdo direciona o conteudo para
esses componentes.

Essa demonstragao nos remete a Sander (1995, p. 46), quando o autor define eficacia no
ambito educacional como “o critério institucional que revela a capacidade administrativa
para alcancar as metas estabelecidas ou os resultados propostos”, dialogando claramente
com os indicadores estratégicos e de gestdo das IES.

Como contraponto, o discurso dos entrevistados nao tem abordagem significativa para os
seguintes componentes: indices de satisfagdo, margem de contribui¢do, rentabilidade,
competir, comportamento e tecnologia. Esses componentes marcam menos de 2% de
todas as unidades de codificacao.

O discurso citado é consoante com foco em fazer as atividades da maneira correta,
contudo, sobressai o fato dos componentes relativos a rentabilidade e competitividade

ndo terem presenga significativa. Observa-se, porém que Moraes (1996) vincula
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eficiéncia, eficacia e efetividade a produtividade, lucratividade e competitividade de
forma interdependente, ainda que as IES ndo tenham, declaradamente, como objetivo a
lucratividade, como define Ahn (1987 apud BELLONI, 2000).

A categorizacao das unidades de codificagdo e respectivos componentes no discurso ¢

demonstrada na Tabela 1, considerando os 49 componentes classificados.

Tabela 1 Relacdo de categorias estudadas e respectivos componentes.

Categorias Area Administrativa e Académica Decisio Estratégica Eficacia Eficiéncia Total Geral
Total 45 169 92 176 482
Percentual 9% 35% 19% 37% 100%

Fonte: Autor (2017) baseado em Bardin (2002).

A Tabela 1 permite identificar um maior interesse em discutir temas referentes a decisao
estratégica e eficiéncia, os quais ocupam mais de 72% do contetdo das entrevistas.

Em contrapartida, o assunto relacionado as areas académicas e administrativas pouco ¢
discutido e apresenta divergéncia sobre a articulagdo entre essas areas. Isso demonstra
que em alguns momentos, ainda ha falta de definicio dos papéis de cada éarea,
considerando as atividades primarias e secundarias.

Ademais, ¢ importante salientar que para alguns dos entrevistados nao ha diferenciacao
clara entre eficiéncia e efic4cia, ficando essas categorias separadas por uma linha ténue
e, por vezes, indefinida. Fato esse que ndo gera perplexidade, posto que o proprio
Dicionario Aurélio (FERREIRA, 1988, p. 620) cria o paradoxo ao definir eficiéncia como
eficacia, dentre outras definigdes. Contudo, ¢ perceptivel na literatura a diferenciagao
entre os termos.

A andlise de contetido vinculada as categorias mostra que ao discutir sobre eficiéncia os
componentes mais presentes nos discursos estdo vinculados a objetivo, direcdo,
expectativa, fazer, seguir critérios, realizar, construir, executar, resultado, sucesso,
resolver desenvolvimento, evolu¢do, aprendizagem, atualiza¢do, melhoria e crescimento,
na respectiva ordem.

Os componentes do discurso sobre eficiéncia sdo consoantes com a sua definicdo como
meio e, como citado por Stoner (1985, p.69), “fazer as coisas certo” ou, ainda, como
Amboni (1995) defende, produzir o0 madximo com o minimo.

Os componentes articulagdo, mercado, visdo, percepc¢do, risco, fragilidade, empatia,
flexibilidade, competir e comportamento ndo estdo presentes no discurso relacionado a

eficiéncia.
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Por outro lado, os componentes que ficaram fora do discurso apresentam-se mais
relacionados a eficacia e efetividade, quando se associa a resultado e impacto.

E possivel observar que a categoria vinculada a eficacia apresenta um discurso mais
voltado para unidades de codificagdo que contemplam componentes como objetivo,
direcdo, expectativa, indicadores académicos, resultado, sucesso, resolver, entregar,
adequada, respectivamente.

Quando os componentes citados no discurso dos entrevistados sdo analisados e
comparados a literatura, observa-se uma coeréncia entre eles. Assim, os componentes do
paragrafo acima sdo completamente congruentes com a defini¢cao de coesdo da eficacia
com os fins, bem como com o que define Stoner (1985), Ferreira (1988) e Sander (1982).
Todos deixam clara a defini¢cdo de fazer o certo e atingir o resultado.

O discurso vinculado a eficacia apresenta-se mais limitado e nao aborda,
aproximadamente, 43% dos componentes das unidades de codificagdo, passando-se
desapercebidos temas como agilidade, impacto, rentabilidade, produtivo, retorno, lucro,
indice de satisfagdo, mudanga, transformagdo, modernizacdo, recursos, otimizagao,
racional, sem desperdicio, sustentabilidade, equilibrio e custo, dentre diversos outros que
aqui ndo foram citados.

Analisando a rentabilidade, lucratividade e utilizagdo racional de recursos vinculada a
eficiéncia, ¢ completamente tangivel que esses componentes ndo estejam presentes no
discurso sobre a eficacia.

A categoria relacionada a decisdo estratégica evidencia os componentes, a saber: decisao,
posicionamento, comunicacdo, informacgdo, clareza, objetivo, dire¢do, expectativa,
resultado, sucesso, resolver, estratégia. Dentre os componentes presentes, o discurso
sobre decisdo e posicionamento contempla 16% das unidades de codificacao.

Ao associarmos a decisdo estratégica ao impacto gerado, a transformacao de uma
situacdo, a producdo versus a capacidade de produzir e ao desenvolvimento
organizacional, pode-se vinculd-la a efetividade, superando o conceito de eficiéncia e
eficacia, como Sander (1982) defende.

Ainda sobre essa categoria, exceléncia, oportunidades, competir, processo, diferencial,
garantia, fazer, seguir critérios, realizar, construir, executar, tecnologia, indices de
satisfacdo, quantidade e demanda sdo componentes que ndao aparecem no discurso dos
entrevistados.

Dos componentes do paragrafo anterior, a atencao fica centrada nos componentes

relativos a oportunidades, competir, diferencial e indices de satisfagdo por nao constarem
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no discurso sobre decisao estratégica e deixarem essa categoria carente de discussao sobre
tais componentes.

A érea administrativa e académica, apesar de apresentar o menor numero de componentes
e discursos mais limitados, expressa componentes voltados para articulagao, resultado,
sucesso, resolver, representatividade, participacao, relacionamento, integracao, interagao,
comunicag¢do, informagao, clareza e estratégia. Contudo, mais de 61% dos componentes
ndo se revelam na anélise de discurso.

Pensando na congruéncia entre as quatro categorias, constata-se que 0s componentes
vinculados a decisdo, objetivo, resultado, comunicagao, qualidade, desenvolvimento,
entregar, estratégia, integracao, planejamento, alinhamento e prazo, com seus respectivos
afins, estdo presentes em todas as categorias, correspondente a 12% do total de
componentes da pesquisa, o que torna o discurso bem alinhado com o objeto da pesquisa.
Ao avaliar a sintese da andlise de contetido para as categorias, subcategorias e respectivos
componentes, observa-se o que as Tabelas 2, 3, 4 ¢ 5 demonstram. Cabe ressaltar que as
subcategorias sdo equivalentes aos elementos citados na metodologia desse estudo e o

total e percentual referem-se a parte das 482 verbalizagdes dos entrevistados.

Tabela 2 Sintese da Andlise de Conteudo para as categorias, subcategorias e respectivos
componentes — Categoria: Area Administrativa e Académica.

Categoria Area Administrativa e Académica

Subcategoria Artchulzfg:ao entre a area administrativa e
académica.

Total 45

Percentual 9,3%

Fonte: Autor (2017) baseado em Bardin (2002).

Tabela 3 Sintese da Andlise de Conteudo para as categorias, subcategorias e respectivos
componentes — Categoria: Decisao Estratégica.

Categoria Decisdo Estratégica

Consolidacao dos
elementos de eficiéncia e . Fatores de eficiéncia
L . Desafios as [ . .
. eficacia de forma que .~ e/ou eficacia que mais
Subcategoria . decisoes .
contribua para as . interferem nas
- . estrategicas . , .
decisoes estratégicas decisoes estratégicas
como um todo.
Total 43 100 26
Percentual 8,9% 20,7% 5,4%

Fonte: Autor (2017) baseado em Bardin (2002).
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Tabela 4 Sintese da Analise de Conteudo para as categorias, subcategorias e respectivos
componentes — Categoria: Eficécia.

Categoria Eficacia

. . Elementos
Eficacia em . . . .
oo .~ Eficacia Fatores que de eficacia
. Instituicoes de . o
. Conceito . nas constituem a utilizados
Subcategoria . . Ensino - .
de eficacia . decisoes eficacia na na
Superior . s~
h estratégicas Instituicio  tomada de
Privada . ~
decisao
Total 23 15 1 25 28
Percentual 4,8% 3,1% 0,2% 5,2% 5,8%

Fonte: Autor (2017) baseado em Bardin (2002).

Tabela 5 Sintese da Andlise de Conteudo para as categorias, subcategorias e respectivos
componentes — Categoria: Eficiéncia.

Categoria  Efjciéncia
Eficiéncia em Fatores que Eler.rAlen?os de
. e~ . eficiéncia
. Conceito de Instituicoes de constituem a ..
Subcategoria A . . . A . utilizados na
Eficiéncia Ensino Superior eficiéncia na
. e .o tomada de
Privada Instituicao . ~
decisao
Total 30 68 33 45
Percentual ¢ 5o, 14,1% 6,8% 9,3%

Fonte: Autor (2017) baseado em Bardin (2002).

As Tabelas 2, 3, 4 e 5 inferem que o elemento Desafio as Decisdes Estratégicas ¢ o mais
relevante representando 20,7% das unidades de codificagdo, seguido por Eficiéncia em
Institui¢des de Ensino Superior Privada, com 14,1% das verbalizagdes.

Destarte, pode-se observar que os componentes mais marcantes nos discursos estao
ligados a decisdo, posicionamento, comunica¢do, informagdo e clareza, estando todos
vinculados a subcategoria que discute os desafios as decisdes estratégicas.

Explorando as subcategorias atreladas a eficacia, identifica-se o componente sobre
indicadores académicos como o mais presente nos discursos relativos aos componentes
de eficacia utilizados na tomada de decisdo, sendo bem coerente com a literatura
pesquisada, uma vez que para “fazer a coisa certa” (STONER, 1985) ¢ preciso saber se o
certo estéd sendo feito.

No que tange a eficiéncia, a subcategoria relacionada a eficiéncia em Instituigdes de
Ensino Superior Privada contempla o componente mais citado no discurso dos
entrevistados, sendo desenvolvimento, evolu¢do, aprendizagem, atualizacdo, melhoria e

crescimento.
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Apesar de Lira et al. (2007) sugerir que os indicadores académicos assinalam mensuragao
de produtividade, tal componente ¢ coerente quando se considera que, para desenvolver-
se, deve-se avaliar e, para isso, ter indicadores.

A respeito das areas administrativa e académica, as subcategorias vinculadas a articulagao
entre essas areas compreendem: resultado, sucesso, resolver, integragcdo, interacao,
relacionamento, representatividade e participacdo como os principais componentes dos
discursos.

Ao analisar as Tabelas 2, 3, 4 ¢ 5 no ambito das subcategorias com menor
representatividade, contraditoriamente aos elementos mais presentes nas unidades de
codificacdo, encontra-se o elemento Eficacia nas Decisdes Estratégicas com 0,2% de
verbalizagao, seguido por Eficacia nas Institui¢des de Ensino Superior com 3,1%.

De forma geral, competir, comportamento e tecnologia sdo os componentes menos
presentes nos discursos, aparecendo em menos de 0,2% das unidades de codificacdo, o
que desperta atengdo, posto que a competitividade exige das IES eficiéncia, eficicia e
competitividade.

Na sequéncia este estudo aponta a conclusdo da pesquisa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta se¢do tem por objetivo apresentar as conclusdes relativas a pesquisa realizada,
estabelecer consideracdes finais sobre o tema e as recomendacdes decorrentes do estudo.
Este estudo esta envolto ao empenho que a comunidade académica vem apresentando
para solidificar um arcabougo teorico e metodologico sobre eficiéncia e eficacia nas
institui¢des de ensino superior e procura fomentar a discussdo sobre a utilizagdo de
defini¢cdes cléassicas da teoria das organizacdes e, se necessario, adaptando-as as
especificidades e caracteristicas das atividades das IES.

Seu objetivo estd estruturado para identificar os elementos que definem a eficiéncia e a
eficdcia para as esferas estratégicas das instituigdes de ensino superior da rede privada
brasileira.

A falta de definicdo clara sobre eficiéncia e eficacia nas IES motivou o seguinte problema
de pesquisa: Quais sao os fatores elencados pelos executivos e demais profissionais com
poder de decisdo das IES brasileiras que apontam para a constituicdo da eficiéncia e

eficacia dessas organizacdes?
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Pensando em contribuir com o encaminhamento da solucao para o problema em questao,
exigiu-se no desenvolvimento da metodologia que ela fosse capaz de absorver a
complexidade dos multiplos aspectos da vida académica e realizar a analogia com as
defini¢des do universo organizacional.

Para isso, realizou-se uma pesquisa empirica de carater exploratorio, centrada em uma
abordagem qualitativa e apoiada por metodologia de analise de discurso, cujo objeto de
pesquisa € a instituicdo de ensino superior da rede privada brasileira, representada por
organizagoes da cidade de Sao Paulo.

A condugao metodologica contemplou a realizacao de entrevista oral com dez executivos
de trés instituicdes de ensino da mesma rede educacional da capital paulista.

Para a coleta de dados utilizou-se técnica de entrevista semiestruturada voltada a
identificar percepcao acerca do conceito de eficiéncia, eficiéncia em Instituigdes de
Ensino Superior Privada, conceito de eficacia, eficacia em Institui¢des de Ensino Superior
Privada, eficiéncia nas decisdes estratégicas, eficacia nas decisdes estratégicas, fatores
que constituem a eficiéncia na Instituicdo, fatores que constituem a eficacia na Instituicao,
elementos de eficiéncia utilizados na tomada de decisdo, elementos de eficacia utilizados
na tomada de decisdo, fatores de eficiéncia e/ou eficacia que mais interferem nas decisoes
estratégicas, desafios as decisdes estratégicas, articulagdo entre a drea administrativa e
académica e consolidag@o dos elementos de eficiéncia e eficacia de forma que contribua
para as decisOes estratégicas como um todo.

A andlise de discurso apoiou-se nas defini¢des de Bardin (2002), sendo realizada por meio
de andlise tematica, que ¢ composta de pré-andlise e a exploracdo do material. Destarte,
o discurso foi analisado, inicialmente de forma geral, considerando o contexto da pesquisa
€ seus respectivos componentes.

Circunscrevendo, a analise voltou-se para a tematica do discurso, em que as verbalizagdes
foram classificadas segundo quatro categorias: eficiéncia, eficacia, decisdo estratégica e
area administrativa e académica, para as quais seus componentes estdo dispostos na
Tabela 1.

Restringindo-se ainda mais, uma sintese dos contetudos foi realizada de modo a apresentar
a frequéncia de cada componente e sua porcentagem em relagdo ao niamero total de frases,
conforme demonstram as Tabelas 2, 3, 4 ¢ 5.

Um dos resultados instigantes do  presente estudo concerne-se a
interpretagdo de esteredtipos ora  diferenciados e,  por  vezes, convergentes

para cada categoria, retomando a linha ténue que existe entre eficiéncia e eficacia.
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Principalmente, quando se observa que alguns dos entrevistados converge os dois termos
para a mesma definigdo.

Os achados da pesquisa permitem avaliar que os componentes decisdo, objetivo,
resultado, comunicagdo, qualidade e indicadores académicos estdo presentes em uma
parte significativa dos discursos, estando consoante com as definicdes de eficiéncia e
eficacia.

Contudo, observa-se uma incongruéncia entre produtividade, lucratividade e
competitividade, que desencadeiam e necessitam de eficacia e eficiéncia, e ndo aparecem
de forma considerdvel nos discursos. Tais achados para as categorias estudadas
corroboram a definicdo de que eficiéncia significa fazer certo, enquanto eficacia se
caracteriza por fazer da maneira certa. Dessa forma, eficiéncia mostra-se em fazer, em
produtividade, recursos e custo, dentre outros componentes. Nada obstante, eficacia
apresenta-se por meio de resultado, lucratividade e objetivos.

Ademais, observa-se que a decisdo estratégica esta muito presente no posicionamento, na
comunicagdo, no objetivo e nos resultados, ultrapassando as defini¢des de eficiéncia e
eficacia e tendo cautela com o impacto gerado.

Outrossim, as areas administrativa e académica revelam-se na sua articulacao, resultados
comuns, comunicacao, representatividade e estratégia institucional. No entanto, constata-
se que a articulagdo entre as areas administrativa e académica, apesar de, por vezes, ndo
caminharem juntas, ¢ fundamental para as decisdes estratégicas, resultados esperados e
desenvolvimento organizacional.

Assim sendo, os fatores elencados pelos executivos e demais profissionais com poder de
decisdo das IES brasileiras que apontam para a constitui¢ao da eficiéncia e eficacia dessas
organizagoes sao: custo, resultado e impacto, substanciados pela capacidade de fazer algo
da melhor forma possivel, considerando o desenvolvimento da IES e seus indicadores de
qualidade administrativa e académica.

O desenvolvimento de pesquisas similares a executada, mas ressaltando a efetividade,
seria oportuno para identificar a preponderancia e clareza da efetividade no ambito das

IES e estratégias organizacionais.
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