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RESUMO

A inovagdo nas formas de oferta se tornou, ao longo dos ultimos anos, um imperativo as IES
privadas brasileiras na busca por melhoria da qualidade, maior competitividade e, em alguns
casos, mesmo para a sua sobrevivéncia diante do cenario atual de alta competicdo no ensino
superior brasileiro. Ao mesmo tempo, face aos novos desafios, tornou-se, também, fundamental
o avango na profissionalizagdo dos modelos e estruturas de governanga e gestdo das IES
privadas, inclusive para a promogao e 0 apoio necessarios ao sucesso da inovagao na educagao
superior. Diante disso, o presente estudo procurou investigar os impactos da inovagdo nas
formas de oferta de educagdo superior sobre o modelo de governancga e gestao das IES privadas
brasileiras. Para isso, foi realizada uma pesquisa quantitativa do tipo survey, aplicada através
de questiondrio eletronico, da qual participaram, ao final, 39 IES privadas brasileiras,
principalmente universidades e centros universitarios. Além da analise descritiva dos resultados
da survey, a andlise das correlagdes entre as variaveis do modelo teérico hipotético da pesquisa
foi desenvolvida através do modelo de equacdes estruturais, confirmando a validade e a
confiabilidade dos construtos principais. Os resultados demonstraram relacdo positiva entre a
inovacdo nas formas de oferta e a estrutura de governancga, a estrutura organizacional e as
condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES, evidenciando a influéncia
da inovacdo nas formas de oferta sobre o modelo de governanga das IES pesquisadas. Além
disso, apontaram, também, relacdo entre os proprios elementos constitutivos do modelo de
governanga ¢ gestdo das IES examinados pelo estudo. Outros resultados importantes
destacaram as mudancas implementadas pelas IES nos elementos centrais do seu modelo de
governanga e gestdo em razao da influéncia da inovagdo na oferta, bem como o diagnostico das
principais inova¢des nas formas de oferta implementadas e seus respectivos estidgios de
implementagdo. Além disso, a pesquisa também revelou as principais motivagdes, drivers e
barreiras a inovagao nas IES privadas brasileiras. Ademais, a pesquisa evidenciou, ainda, que
o modelo de governanca e gestdo das IES promoveu avangos em dire¢ao a adogdo de um novo
modelo mais proximo ao modelo das universidades empreendedoras, conforme a abordagem

teorica de Clark (1998).

Palavras-Chave: Governanga e gestao de institui¢des de ensino superior. Gestao universitaria.

Gestdo da inovagdo na educacdo superior. Inovagao na educagao superior.



ABSTRACT

Innovation in modes of the higher education has become, over the last few years, an imperative
for Brazilian private HEIs in the search for quality improvement, greater competitiveness and,
in some cases, even for their survival in the current scenario of high competition in Brazilian
higher education. At the same time, in the face of new challenges, it has also become essential
to advance in the professionalization of the models and structures of governance and
management of private HEIs, including for the promotion and support necessary for the success
of innovation in higher education. In view of this, the present study sought to investigate the
impacts of innovation in the modes of the higher education provision on the governance and
management model of Brazilian private HEIs. For this, a quantitative survey type survey was
carried out, applied through an electronic questionnaire, in which, at the end, 39 private
Brazilian HEIs participated, mainly universities and university centers. In addition to the
descriptive analysis of the survey results, the analysis of the correlations between the variables
of the hypothetical theoretical model of the research was developed through the model of
structural equations, confirming the validity and reliability of the main constructs. The results
showed a positive relationship between innovation in the modes of the higher education
provision and the governance structure, the organizational structure and the working conditions
and expectations of the academic staff of the HEIs, showing the influence of innovation in the
forms of supply on the model governance of the researched HEIs. In addition, they also pointed
out a relationship between the very constituent elements of the HEI governance and
management model examined by the study. Other important results highlighted the changes
implemented by the HEI in the central elements of their governance and management model
due to the influence of innovation in the offer, as well as the diagnosis of the main innovations
in the forms of offer implemented and their respective stages of implementation. In addition,
the survey also revealed the main motivations, drivers and barriers to innovation in Brazilian
private HEIs. Furthermore, the research also showed that the HEI governance and management
model promoted advances towards the adoption of a new model closer to the “entrepreneurial

universities” model, according to Clark's theoretical approach (1998).

Keywords: Governance and management of higher education institutions. University

management. Innovation management in higher education. Innovation in higher education.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do Tema

“Com mudangas sociais fortemente enraizadas na internacionaliza¢do e na evolucao da
tecnologia da informagdo, a educacdo superior enfrenta varios novos desafios, um dos mais
importantes ¢ a manutencao do papel de lider constante da inovagdo” (Lasdkova, Bajzikova &
Dezde, 2017, p. 1, tradugdo nossa).

A educagdo superiorl!, e a universidade2?, em especial, enfrentam atualmente trés graves
crises (Santos, 2004). A primeira, ¢ a crise da hegemonia, provocada pela perda de lideranca e
protagonismo da universidade no dominio do ensino superior ¢ da produ¢do de pesquisa, que
resultam, principalmente, da sua dificuldade para lidar com o conflito entre as suas func¢des
tradicionais: de producdo de alta cultura, pensamento critico e conhecimentos superiores,
cientificos e humanisticos, e as novas fun¢des que foram sendo atribuidas a universidade ao
longo do século XX, em especial aquelas relativas a producgao de padrdes culturais médios e de
conhecimentos instrumentais uteis para a formacdo de mao de obra qualificada exigida pelo
capitalismo. A segunda, ¢ a crise de legitimidade, resultante do fato da universidade atual ter
deixado de ser uma instituicao “consensual”, em consequente da evidente contradi¢do entre, de
um lado, a hierarquizacdo dos saberes especializados a partir de critérios rigorosos de acesso e
de avaliacdo dos conhecimentos, e, de outro, as exigéncias sociais e politicas por
democratizagdo da universidade e igualdade de oportunidades para as classes mais populares.
E a terceira, ¢ a crise de identidade (também chamada de crise institucional), resultante da
contradi¢do entre a busca de autonomia para a definicdo de seus proprios valores e objetivos
institucionais e a exigéncia crescente para submeté-la, cada vez mais, a critérios de eficiéncia e
produtividade de natureza empresarial (Santos, 2004).

Vérios outros autores (Buarque, 2005; Christensen & Eyring, 2011) também tém
anunciado a crise atual da educagdo superior e da universidade contemporanea. O ex-Ministro
da Educacdo do Brasil, Cristovam Buarque, durante seu discurso de abertura da Conferéncia
Mundial da Educacdo, promovido pela UNESCO, em Paris, no ano 2000, chegou, inclusive, a

propor a “refundacdo da universidade” (Buarque, 2005).

'As designagdes “educa¢do superior” e “ensino superior” serdo utilizadas ao longo de todo este trabalho,
indistintamente, como sindnimas.

2 As designagdes “universidade” e “institui¢do de ensino superior” também serdo utilizadas, ao longo de todo este
documento, como sindnimas.
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Nao por acaso, a inovagdo na educagao superior, ou melhor, a falta dela, tem ganhado
destaque e merecido atencdo especial, de todos, ao longo dos ultimos anos. Comparativamente
a outras atividades produtivas, a educacdo em geral, incluindo a educagdo superior, talvez seja
aquela que menos tenha mudado e inovado ao longo dos tempos. E facil perceber que, ainda
hoje, continuamos a ensinar nossos filhos da mesma maneira que aprenderam nossos pais €
avos. Como afirmam especialistas, a educagdo superior vive, atualmente, um grande paradoxo
temporal: nela, “a sala de aula ¢ do século XIX, os professores sdo do século XX e os alunos,
sd0 do século XXI.” (autor desconhecido).

No caso da educagdo superior brasileira, ha, ainda, outros agravantes. Somente nas
ultimas duas décadas, a partir da implantacdo da nova LDB (Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educacdo Nacional), o setor viveu um periodo de grande expansdo no pais, impulsionado
principalmente pelo aumento da oferta do setor privada, com aumento do numero de
instituicdes (a grande maioria, institui¢des do tipo faculdades, de pequeno porte, com até 3 mil
alunos), cursos e vagas, que resultaram no crescimento expressivo do numero total de
matriculas no ensino superior de mais de 350% (no periodo entre 1996 e 2018), com o nimero
de alunos saltando de 1,87 milhdo em 1996 para 8,45 milhdes de estudantes em 2018 (INEP,
2019).

A expansdo expressiva e acelerada da oferta no ensino superior privado e sobretudo, o
aumento da concorréncia, agravado pela diluicdo da demanda e o aumento da ociosidade das
vagas iniciais das IES, acabaram, pouco a pouco, revelando, no entanto, outros desafios a gestao
das IES, sobretudo das IES privadas, dentre eles a baixa diferenciacdo competitiva e a
necessidade urgente de inovagdo nas formas de oferta de educacdo superior, sob pena de
interrup¢ao do ciclo de crescimento ou até mesmo de nao sobrevivéncia das IES.

Neste contexto, inovar tornou-se ainda mais imperativo para as IES privadas brasileiras,
podendo representar até mesmo uma questdo de sobrevivéncia para algumas delas. Como
alertam Magda e Buban (2018), “se uma institui¢do de ensino quiser sobreviver, ela terd que
inovar”. (Magda & Buban, 2018).

Nao por acaso, “inovacdo” passou a ser a nova “palavra de ordem” na agenda estratégica
da educacdo superior brasileira. “For¢as de mercado estdo movendo as institui¢des de ensino
superior a serem mais inovadoras”. (Sayre, 2018 como citado em Magda & Buban, 2018, p. 5).

A inovag¢ao na educacado superior pode ser de muitas diferentes formas (Magda & Buban,
2018). Ao contrario da visdo comum, que associa a inovagao na educacdo a tecnologia, “o que
a inovagdo na educacdo superior ¢ e onde ela se aplica, pode variar largamente” (Magda &

Buban, 2018, p. 6). Segundo os autores, a inovagdo na universidade pode se manifestar em cada
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uma das suas fungdes essenciais, ou seja, no ensino, na pesquisa, na extensao, assim como
também na gestdo universitaria. Sendo assim, a inovag¢do na educagdo superior ndo se limita
apenas a adocdo de novas tecnologias, ou mesmo a oferta de educagdo a distancia, como pode
compreender também uma grande variedade de outras formas de inovagdo, como “iniciativas
para sustentabilidade, redesenho de um curso, mudanca no modo de distribui¢ao da educacao
para atracdo de um novo segmento de mercado, mudanca de processos para criacdo ou
descontinuidade de cursos ou até mesmo a aquisi¢do de uma nova institui¢ao”. (Magda &
Buban, 2018, p. 19).

Convém salientar, no entanto, que em termos de inovagdo, o foco deste trabalho esta
sobre a “inovagdo no ensino e aprendizagem”, e dentro dela, mais especificamente, na
“inovag¢do nas formas de oferta de educacao superior”. Novas formas inovadoras de educagio
superior tém surgido crescentemente ao longo dos ultimos anos. Entende-se por “inovagao nas
formas de oferta de educagdo superior” as inovagdes introduzidas, principalmente, na
organizagdo dos programas de ensino, na forma de entrega dos curriculos e/ou no uso de
tecnologia para enriquecimento do processo de ensino e aprendizagem (Review Literature
GAIHE Project, n.d.), e “que possibilitam a separagdo da oferta do ensino superior tradicional,
que tipicamente integra conteudo, ensino, avaliag¢do e certificacdo”. (Florea & McGrath, 2014,
p. 35). Os cursos online, como 0os MOOCs (Massive Open Online Courses), sdo, segundo os
autores, um bom exemplo desta tendéncia de separacdo da entrega de contetido, embora hajam,
também, outras formas inovadoras de entrega do ensino, como parcerias, spin-outs, franchising,

dentre outros (Florea & McGrath, 2014):

“Novas formas de entrega do ensino estdo emergindo, incluindo a ‘“Amazon
University”, baseada sobre e-learning e compartilhamento de conteudo, a universidade
on demand, onde estudantes customizam seus cursos e créditos durante um periodo de
tempo, o “learning hotel”, que continuamente muda os fluxos de colaboragdo e
intercaAmbios entre académicas, empresas, governos ou profissionais, bem como a
“umbrella university”, que vé a universidade como uma entidade cooperativa mais do
que uma entidade auto-delimitada com atividades fragmentadas, a universidade
tornando-se uma “estrutura de holding com um conglomerado de negocios gerenciados
separadamente.

Modelos adicionais incluem, ainda, as “universidades corporativas”, ditas representar
uma “mudanca de paradigma no desenvolvimento de capital humano organizacional”,

que ¢ estrategicamente orientada para a integragao das pessoas como individuos com a
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sua performance como times/equipes e, finalmente, como uma organizagdo inteira”.

(Florea & McGrath, 2014, p. 36).

Convém ressaltar, no entanto, que a énfase principal do trabalho ndo estd na “inovagado
no ensino e aprendizagem”, mas, sim, na governanca ¢ gestdo das IES brasileiras. O que se
pretende investigar, principalmente, ¢ como a governancga e a gestdo das IES estdo buscando
responder e se adaptar as inovagdes nas formas de oferta de educacgdo superior. Contudo, o
estudo também proporciona, complementarmente, um diagndstico das principais inovagdes nas
formas de oferta implementadas pelas IES privadas brasileiras, assim como das principais
motivagoes, drivers e barreiras a inovacao na educacdo superior privada brasileira.

Salienta-se que “inovacdo”, no contexto especifico deste trabalho, ¢ definida como “uma
mudanga implementada com um valor adicionado superior, que substitui um produto existente
ou um método de produgdo”. (UNESCO, 2005).

Outro entendimento importante, para os fins deste trabalho, ¢ o conceito de governanca
e de gestdo universitaria. Governanga e gestao refere-se as maneiras pelas quais as IES ajustam
suas estruturas de alocagdo (distribui¢do) de poder (governancga) e seus processos de gestao do
dia a dia. Em outras palavras, pode-se dizer que a governanca de uma institui¢do de ensino
superior € responsavel por determinar sua direcdo estratégica, supervisionar suas atividades e
monitorar e avaliar os seus resultados globais, enquanto a gestao € responsavel, principalmente,
pelo seu funcionamento operacional. (Florea & McGrath, 2014).

O contexto empirico da pesquisa ¢ o setor privado de ensino superior brasileiro.

Diante disso, ndo se poderia deixar de considerar, especialmente nesse ano de 2020, o
advento da Covid-19 e suas implicagdes para a oferta e a gestdo das instituicdes de ensino
superior privadas brasileiras.

Interessa salientar, a este respeito, que a pandemia da Covid-19 no pais, a partir de marco
de 2020, levou a decisdo de suspensdo total das atividades presenciais do ensino superior
brasileiro em todo o pais e, a partir disso, a imediata corrida das institui¢cdes de ensino superior
brasileiras para a migragdo das suas atividades presenciais para o ambiente online através,
principalmente, do ensino virtual, situa¢do que se manteve, pelo menos, até o final do ano.

Todas as institui¢des de ensino superior do pais, indistintamente, assim como as dos
demais niveis de ensino, foram afetadas; e estima-se que, somente no ensino superior privado,
mais de 6,3 milhdes de estudantes universitarios de cursos presenciais tenham sido impactados

pelas mudangas inesperadas provocadas pela pandemia da Covid-19, deixando de frequentar as
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aulas nos campi presenciais para ter que se adaptar (rapidamente) a uma nova forma de aprender
através do ensino a distancia (remoto).

Desafio, alids, ndo apenas para os alunos, mas também para os professores e para as
proprias institui¢des (incluindo a sua gestdo). Até entdo, do total de mais de 2,5 mil instituigdes
de ensino superior existentes no pais, apenas 343 (cerca de 13,5% do total de IES do pais)
estavam credenciadas para a oferta de cursos de graduacdo a distancia, possuindo, portanto,
alguma experiéncia com a criagdo e operacao de cursos a distancia.

Considerando a dimensdo e a heterogeneidade do sistema de educagdo superior
brasileiro, ¢ bastante provavel que este processo de transi¢do do presencial para o online [no
pais] ndo tenha sido um processo (exatamente) uniforme (linear). Ao contrario. Mesmo as
instituicdes ja credenciadas para EAD também tiveram os seus desafios particulares,
considerando que todos 0s seus cursos presenciais precisaram, em um curto espaco de tempo,
serem transpostos para o formato online. Além da corrida contra o tempo (sob pena de
comprometimento do periodo letivo), estas instituigdes precisaram realizar investimentos em
tecnologia, producao de contetudo, formagao docente e de equipes de apoio, e, em alguns casos,
até mesmo na provisdo de acesso a internet de banda larga na residéncia dos estudantes.
Certamente, o desafio para aquelas menos experientes com a educagdo a distancia, que tiveram
que comegar do zero, e/ou menos capitalizadas, o desafio foi ainda maior. Sabe-se, inclusive,
que, ainda hoje, proximo ao final do ano, ha instituicdes que ndo conseguiram ainda concluir
esta transi¢do e permanecem com suas atividades paralisadas.

Nao bastassem os desafios operacionais (internos), as instituicdes de ensino superior
privadas brasileiras tiveram, ainda, que lidar com o risco de aumento da inadimpléncia e da
evasao por motivos financeiros, uma vez que a pandemia também afetou em cheio a economia
brasileira ¢ a manuten¢do dos empregos dos estudantes e suas familias, o que acabou,
inevitavelmente, reduzindo o orgamento familiar, a renda e a capacidade de pagamento
potencial dos estudantes universitarios.

E preciso reconhecer, no entanto, que, ao suspender as atividades presenciais e forgar
as instituicdes brasileiras a ofertar suas atividades através do formato online, a pandemia da
Covid-19 acabou impulsionando, decisivamente, a ado¢ao da educagdo a distidncia pelas
instituicdes de ensino superior privadas brasileiras, o que, apesar da alta taxa historica de
crescimento da modalidade no pais, ainda ndo havia acontecido desde a sua regulamentagao no
pais, no ano de 2005; e, que assim como o impulso & EAD, ¢ possivel também que ela tenha

contribuido também para a acelera¢do da adogdo de outras inovagdes nas formas de oferta de
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educacdo superior, com impactos potenciais a governanga e a gestao das instituigdes de ensino
superior privadas brasileiras.

Cabe ressaltar, no entanto, que um diagndstico e analise, mais completos e aprofundados,
dos impactos da pandemia da Covid-19 sobre a inovagao nas formas de oferta e, também, sobre
a governanga e a gestdo das instituigdes de ensino superior privadas brasileiras, conforme o
objetivo principal do estudo, acabaram, infelizmente, inviabilizados pelo inevitavel
descompasso temporal entre o periodo de coleta de dados da pesquisa quantitativa (limitado
pelo prazo final para conclusdo do estudo), de um lado, e o curso da pandemia e suas
implicagdes sobre a suspensao das atividades presenciais dos cursos superiores € a consequente
alternativa de oferta de atividades a distancia, de outro.

Independente disso, acredita-se que, ao avangar conhecimento sobre a realidade atual da
inova¢ao nas formas de oferta e seus impactos sobre a governanca e a gestdo das institui¢des
de ensino superior privadas brasileiras, o presente estudo poderd proporcionar contribui¢do
relevante para a qualificacdo e a profissionalizacdo da gestao universitaria no pais, bem como
para a ampliacdo da capacidade de inovagdo das institui¢des de ensino superior privadas
brasileiras, condi¢des fundamentais para a competitividade e a sustentabilidade das institui¢cdes

de ensino superior privadas no cada vez mais competitivo setor de ensino superior brasileiro.

1.2 Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa a qual o trabalho busca responder ¢é:

e Quais s3o os impactos da inovacao nas formas de oferta de educagio superior sobre

a governanca e a gestdo das instituicdes de ensino superior privadas brasileiras?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho é:

o Identificar e analisar os impactos da inovacdo nas formas de oferta de educagdo

superior sobre a governancga e a gestao das IES privadas brasileiras.
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1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos especificos:

o Conhecer as inovagdes nas formas de oferta de educag@o superior introduzidas pelas
IES privadas brasileiras ao longo dos tltimos anos;

o Identificar e analisar os impactos da inovacdo nas formas de oferta da educagdo
superior sobre a governanca e a gestao das IES privadas brasileiras;

o Identificar e analisar os drivers e barreiras a implementacdo da inovacdo nas IES

privadas brasileiras.

1.4 Justificativa

Diferentes razdes contribuiram para a motivagao e selecdo do tema central deste estudo.
Em primeiro, a conexdo entre o imperativo da mudanga e da inovagdo, de um lado, e a
necessidade de evolugdo do nivel de profissionalizagdo e qualificacdo da governanca e da
gestao das IES privadas brasileiras, de outro, a fim de se impulsionar e apoiar a inovagao, 0s
seus resultados e a sua sustentabilidade no longo prazo.

Disso deriva, de um lado, a percepcdo, fruto da experiéncia profissional do
autor/pesquisador, sobre o aumento dos investimentos em inovacdo na educagdo privada
superior brasileira, principalmente no campo do ensino, e na area académica, ao longo dos
ultimos anos; motivados, possivelmente, pelo atual ambiente de competi¢ao no ensino superior
privado brasileiro, pelo avango rapido da educacdo a distdncia como forca potencialmente
disruptiva ao modelo de ensino tradicional e da exigéncia crescente por uma maior qualidade
do ensino, empregabilidade e resposta das IES privadas ao desenvolvimento e a inovagdo
regional.

Por outro lado, a gestdo universitaria (e das IES em geral), mesmo apesar dos avangos
ao longo dos ultimos anos em direcdo a maior profissionalizag¢do e qualificagdo da gestdo (sob
impulso da propria dindmica competitiva do setor e da necessidade de luta por sobrevivéncia),
ainda ¢ marcado, no caso brasileiro, principalmente por modelos de gestdo burocraticos,
conservadores e formas de organizagdo altamente especializadas, departamentalizadas,
segmentadas, que dificultam a cooperacdo e a coordenacao interdepartamental, sem considerar,
em primeiro plano, o impeto corporativista e as disputas de poder comuns dentro do ambiente

universitario, tanta na gestao quanto na ‘“academia”. Outro aspecto importante relativo a gestao
9
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universitaria é o perfil singular dos gestores universitarios, que apesar da reconhecida alta
formacao académica e especializagdo técnica, ndo raro assumem seus cargos na alta gestao das
IES sem nunca terem experimentado a funcdo anteriormente, ou mesmo sem ter formacao
especifica para a gestdo, tornando-se, portanto, “gestores de primeira viagem”, e tendo que
aprender a funcdo, de tdo grande relevancia e responsabilidade social, durante o proprio
exercicio do cargo. Disso, resulta, muitas vezes, modelos de gestao flagrantemente “amadores”,
influenciados fortemente por achismos pessoais ou modismos gerenciais, ao invés da devida
orientacdo aos fundamentos cientificos da gestdo. Soma-se a isso, também, o fato de as IES
serem, por natureza, organizagdes “‘complexas”, o que costuma elevar, ainda mais, a pressao
sobre o desempenho e os desafios gerenciais aos lideres universitarios.

Nao se pode deixar de considerar, também, o atual cendrio da educacdo superior
brasileira, especialmente no caso do setor privado, que ap6s mais de uma década de grande
crescimento, passou a dar sinais de arrefecimento do ritmo de crescimento a partir do inicio
desta década, resultante de uma conjungao de fatores, dentre eles o esgotamento da demanda
tradicional por ensino superior presencial, o aumento da concorréncia provocado pela expansao
da oferta e a dilui¢do da demanda decorrente, a entrada de novos players internacionais, a
expansao vertiginosa da educacdo superior a distancia, a consolidacdo do setor com a formacao
de grandes grupos educacionais com capital aberto em bolsa de valores e o processo acelerado
de fusdes e aquisi¢des em todo o pais, a drastica reducao da oferta de financiamento estudantil
publica, o aumento das criticas a falta de qualidade do ensino e a qualificacdo dos egressos por
empregadores e a sociedade, as exigéncias crescentes do sistema nacional de avaliagdo da
educacao superior, que tém resultado, em termos gerais, a0 mesmo tempo do avango dos grupos
consolidadores, em situagdo de crise financeira e luta por sobrevivéncia por parte de muitas IES
de pequeno e médio porte, especialmente aquelas menos diferenciadas.

Assim, destaca-se, que o conjunto destes fatores, combinados, foi o responsavel principal
pelo despertar do interesse € o aumento da motivacdo pessoal para a investigacgdo,
especialmente, dos impactos e da contribuicdo da implementagdo das diferentes formas de
inovac¢ao nas formas de oferta, incluindo a educagao superior a distancia, sobre a governanga e
a gestdo das IES privadas brasileiras, a fim de se verificar se a inovacdo na oferta educacional
tém contribuido, também, para a promogao da evolucao da profissionalizagdo e da qualificacao
do modelo de governanga e de gestdo das IES privadas do pais.

Necessario pontuar, também, que o tema central deste estudo representa uma escolha
(opcdo) pessoal do pesquisador, diante da sua convic¢ao de relevancia do tema e contribui¢ao

potencial para a evolucdo da governanga e gestdo das IES privadas brasileiras, registrando-se
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que, ao fazer esta opgdo, ciente da ndo existéncia de um unico sentido para a relagdo de causa
e efeito entre a inovacdo nas formas de oferta e o modelo de governanca e a gestdo das IES,
coloca-se em segundo plano a possibilidade de investigacao da relagdo de causa e efeito entre
essas duas varidveis no sentido contrario (ou seja, da influéncia da governanca e gestao sobre a
inovacdo nas formas de oferta); o que, no entanto, ressalta-se, também se constitui em uma
outra relevante linha de pesquisa para a evolugdo da profissionalizagdo e efetividade da gestao
universitaria brasileira.

Assim sendo, o foco principal do trabalho € verificar e analisar o impacto da inovagao
nas formas de oferta sobre a governancga e a gestao das IES privadas brasileiras, e ndo a relacao
em sentido contrario, apesar do reconhecimento de sua igual importancia no contexto especifico
da educagdo superior privada brasileira.

Ademais, importa mencionar, também, a grande inspiragdo advinda de projeto similar
desenvolvido no ambito da Unido Europeia, através de um consércio de 10 universidades
europeias de 5 paises diferentes, intitulado “GAIHE Project - Governance and Adaptation to
Innovative Modes for Higher Education”, que também procurou investigar a influéncia da
inovacdo na oferta educacional sobre a evolugdo da governanga e da gestdo das IES, e que,
diante da auséncia de pesquisas prévias aplicadas a realidade brasileira sobre este foco
especifico, reveste o presente estudo de pioneirismo, o que somado aos demais fatores
apresentados anteriormente, servem como fonte de inspiracdo e motivacdo principal para a

escolha do tema central do presente estudo.

1.5 Estrutura proposta para a disserta¢io

Este trabalho estd organizado em seis capitulos, incluindo a introducdo (primeiro
capitulo).

Na introducdo, além da apresentacdo e contextualizacdo geral do tema de pesquisa,
apresentam-se, também, a pergunta de pesquisa, os objetivos, a justificativa, as hipoteses de
pesquisa e a estrutura proposta para o trabalho.

No segundo capitulo, dedicado ao referencial tedrico, apresentam-se as principais teorias
e abordagens tedricas que servem de embasamento para o desenvolvimento e analise dos
resultados. No caso particular deste trabalho, enfocou-se, principalmente, abordagens teoricas
relacionadas a inovacao nas formas de oferta de educagdo superior, gestdo da inovagdo e, em

especial, a abordagem da “universidade empreendedora”, proposta por Clark (1988).
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No terceiro capitulo, apresentam-se o planejamento e o design geral da pesquisa,
descrevendo-se a metodologia aplicada, incluindo as caracteristicas gerais da pesquisa, a
estratégia de coleta dos dados, o instrumento de coleta de dados, e as técnicas de analise dos
dados, além da caracterizagdo da amostra e do perfil dos respondentes.

No quarto capitulo, apresentam-se os resultados gerais da pesquisa quantitativa
realizada e, também, do modelo de equagdes estruturais desenvolvido para a andlise das
correlacdes entre as variaveis do modelo teorico hipotético do estudo.

No quinto capitulo, analisam-se os resultados da survey e das correlagdes entre as
variaveis do modelo teorico a luz dos principais referenciais tedricos do trabalho, especialmente
as abordagens relativas a gestdo da inovacdo na educagdo superior e da “universidade
empreendedora” (Clark, 1998).

Finalmente, o sexto capitulo, apresenta a sintese geral dos resultados principais do estudo
e destaca as principais contribui¢des tedricas e praticas da pesquisa, além das suas limitagdes e
sugestdes de pesquisas futuras.

Adicionalmente, o Apéndice A (Questiondrio de Pesquisa) traz o instrumento de coleta
de dados completo utilizado para a pesquisa (survey), e o Apéndice B (Resultados da survey
apresentados em tabela) apresenta os resultados detalhados das respostas as perguntas da survey
na forma de “tabela”, em complemento a representa¢do dos resultados na forma de graficos

apresentados no capitulo 4.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacao nas formas de oferta de educacio superior

Ao longo da ultima década, uma vasta e rica literatura sobre inovacao nas formas de
oferta de educacdo superior tem surgido, abrangendo, principalmente, trés categorias principais

(Review Literature GAIHE Project, n.d.):

1. Estudos de caso sobre implementagdes em pequena escala, especificos de
inovagdes tecnologicas, pedagogicas e organizacionais (Jaldemark & Lindberg, n.d.; Chester,
Kienhuis, ¢ Wilson, 2013).

2. Diagnosticos e propostas de politicas publicas, ou relatorios técnicos produzidos
por ou para organismos nacionais relevantes ou (supra) governos e organizacdes multilaterais
(Redecker, Ala-Mutka, Bacigalupo, Ferrari, & Punie, 2009; Istance & Kools, 2013);

3. Artigos académicos descrevendo as aplicagdes potenciais e os impactos de novas
metodologias e tecnologias inovadoras (Alexander, 2006; Newland & Byles, 2013), bem como

opinides e relatorios em meios de comunicagdo e blogs especializados em educacio.

De acordo com Review Literature GAIHE Project (n.d.), a primeira categoria ¢
amplamente constituida de fatos detalhados sobre a criagdo e a implementagdo de inovagdes
especificas, limitadas; a segunda, fornece uma visdo mais ampla sobre as motivagdes e causas
por trés dessas inovagdes; enquanto a terceira ¢ descrita como “especulacdo informada” sobre
as aplicagdes potenciais e os resultados da inovacao.

Segundo Tuomi (2013), a literatura sobre o tema, apesar da expansdo, permanece, em
termos gerais, “altamente descritiva, prescritiva e frequentemente especulativa”.

Outro aspecto saliente na pesquisa sobre o tema ¢ a separagdo entre inovagado
“tecnologica” e inovagao “pedagogica”. Isso tem se mostrado evidente ndo somente nos estudos
de foco mais especificos (estreitos), assim como também em relatérios mais abrangentes.
(Pedro, 2006; Ala-Mutka, 2010).

Apesar disso, ¢ importante ressaltar que a inovagao nas formas de oferta ndo se limita
as inovacdes “tecnoldgicas”, compreendendo também as inovagdes pedagogicas e aquelas

relativas a organiza¢do administrativa dos programas de ensino.
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A proposito, segundo Review Literature GAIHE Project (n.d.), em termos gerais, trés
areas principais se destacam na pesquisa sobre inovacdo nas formas de oferta de educacao
superior: (1) organizagdo dos programas, que compreende as inovagdes aplicadas na
organiza¢do (administrativa) dos programas de ensino, (2) entrega do curriculo, referente as
inovagdes pedagodgicas, e (3) aprendizagem enriquecida por tecnologia, correspondente as
inovagdes tecnologicas.

Segundo Bayne e Ross (2014), cada uma dessas trés areas esta, no entanto, intimamente
relacionada as demais. Como exemplo, os autores citam o caso dos MOOCs, que, embora vistos
inicialmente como uma inovagdo tecnoldgica, também podem ser considerados como uma
inovacdo pedagodgica. A este respeito, indagam os autores: “Afinal, o que significa ensinar
milhares de alunos simultaneamente e remotamente? O que determina o ensino de alta
qualidade nesse contexto?”. Para os autores, ao prover acesso remoto a aprendizagem,
rompendo as restrigdes de tempo e local proprias do modelo tradicional, a tecnologia da
informacao pode ser catalisadora de mudancgas importantes na estrutura das ofertas de educacao
superior.

A respeito das inovagdes “tecnologicas” na educagdo superior, Puentedura (2014)
destaca a evolucdo do uso das tecnologias da informag¢do e da comunicacdo como um meio
mais eficiente de realizar tarefas existentes, como a comunicagao via e-mail ou o acesso a textos
académicos online, por exemplo, até, ao que o autor chama de sua completa redefinigdo. Isso
tem sido impulsionado, segundo Redecker et al. (2009), pelas tecnologias da “Web 2.0”, que
incluem as redes sociais, os blogs, ferramentas de edi¢do coletiva e “crowdsourcing”, ou seja,
aplicacdes digitais que possibilitam a interacdo, colaboracdo e o compartilhamento de
contetidos entre diferentes usuarios. Assim, de acordo com Tuami (2013), a utilizacdo da
tecnologia na educacdo superior ja ndo pode mais ser vista apenas como “livros didaticos no
ciberespaco”.

O aumento da acessibilidade da educacdo superior através da internet pode ser
exemplificada, segundo “Review Literature GAIHE Project” (n.d.), por meio dos cursos
MOOC s, baseados principalmente na oferta e distribuicdo online de aulas pré-gravadas
complementadas por ferramentas variadas como féruns de discussdo online, testes de multipla
escolha, avaliag@o por pares, dentre outras. Por outro lado, mesmo apesar da sua contribuicao
a ampliacdo e democratizacdo do acesso ao ensino superior, o0s MOOCs também tém sido alvo
de criticas; principalmente porque, neles, os alunos nao usufruem de interagao individual com
o professor (SJISU, 2013) e nem aproveitam os beneficios de “rede” e de “customizagdo”

oportunizados pelas tecnologias da Web 2.0. Para SISU (2013), o sucesso dos MOOCs a longo
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prazo dependerd, especialmente, da sua capacidade de “obter sucesso junto & grande massa”,
ou seja, de combinar economia de escala com individualizagdo para o usuario. Uma alternativa
de solugdo possivel para tais limitagdes dos MOOCs, segundo Selingo (2014), ¢ o uso de
tecnologias complementares, como os “sistemas de tutoria inteligentes”, capazes de identificar
automaticamente o estilo de aprendizagem do aluno e combinar, a ele, 0 método de tutoria mais
adequado, sequenciando, assim, o curriculo de acordo com o nivel de conhecimento e estilo de
aprendizagem de cada aluno (Latham et al., 2012). Para Bayne e Ross (2014), e também Selingo
(2014), dessa maneira, os MOOCs podem passar a engajar os estudantes de forma muito mais
efetiva, possibilitando a participag@o “em massa” dos estudantes com o minimo de participagdo
do professor.

Mais recentemente, a pesquisa “Relatorio Horizonte 2020 da EDUCAUSE” apontou,
com a ajuda de um painel de especialistas em tecnologia para educacdo superior de varios
paises, as principais tendéncias e as tecnologias emergentes mais importantes para a educagao
superior mundial.

Em sua ultima edi¢do, em 2020, de um conjunto inicial de 130 alternativas tecnolégicas,
foram selecionadas pelo painel de especialistas internacionais em educacdo superior, ao final,
seis tecnologias e praticas emergentes, consideradas, por eles, as mais importantes (e com maior

potencial de impacto) para a educagao superior mundial (Brown et al., 2020):

« Tecnologias de Aprendizagem Adaptativa;

. Inteligéncia Artificial (IA)/Aplicagdes Educacionais de Machine Learning;

« Anadlises de Aprendizagem para apoio ao Sucesso do Estudante (Learning
Analytics);

« Ascensdo do Design Instrucional, Engenharia de Aprendizagem e Design de
Experiéncia do Usuario (User Experience Design - UX) na Pedagogia;

« Recursos Educacionais Abertos; e

« Tecnologias de Realidade Ampliada.

A seguir, busca-se apresentar, em resumo, as seis principais tecnologias e praticas
emergentes destacadas pelo “Relatério Horizonte 2020 da EDUCAUSE”:

o Tecnologias de aprendizagem adaptativa: “aprendizagem adaptativa ¢ uma

forma de aprendizagem personalizada na qual a tecnologia adaptativa exerce um papel central”.

(Brown et al., 2020). Segundo a pesquisa, as tecnologias de aprendizagem adaptativa permitem

que “o papel do professor avance, indo além da tradicional entrega de conteido na forma de
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lecturers durante aulas em dire¢do aos papeis de lider e de coach durante as atividades de
aprendizagem ativa”. (Brown et al., 2020, p. 15). As tecnologias adaptativas permitem que isso
acontega ao prover aos estudantes os recursos instrucionais necessarios em modo online e aos
professores, os dados de aprendizagem para que eles tomem melhores decisdes acerca das
melhores estratégias de ensino e aprendizagem para cada um dos alunos.

o Inteligéncia Artificial (IA) e aplicacées educacionais de Machine Learning:
segundo Brown (2020), aplicagdes de Inteligéncia Artificial e de Machine Learning estdo cada
vez mais permeando a educagdo superior. As aplicagdes na educacdo superior incluem,
atualmente, sistemas de gestdo da aprendizagem (ou learning management systems - LMSs),
sistemas de informagdo do estudante (student information systems - SISs), aplicagdes para
aumento da produtividade de escritorios, bibliotecas e servigos de admissdo, sistemas de
legendas automaticas, e produtos moéveis (mobile), dentre outros. Exemplo pratico disso,
segundo a publicacdo, ¢ a utilizagdo de algoritmos pela Penn State University, institui¢ao norte-
americana, para prever a performance académica dos estudantes, mesmo antes dos cursos se
iniciarem. Usando mais de 8,5 milhdes de registros coletados dentre 2005 e 2016, a
universidade desenvolveu um modelo para aproveitar os dados do seu sistema de informacao
dos estudantes (SIS), incluindo transcricdo de dados e informacgao disponivel em aplicagdes
para admissdo. Este algoritmo preditivo apoia a administracdo académica na identificacdo de
estudantes que poderiam apresentar riscos de performance académica abaixo da média,
permitindo o desenvolvimento antecipada de estratégias de intervengdo (Brown et al., 2020).

e Analises de Aprendizagem para apoio ao Sucesso do Estudante (Learning
Analytics): o surgimento de ferramentas que coletam, medem, analisam e registram dados sobre
o progresso dos estudantes deu origem ao campo da analise da aprendizagem para o sucesso do
estudante (Brown et al., 2020). Dados utilizados nas andlises de aprendizagem podem incluir
dados de nivel de curso, como notas de avaliagdes extraidas dos sistemas de gestdo da
aprendizagem (LMS), e dados de nivel institucional, baseados em sistemas de informacao dos
estudantes, registros académicos, sistemas financeiros e unidades de pesquisa institucional.
Mais recentemente, segundo Brown et al. (2020), estdo se tornando mais comuns, também, as
aplicagdes que dao aos estudantes acesso a analises de aprendizagem personalizadas.

e Ascensido do Design Instrucional, Engenharia de Aprendizagem e Design de
Experiéncia do Usuario (User Experience Design - UX) na Pedagogia: De acordo com
Brown et al. (2020), o campo do design de aprendizagem continua a evoluir. Ao longo dos
ultimos anos, o papel do design instrucional ganhou novas responsabilidades além do design e

desenvolvimento de cursos, incluindo a gestdo de projetos, analise de aprendizagem, pesquisa
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educacional, mentoria académica e colaboracdo, além de mais autonomia académica. Além
disso, novos métodos, processos e trabalho académico t€ém introduzindo novos caminhos e
novos titulos, tais como o designer de experiéncia de aprendizagem (ou learning experience
designer - LXD) e o engenheiro de aprendizagem (ou learning engineering) (Brown et al.,
2020). Apesar dos muitos papeis, todos servem, no entanto, ao objetivo final de estimular o
sucesso do estudante na aprendizagem. A caixa de ferramentas do design de aprendizagem ¢
cheia de abordagens e métodos criativos, estratégias pedagogicas baseadas em evidéncia,
atividades centradas no estudante, planos de avaliagdo robustos e maneiras inovadoras de uso
da tecnologia no ensino. Além disso, colaboracdo com os professores ¢ o coracdo do
ecossistema do design de aprendizagem, com o objetivo final de criar experiéncias de
aprendizagem significativas para todos os estudantes (Brown et al., 2020). Da fusdo de
experiéncia do usudario (UX), design thinking, e psicologia cognitiva com o design de sistemas
instrucionais surgiu o design da experiéncia do usuario. Os designers de experiéncia da
aprendizagem estdo engajados principalmente com experiéncias de aprendizagem digital, tais
como cursos gameficados, ambientes de aprendizagem virtuais, € o desenho e desenvolvimento
de cursos online (Brown et al., 2020). Mais recentemente, a engenharia de aprendizagem
também passou a fazer parte deste ecossistema. A engenharia de aprendizagem ¢ “um campo
em evolucdo que foca sobre como as metodologias da engenharia podem informar, orientar e
melhorar as tecnologias de aprendizagem e as arquiteturas relacionadas.” Ela tem trazido uma
nova abordagem de pensamento de sistemas, e ferramentas melhores para medir como, onde, €
até que ponto a aprendizagem estd acontecendo no ambiente digital (Brown et al., 2020).

o Recursos Educacionais Abertos (REA): Os recursos educacionais abertos (ou
open educational resources - OER) compreendem uma variedade de materiais desenhados para
o ensino e a aprendizagem disponiveis abertamente para uso por professores e estudantes e que
sdo isentos de taxas/custos de compra, licenciamento ou royalties (Brown et al., 2020). Os
REAs permitem aos estudantes ndo apenas economizar dinheiro, mas provém, além disso,
acessibilidade adicional pela forma de inclusdo aprimorada. Além disso, os recursos
educacionais abertos estdo se expandido rapidamente também para além dos limites do livro
didatico. Na América do Sul, por exemplo, um consércio internacional chamado
“Alquimétricos”, desenvolveu uma colecdo de brinquedos didaticos de fonte aberta e construiu
blocos que ensinam os fundamentos de matematica, arquitetura, engenharia, fisica, quimica e
outras disciplinas. Neste momento, a comunidade global de educacdo superior esta ativamente
desenvolvendo ou realizando a curadoria de uma riqueza de materiais e recursos educacionais

abertos. Além disso, consorcios multi-institucionais como o Community College Consortium
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for Open Educational Resources (CCCOER) estdo impulsionando a adog¢do de recursos
educacionais abertos com o objetivo principalmente de apoiar os esforgos globais de formagao
docente, divulga¢do e controle de qualidade (Brown et al., 2020).

o Tecnologias de Realidade Ampliada: De acordo com Brown et al. (2020), a
realidade ampliada (ou extended reality - XR, em inglés) ¢ um termo abrangente que designa
“os ambientes que misturam o fisico com o virtual ou provém experiéncias virtuais totalmente
imersivas”. As duas tecnologias de realidade ampliada mais comuns, segundo a publicagdo, sdo
a realidade aumentada (ou augmented reality - AR, em inglés) e a realidade virtual (ou virtual
reality - VR, em inglés). Enquanto a realidade aumentada sobrepde objetos e lugares fisicos
com conteudo virtual, a realidade virtual ¢ uma experiéncia mais imersiva, que envolve
manipulagdes e interagdes com objetos virtuais dentro de um ambiente totalmente virtual. Um
outro tipo de realidade ampliada ¢ a holografia, através da qual um objeto € projetado como
uma representagdo tridimensional ao invés de uma imagem de duas dimensdes. Outra
tecnologia, mais recente, ¢ a impressao 3D, que reproduz objetos fisicos em trés dimensdes
usando uma variedade de técnicas e materiais. Segundo Brown et al. (2020), a educacao
superior estd experimentando ativamente o uso de tecnologias de realidade ampliada em seu
curriculo, e apesar dos obstaculos atuais, como custo do equipamento e o esfor¢o que ele pode
exigir para criar contetidos, o potencial da realidade ampliada como um veiculo de
aprendizagem ¢ bastante alto. Além do seu emprego no apoio as pedagogias baseadas em
habilidades e competéncias, as novas tecnologias de realidade ampliada ampliam a variedade
de experiéncias de aprendizagem hands-on e contribuem para habilitar experiéncias de
aprendizagem “high-touch” e de alto custo a se tornarem escaldveis.

Uma das principais implica¢gdes das novas formas inovadoras de oferta de educacao
superior € sobre o papel do professor. Segundo Freisen (2011); Redecker e Johannessen (2013),
o professor tem sido considerado, ao longo dos tempos, um recurso indispensavel ao processo
de ensino e aprendizagem no ensino superior. Para os autores, no tocante ao novo papel do
professor, o que devera mudar € a gama de papeis que se espera que ele passe a desempenhar:
palestrante (lecturer), designer, mentor e promotor institucional. O papel principal do professor
sera o de servir como “ponto de referéncia para os muitos ajustes necessarios”, com os docentes
sendo requeridos a trabalhar em conjunto com outros profissionais (de outras areas) e até
mesmo com fornecedores externos, por exemplo, na curadoria de materiais didaticos ou na
adocdo de novos métodos para um ensino mais adaptavel e responsivo.

Outra mudangca significativa na pratica docente vird da adocdo de novas metodologias de

ensino, como as metodologias ativas de aprendizagem. Exemplo disso € o interensino, técnica
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de sala de aula invertida, que enfatiza o papel do estudante em sua preparagdo prévia para as
aulas presenciais e na sua participacdo nos trabalhos em grupo, sob a supervisdo de um
professor-tutor, que antecedem os encontros presenciais (Review Literature GAIHE Project,
n.d.). De modo semelhante ao sistema de tutoria inteligente, mencionado anteriormente, os
tutores apoiam o trabalho em grupo pré-aula e, a0 mesmo tempo, monitoram o progresso € a
participagdo individual dos estudantes, enquanto o plano da proxima aula ¢ determinado pelo
feedback dos estudantes a partir de um tutorial inicial (Chester et al., 2009). Essa abordagem
requer ndo somente o input de um grupo de estudantes, mas também o engajamento dos
professores na constru¢do horizontal do conhecimento, bem como na sua revisdo e adaptacao
continua (Review Literature GAIHE Project, n.d.).

Outra inovagdo pedagogica ¢ a aprendizagem baseada em times, na qual os estudantes
trabalham em pequenos grupos, permanecendo juntos até o final do programa. E esperado que
cada membro colabore ndo apenas com os seus colegas de time, mas tome decisdes e dé
feedback também aos participantes de outros times. Segundo Freeman (2012), a aprendizagem
baseada em times “reimagina o professor como um facilitador da resolugdo ativa de problemas
mais do que um distribuidor de conceitos-chave para serem reproduzidos”.

De acordo com Review Literature GAIHE Project (n.d.), essas inovacgdes sdo, ainda,
complementadas pela variedade de abordagens sob o guarda-chuva da aprendizagem baseada
na investigacao, que inclui a aprendizagem baseada em problemas, a aprendizagem baseada em
projetos e a aprendizagem baseada em casos.

Para Aditomo et al. (2013), o elemento-chave comum entre essas abordagens ¢ o papel
central do trabalho investigativo dos proprios alunos. Nelas, embora o conteudo permanega

importante, a énfase mais forte ¢ colocada sobre o processo e 0 método.

2.2 Inovacio na educagio superior

De acordo com a Comissdo Europeia (CE) (2009), trés questdes principais sdo
fundamentais para a melhoria da qualidade da educagdo superior: a modernizagdo dos
curriculos, a ampliacdo do financiamento ptblico e a melhoria da governanca e da gestao das
IES.

A respeito da importdncia da melhoria da gestdo e da necessidade de inovagdo e

modernizacdo da educagdo superior, Vasquez (2015, pp. 11-12), adicionalmente, afirma que:
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“além do fendmeno da privatizagdo, elitizacdo e mercantilizagdo da educacao superior,
se observa, no melhor dos casos, que as politicas educativas apenas atenuam o problema
da exclusdo e da ndo pertinéncia; porém, ndo vao a fundo, e isso se deve, principalmente,
a auséncia de um modelo organizacional auténtico, tanto nas universidades publicas
quanto nas privadas, ja que ambas se originaram a partir do mesmo modelo francés do
século XIX, organizado em faculdades, escolas e departamentos, e voltado,
principalmente, para a administragdo de carreiras e de estruturas com base no
enciclopedismo, no cientificismo e na profissionalizagdo da carreira universitaria, sendo
vital e urgente a modernizacao e a introducao de elementos inovadores nesse processo”.

(Vasquez, 2015, pp. 11-12)

Também a respeito da necessidade de inovagdo e transformagdo do modelo tradicional
de educagdo superior, ainda dominante atualmente, a UNESCO (2015 como citado em
Vésquez, 2015, p. 11) recomenda que as IES redirecionem o centro do seu processo de ensino
e aprendizagem para o estudante, tornando-o protagonista do seu processo de desenvolvimento
pessoal e profissional; e, além disso, que passem a integrar a renovac¢ao (atualizagdo) das suas
ofertas e curriculos as reformas e ao desenvolvimento do setor produtivo e da sociedade. Nessa
direcdo, as IES deverdo passar a enfatizar, segundo a instituicdo, trés questdes principais: (1)
aumento da capacidade institucional de viver em um ambiente de incertezas, tornando-se capaz
de “transformar-se” e, a partir disso, de transformar as pessoas, as organizagdes € a sociedade;
(2) oferta de educagdo continuada ao longo da vida (lifelong learning), possibilitando aos
estudantes integrarem-se a sociedade mundial do conhecimento; e (3) profissionalizacdo da
gestao e adocao de modelos de governanga e de gestdo universitaria mais profissionais, efetivos
e inovadores, capazes de responder adequadamente aos desafios externos e internos das IES.

Diante disso, Christensen e Eyring (2014), baseados no estudo de caso da Universidade
de Harvard, uma das principais universidades de pesquisa do mundo, se dedicaram a investigar
e mapear (codificar) os tragos genéticos da universidade tradicional, uma espécie de DNA da
universidade tradicional, ao qual os autores chamaram de o modelo “maior e melhor”, e que,
segundo eles, tem influenciado e orientado a administrag@o e a organizacao da grande maioria
das institui¢des de ensino superior ao redor do mundo.

Os principais tragos caracteristicos da universidade tradicional identificados por

Christensen e Eyring (2014) sdo apresentados no quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 - Tracos da universidade tradicional

Tracos da Universidade Tradicional

¢ Ensino presencial

e Orientagdo racional/secular

¢ Especializagao diversificada e abrangente, departamentalizacdo e autogovernanga dos docentes

¢ Longos recessos de verdo

¢ Escolas de pos-graduagdo acima dos colleges

e Arrecadagdo de recursos privados

¢ Distribuigdo da base curricular (Educagdo geral) e concentragdo em determinados majors (principais
matérias de estudo).

e Mengdes honrosas académicas

e Pesquisa financiada com auxilio de recursos externos

e Sistema de titularidade ou ndo no cargo, com uma hierarquia entre os docentes ¢ diferencas salariais

e Seletividade no processo de admissao

Fonte: Adaptado de “A universidade inovadora: mudando o DNA do ensino superior se fora para dentro,” de C.
M. Christensen, C. M. e H. J. Eyring, 2014.

Convém esclarecer que embora o quadro acima também apresente algumas
caracteristicas académicas, a énfase principal esta sobre os tragos caracteristicos do modelo de
gestdo e de organizacdo das universidades tradicionais, com destaque, principalmente, para a
especializagdo diversificada e abrangente; a departamentalizacdo e autogovernanga dos
docentes; as escolas de pos-graduacdo acima dos colleges; a captagdo de recursos privados; a
pratica de mencdes honrosas académicas; a pesquisa financiada com auxilio de recursos
externos; o sistema de titularidade do cargo, com hierarquia entre os professores e diferengas
salariais; e a seletividade no processo de sele¢do para a fungdo docente.

Segundo os autores, as universidades tradicionais, em todo o mundo, tém se dedicado,
historicamente, a alcangar o idedrio do modelo “maior e melhor” de Harvard, operando, tanto
no campo académico quanto administrativo, o mais proximo possivel dele, de acordo com as
caracteristicas acima. Para Christensen e Eyring (2014), a emula¢gdo do modelo “maior e
melhor” provou-se altamente bem-sucedida no passado. No entanto, agora, a medida que os
custos com o ensino superior aumentaram e o financiamento publico caiu drasticamente, a
educacgdo superior tradicional tornou-se “cara demais para muitos alunos”; que passaram a
buscar outras alternativas.

Além disso, Christensen, Clark e Eyring (2012) alertam que a orientagdo para o modelo
“maior e melhor” das IES tradicionais pode, ainda, cega-las em relacdo a novas tecnologias
disruptivas; com o risco se tornando ainda maior, neste momento, em que as novas tecnologias

de ensino, como aquelas da educagdo a distancia, tém se mostrado cada vez mais atrativas.
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Conforme ressaltam os autores, a medida que a tecnologia de baixo custo da educagdo a
distancia avanca, os resultados de aprendizagem melhoram e a legislacdo se torna mais clara e
segura, o seu potencial de disrupcdo competitiva em relagdo ao ensino presencial (e as IES
tradicionais) se torna ainda mais real e expressivo.

Diante disso, Christensen et al. (2012) encorajam as institui¢cdes tradicionais a buscarem
a inovagao na educagdo superior, comprometendo-se com ela a partir do seu proprio DNA, isto
¢, de dentro para fora, de modo a estabelecerem um padrao de inovagdo continua baseado em
sua missdo Unica (singular), ao invés de se preocuparem inocuamente com a tradi¢do ou com
aquilo que as outras institui¢des estdo fazendo. “As universidades que se comprometerem com
a inovacdo real, mudando seu DNA de dentro para fora, poderdo encontrar recompensas
extraordinarias. A chave ¢ entender as realizagdes passadas enquanto olham e constroem o
futuro”. (Christensen et al., 2012, p. 1).

Sobre a inovagdo nas IES tradicionais, Jones, Lefoe, Harvey e Ryland (2010) afirmam
que a cultura organizacional e as praticas de gestdo nestas instituicdes costumam ser bastante
resistentes @ mudanca; o que se deve, segundo eles, principalmente as estruturas hierarquizadas
e as frameworks regulatdrias rigidas, que atuam fortemente como inibidoras da inovagdo em
todos os niveis organizacionais.

Segundo Brennan et al. (2014), a baixa autonomia institucional promovida pela
regulamentacao rigida da educacdo superior em muitos paises, tende a se refletir em todos os
niveis organizacionais das IES, reforcando a visdo de que a inovag@o auténoma, de baixo para
cima (bottom-up), costuma ser mais responsiva e imediata, em relagdo as abordagens de cima
para baixo (top-down) da inovagdo, geralmente mais pesadas e mais lentas. Mesmo nas IES que
tém conseguido implementar inovagdes de cima para baixo (fop-down), a velocidade e a
flexibilidade dos atores internos para responder e apoiar as necessidades dos alunos tém sido
dificultadas pelo modelo de governanca centralizada, predominante nas IES tradicionais (Jones
et al., 2010).

A este respeito, Lasdkova et al. (2017) ressaltam que o equilibrio entre a influéncia da
lideranca da Alta Administracdo e as iniciativas da base operacional ¢ essencial para a
capacidade de inovacdo das IES. De acordo com os autores, predomina entre os gestores
universitarios a crenca de que a abordagem fop-down ¢ mais efetiva para o sucesso da inovacao
na educagdo superior. Contudo, os autores advertem que a abordagem top-down deve ser
combinada, de forma equilibrada, com as iniciativas bottom-up, a fim de que as IES possam

dirigir a inovagdo do seu proprio jeito particular.
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Uma estratégia para que as instituigdes possam se beneficiar de ambas as abordagens
(de cima para baixo, e de baixo para cima) simultaneamente e possam, assim, gerar inovagao
“sustentavel”, e ndo apenas inovacdo reativa, ¢ a introducdo de abordagens flexiveis que
contribuam para a promocdo e o fortalecimento de uma cultura institucional de maior
criatividade e abertura (Brennan et al., 2014). Isso implica, segundo o autor, na combinagdo de
elementos de liberdade positiva e de liberdade negativa, ou seja, na ado¢ao de uma postura de
remocao de barreiras e de ndo interferéncia, por um lado, e de provisdo de apoio e recursos
adequados, de outro.

Para tanto, Freeman (2012) propde que os riscos potenciais da experimentacdo de
praticas de ensino inovadoras sejam minimizados, por exemplo, pela implantagdo de medidas
de performance alternativas, incentivando e oportunizando os mais inovadores criar e a
experimentar as novas praticas.

Além deste apoio a experimentagdo sem restricdes, as IES também podem apoiar e
facilitar a implementacdo das inovagoes através da provisdo de apoio complementar, como, por
exemplo, no caso da disponibilizagdo de assistentes qualificados para a mediaga@o entre as partes
envolvidas nos projetos de inovagao e, também, de apoio institucional ao processo de transicao
ou mesmo para a neutralizagcdo de conflitos (Newland & Byles, 2013).

Para Lasakova et al. (2017), um dos fatores mais importantes para a inova¢ao na
educagdo superior ¢ a sinergia resultante da cooperacdo entre os varios grupos internos das IES.
Nao obstante, os proprios autores ressaltam, em linha com Jones et al. (2010), que, mesmo
apesar do reconhecido poder dos esfor¢os combinados, a cultura interna das institui¢des
tradicionais ndo costuma ser muito favoravel a cooperagdo. Os interesses institucionais e
académicos podem tornar-se, de tempos em tempos, incompativeis, resultando em uma cultura
pobre de responsabilidade nas IES (Urbanovic e Tauginiese, 2013). Como exemplo disso,
Whitworth (2012) cita o caso de um projeto inovador que visava criar um ambiente de
aprendizagem enriquecido por tecnologia para oportunizar um espaco mais flexivel para o
ensino, assim como um ambiente de trabalho mais colaborativo a professores e alunos.
Contudo, enquanto o projeto era bem visto pelos alunos, o mesmo era percebido como
“perturbador” para os professores. Dentre as razdes para essa diferenca de percepg¢do entre
professores e alunos, estavam, segundo o autor, a sobrecarga de trabalho potencial aos
professores, a inércia do corpo docente e a falta de apoio da Alta Administracdo, apesar do
financiamento adequado ao projeto. Para o autor, o caso ilustra a importancia do apoio
consistente das pessoas do topo da estrutura de poder para uma mudanca real da cultura

organizacional e, consequentemente, para o sucesso das iniciativas de inovagao nas IES.
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Garcia e Roblin (2008), a exemplo de Lasdkova et al. (2017), também destacam a
importancia da cooperagdo e da criagdo de um ambiente de trabalho colaborativo para o sucesso
da inovagdo nas IES. Para eles, a cooperagdo interdepartamental na universidade ¢ um dos
maiores desafios da gestdo para a inovagao na educagdo superior. Assim, segundo os autores, ¢
fundamental apoiar e facilitar a cooperagao entre colegas e departamentos, manter-se aberto a
novas ideias, distribuir poder e dedicar tempo para o trabalho em equipe.

Diante da importancia da cooperagdo para a inovagao na educacdo superior, Lasdkova et
al. (2017) ressaltam que a estrutura e a cultura organizacional podem funcionar, a depender de
sua natureza, como fatores impulsionadores ou de inibi¢do a inovagdo nas IES. De acordo com
os autores, tais barreiras podem, no entanto, ser eliminadas através da formacdo e do
desenvolvimento de liderangas orientadas para a promog¢ao e o0 apoio a cooperagao e, também,
da oferta de incentivos e recompensas voltadas ao estimulo e ao encorajamento de mudangas
na cultura organizacional das IES.

Além disso, a criagdo de politicas institucionais claras para a inovagdo, o
estabelecimento de uma abordagem estratégica para a selecdo e a avaliacdo de projetos e
investimentos em inova¢do e a implantacdo de estruturas e equipes de apoio também sdo
essenciais para a inovagao nas IES. (Garrison & Kanuka, 2004).

Adicionalmente, Smith (2012) destaca a importancia, também, do apoio da Alta
Administragdo, dos investimentos em infraestrutura de tecnologia, da formacgdo de redes de
apoio e do investimento na qualificacdo dos colaboradores para o desenvolvimento de
habilidades criticas como chaves para o sucesso da inovacdo na educagdo superior.

Sobre o apoio da Alta Administragdo e, especialmente, a atuacdo das liderancas
institucionais, Zacher et al. (2014) ressaltam que os lideres das IES devem assumir o papel de
promotores, influenciadores e apoiadores da performance em inovagdo junto aos seus
colaboradores, ao longo de toda a instituicdo, e em todos os seus niveis.

Keogh e Fox (2008), por sua vez, destacam que para o sucesso da inovagdo, além do
apoio politico da Alta Administragdo, ¢ fundamental que haja, também, um certo buy-in pelos
professores. Segundo eles, eventuais atitudes negativas em relacdo a inovagdo, baixo nivel de
aceitacdo as novas formas de oferta ou, ainda, falta de consciéncia sobre o potencial e a
qualidade das inovagdes por parte do corpo docente costumam funcionar como barreiras
robustas a inovagdo nas IES, podendo comprometer o sucesso da sua implementagao.

Além disso, o apoio e o engajamento dos estudantes também tém se mostrado
fundamentais para o sucesso das iniciativas bottom-up de inovagao nas IES. (Review Literature

GAIHE Project, n.d.). Para Carey (2013), o engajamento dos alunos precisa ser sistematico e
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longitudinal. Segundo ele, os estudantes precisam perceber que as suas sugestdes sdo aceitas e
tomadas como parte importante da decisdo gerencial das IES. Caso contrario, ao perceber que
seus inputs ndo sdo considerados, eles podem se tornar resistentes & mudanga e a inovagao.
Diante das particularidades das IES, compreendendo suas fungdes (ensino, pesquisa,
extensdo), elementos (atores diretos e indiretos, atores institucionais e individuais) e
relacionamentos (colaboracdo e mediagdo de conflitos, substitui¢do e networking), Brennan et
al. (2014) ressaltam que reavaliacdo continua ¢ fundamental para a gestdo mais eficaz dos
esforcos de inovagdo das IES. Segundo os autores, o sucesso da inovagdo exige que as
necessidades possam ser corretamente identificadas, e ndo apenas previstas, uma vez que a
auséncia ou deficiéncias de coordenagdo ou de comunicagdo podem comprometer o sucesso €
fazer com que as iniciativas promissoras de inovacao sejam desperdicadas. Além disso, os
autores ressaltam, também, que embora as abordagens autonomas, de baixo para cima, tenham
se mostrado mais eficazes para a implementacdo da inovagdo nas IES, elas precisam estar
situadas dentro de um framework institucional adequado, refor¢ando a posi¢ao de Lasakova et

al. (2017).

2.3 A “Universidade Empreendedora”

A literatura especializada em governanca e gestdo de IES tem atribuido, ao longo dos
ultimos anos, destaque especial ao modelo da “universidade empreendedora”, proposto
inicialmente por Clark (1998), e também chamado alternativamente de “a missdo de servigos
da universidade” ou “universidades do Modo 2” (Inman & Schuetze, 2010; Tjeldvoll, 1997;
Harloe & Perry, 2004), como um dos principais modelos de referéncia para o processo de
mudanca e adaptacdo da gestdo universitaria frente aos novos desafios externos e internos
impostos as institui¢des de ensino superior contemporaneas.

De acordo com Clark (1998), as universidades empreendedoras apresentam, em termos
gerais, cinco caracteristicas fundamentais: (1) um forte nucleo diretivo central abrangendo
grupos administrativos e académicos, (2) uma periferia de desenvolvimento expandido
constituida por unidades em crescimento que extrapolam as areas tradicionais da universidade,
(3) diversidade de fontes de recursos, incluindo ndo apenas recursos publicos mas uma ampla
variedade de fontes, (4) um corpo académico motivado e comprometido com a proposta
empreendedora, e (5) uma cultura empreendedora integrada definida em termos de
compromisso comum com a mudanga.

Além destas caracteristicas, a “universidade empreendedora” se destaca também pela
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conexao estreita com o ambiente empresarial externo, modos mais reflexivos de produgdo do
conhecimento, multidisciplinaridade, maior orientacdo para a aplicagdo do conhecimento
(Chatterton & Goddard, 2000; Clark, 1998), e por estruturas organizacionais mais diversas e
heterogéneas em relagdo as instituigdes mais tradicionais (que, em contraste, sdo referidas na
literatura como “‘universidades do Modo 17). Além disso, a teoria da universidade
empreendedora coloca uma énfase maior sobre a accountability social e o controle de
qualidade.

Posteriormente, a universidade empreendedora foi definida por Rothaermel et al. (2007),
em sua taxonomia sobre a evolucdo da universidade empreendedora, de forma mais abrangente,
passando a incluir “quaisquer atividades empreendedoras nas quais uma universidade possa
estar envolvida”.

A partir disso, varios outros estudos foram desenvolvidos sobre o conceito de
universidade empreendedora. De acordo com Review Literature GAIHE Project (n.d.), tal
desenvolvimento possibilitou uma fotografia mais abrangente e detalhada, comparativamente
a definicdo anterior de Rothaermel et al. (2007), a respeito dos principais aspectos

empreendedores das universidades contemporaneas, incluindo as seguintes caracteristicas:

Quadro 2 - Caracteristicas empreendedoras das universidades contemporaneas

Conceito

Fonte

e A comercializa¢do do know-how universitario.

Cook et al., 2008.

e O processo de transferéncia e troca de tecnologia.

CVCP, 1999; Leydesdorff e Meyer, 2003; Sainsbury,
2007; Mittelstidt e Cerri, 2008; Zhou, 2008.

e O envolvimento estreito da universidade com a
industria e com outros stakeholders.

Owen-Smith et al., 2002; Charles, 2003; CIHE, 2008.

¢ O movimento em dire¢do a um modelo “Triplice
Hélice” de parceria entre governo, industria e
educacdo superior.

Etzkowitz e Leydesdorff, 2000; Leydesdorffe
Etzkowitz, 2003; Thorn e Soo, 2006.

e A agenda de empregabilidade e desenvolvimento
de competéncias dos graduados e sua preparacdo
para o mercado de trabalho global.

European Comission, 2005; ESECT, 2005; Leitch,
2006.

e A resposta estratégica a massificacdo da demanda
por educagdo superior

Smith, 1999; Shattock, 2000.

e A internacionalizagdo das universidades e as suas
estratégias para lidar com a competigdo global.

Noir sur Blanc, 1999; Kwiek, 2000, 2001; Knight,
2003; Altbach, 2005; Altbach e Knight, 2006;
OECD, 2004.

e A natureza mutavel da sociedade do
conhecimento e o desafio que isto impde para a
organizac¢do do conhecimento dentro da educagao
superior.

Barnett, 2000; Viale e Etzkowitz, 2005; Becher ¢
Trowler, 2007; Senges, 2007.

e As pressdes sobre as universidades para
responder aos problemas de desenvolvimento
social e economico local e regional apesar do
contexto global.

Charles, 2003; AUQA, 2005; Smith, 2007; Arbo e
Benneworth, 2008.
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e A pressao central sobre a educacdo superior, Lambert, 2005; Williams e Kitaev, 2005; Mittelstadt
pelos governos centrais, para o fomento a e Cerri, 2008.
inovagdo e uma contribui¢do mais relevante a
agenda de competitividade nacional e

internacional.
e A autonomia e o financiamento futuro das Darling et al., 1989; Greenaway e Haynes, 2003; Li-
universidades. Chuan, 2004; Moses, 2005; Bridgman, 2007,

Armbruster, 2008.
e Reflexdes sobre o valor publico das institui¢cdes Moore, 1995; Weerts, 2007.
de ensino superior.

Fonte: “Review Literature GAIHE Project”, n.d.

Apesar da potencial contribuicdo do framework da universidade empreendedora ao
enfrentamento dos desafios contemporaneos da educacdo superior, a transformagdo
empreendedora das IES pode ndo ser tdo simples, ou mesmo, revelar-se bastante desafiadora.
(Review Literature GAIHE Project, n.d.).

Na pratica, segundo Gibb (2005); Barrie (2007), a estrutura organizacional de uma IES
exerce papel fundamental para esse objetivo, podendo, a depender de sua natureza, facilitar ou

dificultar a implementa¢do do comportamento empreendedor.

Quadro 3 - Fatores-chave para o sucesso da transformacio empreendedora nas IES

Fatores-chave para o sucesso da transformacio empreendedora nas IES

e Nivel de descentralizag¢do da tomada de decisao e de responsabilidade para a definigdo de estratégias e sobre
as operagoes.

¢ Flexibilidade para alinhamento entre estratégia e agdo; grau no qual individuos, de baixo para cima, sdo
estimulados e empoderados a inovar.

¢ Nivel de apoio para a autonomia e a responsabilidade, por exemplo, na construgdo de uma rede pessoal e
de trabalho com outros atores (stakeholders) externos.

¢ Grau no qual os lideres departamentais (administrativos e académicos) sdo preparados para apoiar a
tomada de risco e para compartilhar responsabilidade pelo risco.

e Grau no qual o staff é recompensado pela iniciativa e pelo comportamento empreendedor em oposi¢ao ao
foco somente na pesquisa e publicagao.

¢ Nivel de suporte, operacional e estratégico, para o ensino e a pesquisa “departamental-cruzada e
transdisciplinar”.

e Grau no qual a IES compartilha e cultiva uma cultura orientada para o modelo empreendedor.

Fonte: “Review Literature GAIHE Project”, n.d.

Outros dois estudos, o de Jacob, Lundqvist e Hellsmark (2003), e o de Debackere e
Veugelers (2005), a respeito dos fatores criticos de sucesso para a implementa¢ao do modelo
da “terceira missdo da universidade”, bastante semelhante ao modelo da universidade
empreendedora, também precisam ser destacados.

Ambos identificaram, de forma semelhante, inércia organizacional e inflexibilidade

como barreiras significativas a implementacdo das atividades propostas pelo modelo da
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“terceira missdo da universidade”. No nivel institucional, Jacob et al. (2003) identificaram
resisténcia e outras barreiras para a transformacao empreendedora das IES, incluindo falta de
consciéncia e interesse pelo corpo docente, deficiéncia de lideranca e auséncia de “campedes
do empreendedorismo interno”, além da auséncia de uma cultura empreendedora. Debackere e
Veugelers (2005), por sua vez, ao avaliar a efetividade do sistema de transferéncia de tecnologia
a partir da universidade, provaram que um sistema de transferéncia de tecnologia mais efetivo
¢ facilitado por um escritério de apoio central, mas, que, na pratica, assume um enfoque
descentralizado, a partir do qual se d4 o engajamento também de outros departamentos, grupos
e individuos nas atividades da “terceira missdo da universidade”, impulsionados por incentivos
institucionais voltados ao estimulo e a participacdo dos diferentes atores nas atividades
empreendedoras da institui¢ao.

Outra questdo fundamental para a transformagdo empreendedora, segundo Review
Literature GAIHE Project (n.d.) ¢ a lideranca institucional. O estilo de lideranga ¢ importante
porque nas instituicdes empreendedoras ha alto grau de criacdo e desenvolvimento de
iniciativas empreendedoras “de baixo para cima” (em sentido bottom-up), de modo que
individuos de todos os niveis sdo estimulados e empoderados para aproveitar a0 maximo a
liberdade para a acdo. Assim sendo, o foco esta, portanto, em liderar a inovacao de baixo para
cima, criando novos lideres e empoderando académicos para assumir riscos € construir
recompensas em busca de novos caminhos para fazer as coisas (Davies, 2001; Daumard, 2001;

Blackmore & Blackwell, 2006).

2.4 Modelo Teorico

O modelo tedrico, que representa as relagdes entre as variaveis, assume, a partir das
ideias de Florea e McGrath (2014), Bajzikova e Lasakova (2014) e Lasakova et al. (2017),
dentre outros, que a inovacdo nas formas de oferta de educacdo superior, compreendendo
inovagdes em termos de organizagdo dos programas, entrega do curriculo e aprendizagem
enriquecida por tecnologia (Review Literature GAIHE Project, n.d.), tem levado as institui¢cdes
de ensino superior a promover mudangas em seus modelos de governanca e de gestdo como
forma de responder e se adaptar a estas novas formas inovadoras de oferta.

Sendo assim, “as instituigdes de ensino superior tradicionais estdo tendo que repensar os
seus modelos de governanca e de gestdo a fim de se adaptarem a estas mudancas e reformas

internas”. (Florea e McGrath, 2014, p. 36).
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“Enquanto buscam elevar a qualidade do ensino e aprendizagem, a crescente variedade
de provedores de ensino, encorajando novos modelos de entrega de ensino e a
“separacdo da entrega” através de parcerias, spin-outs, frachising, etc., tem desafiado o
modelo tradicional de universidade e estimulado mudangas na oferta e na gestdo das

instituicdes de ensino superior”. (Florea e McGrath, 2014, p. 35)

De acordo com os autores, a inovagdo nas formas de oferta e as mudangas na gestdo e
governanga das instituicdes de ensino superior podem estar potencialmente correlacionadas e
impactar uma as outras.

A este respeito, Review Literature GAIHE Project (n.d.) adverte que esta €, no entanto,
uma tarefa de “natureza bastante complexa, dado que os resultados das varias inovagdes nas
formas de oferta permanecem ainda pouco estudadas, sendo, por isso, bastante desafiador se
fazer inferéncias fortes em relagdo aos links e correlagdes ou mesmo causalidades” entre estas
duas variaveis. (Review Literature GAIHE Project, n.d., p. 33).

Convém ressaltar, no entanto, que a mesma publicagdo (Review Literature GAIHE
Project, n.d.) sugere que este relacionamento (entre as novas formas de oferta de educacdo e as
mudangas na governanga e na gestdo das institui¢des de ensino superior) pode se dar em ambos
os sentidos, ou seja, que tanto a inovagao nas formas de oferta influenciar e provocar mudangas
na governanga e gestdo das institui¢des, como, em sentido contrario, a governanga e a gestao
institucional podem estimular e promover mudangas nas formas de oferta de educacao superior.

Assim, por escolha pessoal do autor, mesmo reconhecendo a possibilidade de correlagao
também em sentido contrario, o modelo tedrico adotado assume intencionalmente a perspectiva
de influéncia da inovacdo nas formas de oferta sobre o modelo de governanca e gestdo das
instituicdes de ensino superior, representado, neste estudo, por trés dimensdes ou categorias de
analise principais: (1) a estrutura de governanga, (2) a estrutura organizacional e (3) as
condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica, conforme ilustrado na Figura 1, a

seguir:
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Figura 1 - Modelo Tedrico

Inovagdo nas Formas de Oferta de

Educagdo Superior
#Mtrega dg Curricume
Condi¢Bes de Trabalho e
Estrutura de Governanga Expectativas da Equipe
Estrutura Organizacional Académica

Modelo de (

vernanca e Gestdo das Instituigdes de Ensino Superior

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Assim, conforme mostra a representagdo acima, o modelo tedrico assume que a inovagao
nas formas de oferta, que abrange as inovagdes em termos de organiza¢do dos programas,
entrega de curriculo e aprendizagem enriquecida por tecnologia, afetam e estimulam
potencialmente mudangas na (a) estrutura de governanca, na (b) estrutura organizacional e nas
(c) condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das instituicdes de ensino
superior, varidveis que representam, em conjunto, o modelo de governanca e gestdo das

instituicdes de ensino superior privadas brasileiras.

2.5 Hipoteses de Pesquisa

Conforme evidenciou o referencial tedrico, a inovagao nas formas de oferta de educagao
superior, ao longo dos ultimos anos, langou muitos novos desafios a governancga e a gestao das
instituicdes de ensino superior, sobretudo daquelas mais tradicionais. “As institui¢des de ensino
superior estdo tendo que repensar os seus modelos de governanga e gestdo a fim de se adaptarem
as mudancgas e reformas internas” provocadas pela inovagdo nas formas de oferta. (Florea e
McGrath, 2014, p. 37).

Segundo os autores, isto porque as novas formas de oferta, sobretudo aquelas baseadas

na separacdao da entrega (unbundling) do ensino, podem ndo combinar com os modelos e
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estruturas tradicionais de governanga e gestdo, que ainda predominam na maioria das
instituicdes de ensino superior.

Nestas institui¢des, segundo eles, as ofertas tradicionais de educacdo superior costumam
caracterizar-se principalmente pela concentra¢do em atividades presenciais na institui¢ao, pela
confian¢a no financiamento publico e por um rigido controle estatal através de comando e
controle a priori ao invés de avaliacdo a posteriori, 0 que ndo necessariamente combina com as
novas formas de oferta e com as suas exigéncias em termos de governanca e a gestdo
institucional.

Diante disso, varios autores, dentre eles Bajzikova e Lasdkova (2014), Christensen e
Eyring (2011), Lasédkova et al. (2017), Florea e McGrath (2014), dentre outros, tém sugerido a
adocdo de mudancgas em diferentes aspectos da governancga e gestdo das institui¢des de ensino
superior, incluindo lideranga, estratégia, estrutura, cultura e mecanismos de avaliagdo, por
exemplo, a fim de permitir a resposta e adaptagdo destas instituicdes as novas formas
inovadoras de educag¢do superior.

Segundo Florea e McGrath (2014, p. 38), “as instituicdes que tém tido éxito na
implementagdo de inovagdes nas formas de oferta tém conseguido principalmente por conta da
introdu¢do de abordagens gerenciais mais flexiveis, distribuidas (descentralizadas) e orientadas
para o estudante, que t€ém se mostrado mais favoraveis a inovacdo do que os modelos e
estruturas tipicamente hierdrquicas e burocrdticas das instituicdes de ensino superior
tradicionais”.

Disso, depreende-se que a inovacdo nas formas de oferta de educacdo superior e as
mudangas nos modelos de gestdo e governanga das IES podem potencialmente estar
correlacionadas e impactar-se umas as outras (Florea e McGrath, 2014).

No entanto, conforme os proprios autores destacam, esta ¢ uma andlise especialmente
complexa e desafiadora em razdo da pouca disponibilidade de dados empiricos existentes sobre
o tema, ainda mais no caso particular do ensino superior privado brasileiro.

Diante disso, ao se considerar a correlagdo potencial entre as novas formas inovadoras
de educagdo superior e as eventuais mudangas na governanga e gestao das institui¢des de ensino
superior, juntamente com a lacuna de pesquisa existente no caso particular da educacao superior
privada brasileira, o presente estudo se propde a investigar e verificar, em linha com o problema
de pesquisa e com os objetivos estabelecidos, a validade das trés seguintes hipdteses de

pesquisa:
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Hipotese 1:
A inovac¢do nas formas de oferta de educagdo superior possui relagdo positiva com as

mudangas na estrutura de governancga das IES privadas brasileiras.

Hipotese 2:
A inovag¢do nas formas de oferta de educagdo superior possui relagdo positiva com as

mudangas na estrutura organizacional das IES privadas brasileiras.

Hipotese 3:
A inovac¢do nas formas de oferta de educagdo superior possui relagdo positiva com as
mudangas nas condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES privadas

brasileiras.

Ressalta-se que, a partir da andlise da correlagdo da inovacgao nas formas de oferta com
a governanga e gestdo das institui¢des de ensino superior privadas brasileiras, espera-se poder
evidenciar o modo como a gestdo e a governancga das instituicdes de ensino superior privadas
brasileiras, representadas, nesse caso, pelas varidveis: estrutura de governanga, estrutura
organizacional e condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica, tém buscado

responder e se adaptar a inovagao nas formas de oferta de educacdo superior.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sera apresentada a metodologia da pesquisa, incluindo o tipo e estratégia de
pesquisa, populagcdo e amostra, métodos de coleta de dados e técnicas de analise dos dados,
juntamente com a defini¢do dos principais conceitos (varidveis) da pesquisa e a caracterizagao

do contexto empirico.

3.1 Defini¢ao constitutiva e operacional dos conceitos em estudo

Apresenta-se, a seguir, a definicdo constitutiva das varidveis-chave do estudo,
juntamente com a indicacdo dos métodos e procedimentos estabelecidos para a medi¢ao destas

variaveis.

Inovaciao nas formas de oferta de educacio superior

o Definicdo constitutiva: inovacao nas formas de oferta de educagdo superior sdo as
inovagdes introduzidas, principalmente, na organizag¢ao dos programas de ensino, na forma de
entrega dos curriculos ou no uso de tecnologia para enriquecimento do processo de ensino e
aprendizagem (Review Literature GAIHE Project, n.d.), e “que possibilitam a separa¢do da
oferta do ensino superior tradicional, que tipicamente integra conteudo, ensino, avaliacdo e
certificagdo”. (Florea & McGrath, 2014, p. 35). Cabe acrescentar, ainda, que, para os fins
especificos deste trabalho, inovagdo ¢ definida como “uma mudanga implementada com um
valor adicionado superior, que substitui um produto existente ou um método de produgdo”.
(UNESCO, 2005).

o Definicdo operacional: a inovacdo nas formas de oferta de educacdo superior serd
medida através do percentual (%) das respostas aos itens constitutivos das seguintes
(sub)varidveis: (1) organizacdo dos programas; (2) entrega do curriculo; e (3) aprendizagem

enriquecida por tecnologia, especificados, em detalhes, no Quadro 4.

Governancga e gestdo de institui¢des de ensino superior

o Definicdo constitutiva: governanga e gestdo refere-se as maneiras pelas quais as
IES ajustam suas estruturas de alocagdo (distribuicao) de poder (governanga) e seus processos
de gestdo do dia a dia. Governanga inclui “o framework no qual uma instituicao persegue suas
metas, objetivos e politicas de uma maneira coerente e coordenada”. (Eurydice, 2008, p. 12).

Gestdo compreende, por sua vez, “a implementacdo de uma série de objetivos perseguidos por
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uma instituicdo de ensino superior a partir de regras estabelecidas”. (Eurydice, 2008, p. 12).
Mais precisamente, a gestdo diz respeito ao funcionamento do dia a dia da instituicdo,
abrangendo aspectos como estilos de lideranga, o tipo e nimero de nomeagdes relevantes ou
que estruturas de apoio existem para promover a inovagao.

« Definicdo operacional: a governanga e gestdo universitaria serd avaliada através das
respostas as seguintes varidveis de andlise: (1) estrutura de governanga, (2) estrutura
organizacional e (3) condi¢cdes de trabalho e expectativas da equipe académica, e seus
respectivos itens constitutivos, conforme especificado a seguir e apresentado em resumo no

Quadro 4.

Estrutura de governanca

o Definicdo constitutiva: a estrutura de governanca de uma institui¢do de ensino
superior compreende a forma como o poder ¢ alocado e distribuido ao longo da instituicao,
desde os dirigentes até os orgdos centrais ou chefes de departamentos. Na universidade
tradicional, o poder tende a se concentrar em torno do corpo docente, com uma estrutura
representativa bastante forte composta por um conselho académico, e os membros do corpo
docente normalmente desfrutando do privilégio de se autorregular.

o Defini¢do operacional: a estrutura de governanga serd medida e avaliada através

das respostas aos seguintes itens:

missao institucional revisada ou atualizada;

- controles gerenciais mais rigidos;

- papel do Reitor (ou gestor equivalente) redefinido;

- método de sele¢do do Reitor (ou gestor equivalente) modificado;

- fortalecimento do papel da Alta Administra¢do (Reitoria ou equivalente);

aumento da descentralizagdo, com transferéncia de maior responsabilidade por
decisdes e orcamento ao nivel de faculdade, escola, departamento (ou equivalente);

- maior accountability, com aumento da exigé€ncia por transparéncia e prestagao
de contas acerca de decisdes e orgamento sobre o nivel de faculdade, escola, departamento (ou
equivalente);

- implementacdo de novo modelo financeiro ou de alocacdo de recursos baseado
no desempenho;

- maior énfase sobre controle da qualidade, com linhas gerais orientadas para
efetividade, transparéncia e responsabilidade; e

- mudangas na estrutura organizacional do modelo de governanca geral da IES.
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Estrutura organizacional
o Definicdo constitutiva: “a estrutura organizacional das instituigdes de ensino
superior refere-se a forma como as responsabilidades e esferas de autoridade sdo divididas entre
as unidades académicas e administrativas e como se da a coordenagdo entre elas”. (Kovats,
2018, p. 75).
o Definicdo operacional: a estrutura organizacional serd medida e avaliada através
das respostas aos seguintes itens:
- fusdo com outra institui¢ao;
- reduc¢do do tamanho geral da IES (por exemplo, do niumero de campus/unidades
ou alunos);
- reduc¢do do numero de faculdades, escolas, departamentos, programas e/ou
cursos (por exemplo, por extingdo/fechamento ou fusdo);
- tornou-se mais especialista (por exemplo, focada sobre um nimero menor de
areas de conhecimento ou cursos;
- criagdo ou alteragdo de departamentos administrativos
- criagdo ou alteragdo nas Bibliotecas Universitarias;
- criagdo de novas faculdades, departamentos ou novas unidades educacionais;
- criagdo de novas unidades/institutos de pesquisa;
- estabelecimento de parcerias com outras instituigoes;
- introducdo de novas posi¢des na estrutura da area académica;
- introdugdo de novas posi¢des na Administracdo; e

- instalagdes ou recursos compartilhados com outras institui¢des.

Condicoes de trabalho e expectativas da equipe académica
o Definicdo constitutiva: se referem as politicas e condi¢gdes gerais de trabalho
oferecidas ao pessoal académico, incluindo a provisdo de recursos, apoio ao desenvolvimento
profissional, tecnologias, incentivos e recompensas, estimulo a integracao e colaboragao, dentre
outros aspectos.
o Definicdo operacional: as condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica
serdo medidas e avaliadas através das respostas aos seguintes itens:
- novos critérios de desempenho e/ou de remuneracao para a equipe académica;
- treinamento/desenvolvimento para a equipe académica para torna-la mais
qualificada;

- investimentos em tecnologia para apoio a equipe académica;
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- maior foco sobre a conduta ética da equipe académica;

- maior foco sobre igualdade de género dentro da equipe académica;

- maior énfase sobre o compartilhamento de informacdo e conhecimento entre a

equipe académica;

- aumento das demandas (carga de trabalho) sobre a equipe académica;

- aumento da flexibilidade da equipe académica;

- incentivo a um maior engajamento € motivagao; e

- fortalecimento da cooperagdo entre a equipe académica, as bibliotecas

académicas e os bibliotecarios.

Quadro 4 - Variaveis de analise, definicio constitutiva e definicio operacional das

variaveis

Variaveis de analise

Defini¢ao constitutiva

Definicio operacional

Inovagao nas formas de oferta de
educacdo superior

inovagdo nas formas de oferta de
educacdo superior sdo as inovagdes
introduzidas, principalmente, na
organizagao dos programas de ensino,
na forma de entrega dos curriculos ou
no uso de tecnologia para
enriquecimento do processo de ensino
e aprendizagem (Review Literature
GAIHE Project, n.d.), e “que
possibilitam a separagdo da oferta do
ensino superior tradicional, que
tipicamente integra contetido, ensino,
avaliacdo e certificagdo”. (Florea &
McGrath, 2014, p. 35).

A inovagado nas formas de oferta de
educagdo superior serd medida através
do percentual (%) das respostas aos
itens constitutivos das seguintes
(sub)variaveis:

1) organizacdo dos programas;

2) entrega do curriculo; e

3) aprendizagem enriquecida por
tecnologia.

Governanga e gestdo de instituigdes de
ensino superior

Governanga e gestao refere-se as
maneiras pelas quais as IES ajustam
suas estruturas de alocacgdo
(distribui¢do) de poder (governancga) e
seus processos de gestdo do dia a dia.
Governanga inclui “o framework no
qual uma institui¢do persegue suas
metas, objetivos e politicas de uma
maneira coerente e coordenada”.
(Eurydice, 2008, p. 12). Gestdo
compreende, por sua vez, a
implementacdo de uma série de
objetivos perseguidos por uma
institui¢do de ensino superior a partir
de regras estabelecidas”. (Eurydice,
2008, p. 12). Mais precisamente, a
gestdo diz respeito ao funcionamento
do dia a dia da instituigdo, abrangendo
aspectos como estilos de lideranga, o
tipo e niimero de nomeagoes
relevantes ou que estruturas de apoio
existem para promover a inovagao.

A governanca e gestdo universitaria
sera avaliada através das respostas as
seguintes variaveis de analise: (1)
estrutura de governanca, (2) estrutura
organizacional e (3) condi¢des de
trabalho e expectativas da equipe
académica, e seus respectivos itens
constitutivos.

Estrutura de governanca

A estrutura de governanga de uma
institui¢ao de ensino superior
compreende a forma como o poder ¢

A estrutura de governanga sera
medida e avaliada através das
respostas aos seguintes itens:
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alocado e distribuido ao longo da
instituicao, desde os dirigentes até os
orgdos centrais ou chefes de
departamentos. Nas institui¢des
tradicionais, o poder tende a se
concentrar em torno do corpo docente,
com uma estrutura representativa
bastante forte composta por um
conselho académico, e os membros do
corpo docente normalmente
desfrutando do privilégio de se
autorregular.

e Missdo institucional revisada ou
atualizada;

o Controles gerenciais mais rigidos;

o Papel do Reitor (ou gestor
equivalente) redefinido;

e M¢étodo de selegdo do Reitor (ou
gestor equivalente) modificado;

o Fortalecimento do papel da Alta
Administragdo (Reitoria ou
equivalente);

e Aumento da descentralizagdo, com
transferéncia de maior
responsabilidade por decisdes e
or¢amento ao nivel de faculdade,
escola, departamento (ou
equivalente);

e Maior accountability, com
aumento da exigéncia por
transparéncia e prestacdo de contas
acerca de decisdes e orgamento
sobre o nivel de faculdade, escola,
departamento (ou equivalente);

o Implementagdo de novo modelo
financeiro ou de alocagdo de
recursos baseado no desempenho;

e Maior énfase sobre controle da
qualidade, com linhas gerais
orientadas para efetividade,
transparéncia e responsabilidade; e

e Mudangas na estrutura
organizacional do modelo de
governanga geral da IES.

Estrutura organizacional

“A estrutura organizacional das
institui¢des de ensino superior refere-
se a forma como as responsabilidades
e esferas de autoridade sdo divididas
entre as unidades académicas e
administrativas e como se da a
coordenacao entre elas”. (Kovats,
2018, p. 75).

A estrutura organizacional serd
medida e avaliada através das
respostas aos seguintes itens:

e fusdo com outra instituigdo;

o reducdo do tamanho geral da IES
(por exemplo, do niimero de
campus/unidades ou alunos);

e reducdo do nimero de faculdades,
escolas, departamentos, programas
e/ou cursos (por exemplo, por
extin¢do/fechamento ou fusao);

e tornou-se mais especialista (por
exemplo, focada sobre um niamero
menor de areas de conhecimento
ou Cursos;

e criacdo ou alteragdo de
departamentos administrativos

e criagdo ou alteragdo nas
Bibliotecas Universitarias;

e criacdo de novas faculdades,
departamentos ou novas unidades
educacionais;

e criagdo de novas
unidades/institutos de pesquisa;

o estabelecimento de parcerias com
outras institui¢des;

e introducdo de novas posi¢des na
estrutura da area académica;

e introducdo de novas posi¢des na
Administragdo; e

e instalagdes ou recursos
compartilhados com outras
instituigdes.
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Condicdes de trabalho e expectativas
da equipe académica

Se referem as politicas e condigdes
gerais de trabalho oferecidas ao
pessoal académico, incluindo a
provisdo de recursos, apoio ao
desenvolvimento profissional,
tecnologias, incentivos e recompensas,
estimulo a integragdo e colaboragao,
dentre outros aspectos.

As condigoes de trabalho e
expectativas da equipe académica
serdo medidas e avaliadas através das
respostas aos seguintes itens:

e novos critérios de desempenho
e/ou de remuneragdo para a equipe
académica;

o treinamento/desenvolvimento para

a equipe académica para torna-la
mais qualificada;

e investimentos em tecnologia para
apoio a equipe académica;

e maior foco sobre a conduta ética da
equipe académica;

e maior foco sobre igualdade de
género dentro da equipe
académica;

e maior énfase sobre o
compartilhamento de informacéo e
conhecimento entre a equipe
académica;

e aumento das demandas (carga de
trabalho) sobre a equipe
académica;

e aumento da flexibilidade da equipe
académica;

e incentivo a um maior engajamento
e motivagao; e

o fortalecimento da cooperagdo entre
a equipe académica, as bibliotecas
académicas e os bibliotecarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.2 Contexto empirico

3.2.1 A expansdo do setor privado e a consolidacio da educacdo superior no Brasil

A partir dos anos finais da década de 1990, com a aprovacdo da nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional - LDB/96 (implementada no ano seguinte), que passou a permitir
a constituicao de instituicdes de ensino superior com finalidade lucrativa no pais, a educagio
superior brasileira tomou forte impulso, iniciando uma “fase dourada”, liderada principalmente
pelo setor privado, cujo crescimento se manteve expressivo até o final da década de 2010.
Somente no periodo de 1997 a 2011, quando o crescimento do setor comegou a dar os primeiros
sinais de arrefecimento, as matriculas totais no ensino superior do pais cresceram 246%,
saltando de 1,94 milhdo para 6,74 milhdes de matriculas, com mais de 1.440 novas institui¢cdes
sendo abertas e mais de 2,53 milhdes de novas vagas sendo criadas nesse periodo. O setor
privado foi, de fato, o grande propulsor da expansdo da educagdo superior brasileira ao longo
desse periodo; sendo responsavel, sozinho, pela criagdo de mais de 1.370 novas instituigoes,

2,24 milhdes de novas vagas e 3,78 milhdes de novas matriculas, somente nesse periodo.
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O Gréfico 1, abaixo, apresenta a evolucdo historica das matriculas no ensino superior
brasileiro no periodo de 1996 a 2018, evidenciando a grande expansdo do setor privado ao longo
desse periodo. Adicionalmente, o Grafico 2 mostra a evolu¢ao do niimero total de institui¢des
de ensino superior no pais, destacando, principalmente, o crescimento expressivo do nimero

de instituigdes privadas.

Grafico 1 - Evolucao das matriculas no ensino superior brasileiro no periodo de 1996 a

2018
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados dos Censos da Educagdo Superior, publicado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Estatisticas Anisio Teixeira (INEP) de 1996 a 2018.
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Grafico 2 - Evoluciao do numero de instituicoes de ensino superior no Brasil - 1996-2018
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados dos Censos da Educagdo Superior, publicado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Estatisticas Anisio Teixeira (INEP) de 1996 a 2018.

Por outro lado, a expansdo do setor privado, também, produziu alguns “efeitos
colaterais”. Com o passar dos anos, o gradativo esgotamento da demanda reprimida de alunos
ao ensino superior (principalmente recém concluintes do ensino médio), somado ao
crescimento muito superior da oferta de vagas em relacao a demanda de ingressantes, promoveu
a diluicdo da demanda de novos alunos entre as institui¢des privadas, provocando, além do
aumento da concorréncia, elevagdo do grau de dificuldade para a viabilizacdo de novas turmas,
sobretudo nos cursos mais tradicionais (como Administra¢do, Ciéncias Contabeis, Direito,
dentre outros), o que estimulou as instituicdes menos diferenciadas, e mais frageis, do ponto de
vista da competicdo, a guerra de precos e a oferta promocional de bolsas e descontos como
estratégia base para a captagdo de novos alunos na competi¢cao por sobrevivéncia; cendrio, alias,
que veio a se agravar, a partir de 2005, com a regulamentacdo da educagao superior a distancia
no pais.

O ritmo de crescimento da educacdo superior a distdncia no pais foi ainda mais
expressivo do que a expansao do setor privado no ensino presencial. De 2006 até 2011, marco
temporal do inicio da desaceleracdo do crescimento do ensino superior presencial, as matriculas
totais no pais ja somavam quase 1 milhdo (somente em cursos de graduacao), representando,
nesse ano, mais de 17% do total das matriculas do ensino superior brasileiro. Atualmente, as
matriculas em cursos de graduagdo a distancia no pais ja totalizam mais de 2,05 milhdes,

correspondendo a 24,3% do alunado total do ensino superior brasileiro. Comparativamente ao
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ensino presencial, somente no periodo de 2006 a 2011, a educagao a distancia cresceu 379,2%;
e de 2006 até 2018, o crescimento do segmento no pais foi de expressivos 892%, com uma taxa
de crescimento médio anual de 19,3% ao ano.

A partir de 2011, no entanto, o ritmo de crescimento do setor privado comegou a
desacelerar, chegando, inclusive, a registrar leve retracdo das matriculas em 2016, resultado
que se refletiu também no desempenho geral do ensino superior brasileiro. Nos anos seguintes,
o setor voltou a crescer, porém a taxas mais “modestas”, de 3,0% e 2,1%, em 2017 e 2018,
respectivamente; mesmo nivel de recuperagdo do setor brasileiro de ensino superior em geral.

Fato ¢, no entanto, que o desempenho do setor superior brasileiro s6 ndo manteve o
comportamento de queda, como em 2016, por conta do crescimento vigoroso da educagdo a
distancia, com taxas expressivas de dois digitos nos ultimos anos, que compensou a queda
menor das matriculas no ensino presencial de 2016 a 2017, conforme mostra o Gréfico 3 a

seguir.

Grafico 3 - Taxa de crescimento do ensino superior brasileiro - 1996-2018
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados dos Censos da Educagdo Superior, publicado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Estatisticas Anisio Teixeira (INEP) de 1996 a 2018.

Antes disso, no entanto, mais precisamente a partir da segunda metade da década de
2000, enquanto o ensino superior ainda vivia a sua fase de pleno crescimento no pais, algumas
IES deram inicio ao processo de consolidacdo do setor, principalmente, através de fusdes e
aquisicdes com recursos provenientes da abertura de seu capital na bolsa de valores. A pioneira

foi a Anhanguera, institui¢do privada do interior de SP; seguida, posteriormente, por outros
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grupos, como: Esticio de S&, Pitdgoras (atualmente Cogna Educagdo), SEB/COC e, mais
recentemente, SER Educacional.

Além disso, o mercado brasileiro também atraiu o interesse de grandes grupos
internacionais, de diferentes paises, tanto instituicdes de ensino quanto fundos de
investimentos, que passaram a investir no Brasil, comprando institui¢des nacionais e passando
a controlar e operar instituicdes de ensino superior no pais, casos, por exemplo, das norte-
americanas Laureate e DeVry e do fundo americano Carlyle. Atualmente, mais de metade das
matriculas no ensino superior brasileiro pertencem aos maiores grupos educacionais presentes
no pais (Hoper, 2020), processo que ainda segue em curso no pais.

A Figura 2, a seguir, mostra o atual quadro da consolidag@o do setor de ensino superior
no pais e elenca os principais grupos consolidadores, dentre eles a Kroton, atualmente, o lider

nacional e o maior grupo educacional do mundo.
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Figura 2 - Consolida¢do do setor de ensino superior no Brasil e principais grupos

consolidadores - 2018

Estimativa de Participacdo da  Matriculas Privadas

Ranking de Grupo Participacéo

no Mercado

Matriculas Consolidador Receita Liquida? Receita Liquida Estimadas 2018
(em milhées) no Setor (Presencial + EaD)

Ranking it G Estimated Net#* % Net Revenue Estimated Enroliments % Enrollments

Revenue (RSmi) Market Share (On-Campus + DL) Morket Share
12 Kroton RS 5.317,66 9,7% 815.332 12,9%
20 Unip RS 2.677,45 4,9% 459.595 7,2%
3¢ Estécio uasen 201 RS 3.619,40 6,6% 441.600 7,0%
42 Loureate? RS 2.532,14 4,6% 280.000 4,4%
5¢ Cruzeiro do Sul RS 1.177,69 2,2% 210.101 3,3%

Educacional

62 Uninove RS 814,12 1,5% 151.903 2,4%
7¢ Ser Educacional RS 1.262,49 2,3% 141,596 2,2%
82 Unicesumar RS 501,96 0,8% 132.899 2,1%
92 Anima RS 1.022,80 1,9% 95.944 1,4%
102 llumno RS 435,51 0,8% 53.694 0,8%
11¢  Adtalem Global RS 884,33 1,6% 52.822 0,8%

Education (ypuas em 2019)

122 Grupo Tiradentes RS 434,00 0,8% 45,328 0,7%

Total 12 Maiores Consolidadores
Total of the 12 Largest Educational Groups RS 20.679,55 37,8% 2.880.814 45,4%
Outras IES

Other HEI's (not belonging RS 34.002,95 62,2% 3.459.210 54,6%
fo the Largest Educational Groups)

Total do Setor Privado em 2018 RS 54.682,50 100,0% 6.340.024 100,0%

Total value for Private Sector in 2018

Fonte: Hoper Educacao, 2018.

3.2.2 Criticas a baixa qualidade, falta de diferenciacdo e o imperativo da inovacio na

educacdo superior privada brasileira

A qualidade do ensino superior brasileiro, especialmente a qualidade do ensino superior
privado, e, mais ainda, dos cursos superiores a distancia, t€m sido alvo de muitas [duras] criticas
por parte de recrutadores, empregadores e da sociedade em geral, dos mais variados setores, ao
longo dos ultimos anos, intensificadas, agora, diante dos novos desafios profissionais impostos

pelos avangos da ciéncia, da tecnologia e da economia do conhecimento.
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A esse respeito, convém pontuar que nossa universidade mais bem avaliada no ranking
internacional “Times Higher Education” (THE), publicado anualmente pela Revista Times, e
um dos mais conceituados na avaliacdo da qualidade da educagdo superior, aparece apenas entre
a 200%. e a 250 posicdo dentre as melhores universidades do mundo, e a segunda melhor
colocada, apenas entre a 400°. e a 500?. posi¢do, de acordo com a ultima edigdo (2020).

Os tltimos resultados do ENADE - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes,
realizado em 2018, e divulgado recentemente, agora em 2020, também mostra um quadro
preocupante. Apenas 20,9% dos cursos privados alcangaram conceitos ENADE 4 e 5, os mais
altos, numa escala de 1 a 5, com quase um terco, obtendo conceitos 1 e 2, os mais baixos,
passiveis de supervisdo por parte do MEC, e a diferenca, 47,6%, com desempenho apenas
“médio”.

A Figura 3 ilustra os resultados gerais das institui¢des privadas no ENADE 2018.

Figura 3 - Desempenho das institui¢des de ensino superior privadas no ENADE 2018

Conceito Enade 2018

Instituigdes privadas

3 2K 3.6%

Conoeto & Conceito 1
Conceito 4

27.6%

Conceito 2

Conceto S

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados dos Censos da Educagdo Superior, publicado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Estatisticas Anisio Teixeira (INEP) de 1996 a 2018.

Comparativamente ao desempenho do setor publico, observa-se que a maioria das
institui¢des publicas, que inclui além das federais, também as estaduais e municipais, obteve
conceitos 4 e 5, e cerca de 28%, conceito 3, com apenas 19,2% recebendo conceitos 1 e 2,
dentre elas principalmente as institui¢des publicas municipais.

A Figura 4, abaixo, mostra a comparacdo do desempenho no ENADE entre as

instituicdes privadas e as publicas.
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Figura 4 - Comparativo do desempenho no ENADE 2018 entre as institui¢des privadas e

publicas
M PUBLICA PRIVADA/ESPECIAL
479
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20
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Conceito 1 Conceito 2 Conceito 3 Conceito 4 Conceito 5

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados dos Censos da Educagdo Superior, publicado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Estatisticas Anisio Teixeira (INEP) de 1996 a 2018.

Além do desempenho insatisfatorio nos rankings e avaliagdes oficiais, a qualidade do
ensino superior privado tem sido alvo de criticas também por empregadores, recrutadores e
outros profissionais do setor produtivo. E o que revelou, por exemplo, pesquisa realizada sobre
a atuagdo profissional de egressos do ensino superior formados em cursos da area das
Engenharias (CNI, 2014). Segundo a pesquisa, mais de 58% dos engenheiros,
supreendentemente, ndo atuam na area em que se formaram, o que preocupa o setor produtivo
especialmente porque para a “competitividade ¢ fundamental que haja inovagao e a inovagao,
por sua vez, exige profissionais e engenheiros qualificados e criativos” (CNI, 2014). De acordo
com a pesquisa, a industria que investe forte em inovagdo, requer profissionais prontos, com
visdo de mercado, com competéncias em gestdo, que saibam trabalhar em equipe, dominem as
leis e as normas técnicas, além de um segundo idioma, principalmente o inglés. Mas, segundo
a visdo dos empregadores, os engenheiros saem das universidades brasileiras com excesso de
teoria e falta de pratica (CNI, 2014).

Assim como a inovagdo ¢ vital para a industria e para a competitividade de outros
importantes setores da economia, ela também ¢, igualmente, indispensavel para a qualidade e a
competitividade da educagado superior.

Para dirigentes universitarios do pais, questionados em uma pesquisa realizada pela
KPMG (2020), a inovacdo, ou mais precisamente, a implantacdo de novos produtos e
programas inovadores, ¢ um dos maiores desafios do ensino superior brasileiro atualmente,

conforme demonstra a Figura 5, a seguir.



60

Figura 5 - Desafios do ensino superior brasileiro, segundo dirigentes universitarios

brasileiros - 2020

Desafios do ensino superior brasileiro, segundo dirigentes de faculdades e
universidades

Em %

Qualificagao

de Qualificagao dos alunos
professores

31 6

Implantar 15 —— Vagas ociosas (14,58%)
novos

produtos e

programas

de inovagao
27

Aumento de
custos e
despesas
21

Fonte: KPMG, 2020.

A melhoria da qualidade do ensino superior e, através dela, dos resultados de
aprendizagem, exigem inovacdo. A inovagdo podera ser a chave do caminho para a urgente
transformagao do modelo educacional dominante atualmente, na educa¢do em geral, incluindo
também a educacdo superior, marcado por flagrante contradi¢do (temporal), onde “a sala de
aula € do século XIX, o professor do século XX e o aluno do século XXI” (autor desconhecido).
Nesse cenario, € preciso reconhecer que a inovagdo se tornou imperativa para a mudanga e
transformagdo do ensino superior.

E importante frisar, também, que a baixa qualidade do ensino e a falta de inovagio
limitam a diferenciagdo e a competitividade das IES, contribuindo para a percep¢do de
padronizagdo ou “commoditiza¢do” do ensino superior privado brasileiro e para a competicao
predatoria entre as institui¢des, juntamente com o aumento das criticas por parte dos diferentes
publicos.

“Se a instituicdo de ensino superior quiser sobreviver, ela terd que inovar” (Magda &
Buban, 2018; Sayre, 2018). Depreende-se, logo, que a inovagdo na educagdo superior, mais do
que uma “onda” ou modismo, passou a ser, indiscutivelmente, uma questdo “estratégica”,
absolutamente vital, para o aumento da qualidade, sustentabilidade ou, mesmo, para a

sobrevivéncia de muitas IES.
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3.3 Caracteristicas gerais da pesquisa

3.3.1 Tipo e estratégia da pesquisa

Buscando contribuir para um entendimento mais amplo acerca da influéncia da inovagao
nas formas de oferta de educacdo superior sobre a governanca e a gestdo das instituicdes de
ensino superior privadas no contexto da educacdo superior brasileira, a presente pesquisa
compreende, principalmente, um estudo de natureza descritiva e quantitativa.

Assim sendo, quanto ao seu objetivo, a pesquisa pode ser classificada como descritiva.
Isso porque ela busca identificar e descrever as principais inovagdes nas formas de oferta
implementadas pelas IES privadas brasileiras ao longo do periodo destacado e, especialmente,
seus impactos sobre a governanga e a gestdo dessas instituigdes. Além disso, o estudo busca,
também, identificar e descrever as principais forgas que agem como drivers € como barreiras a
inovacao na educagdo superior privada brasileira.

Em termos de abordagem, a estratégia escolhida foi a quantitativa, desenvolvida através
de survey com IES privadas brasileiras, de diferentes tipos de organizacdo académica
(universidades, centro universitarios e faculdades), com e sem fins lucrativos (confessionais,

comunitarias ou filantropicas), nimero de alunos e localizagdo da unidade de oferta.

3.3.2 Unidade de analise, universo e amostra

A unidade de andlise da pesquisa ¢ constituida pelas IES privadas brasileiras,
especialmente as universidades e os centros universidades. Além das universidades e centros
universitarios, o estudo também considerou outras quatro instituigdes privadas nacionais do
tipo faculdade, da area da gestdo e negdcios, reconhecidas nacionalmente e internacionalmente
pela exceléncia académica no ensino e na pesquisa.

Ressalta-se que o estudo buscou refletir, especificamente, a realidade institucional das
IES integrantes do universo da pesquisa, € ndo de seus atores individuais; admitindo-se, desse
modo, apenas uma Unica resposta por instituicao, fornecidas principalmente por membros da
Alta Administracdo das institui¢des (Reitores, Diretores, Pro-Reitores, etc.) ou de suas
mantenedoras, conforme representante legal cadastrado no sistema eletronico de dados da
educacdo superior - e-MEC, junto ao Ministério da Educa¢do do Brasil (MEC). O perfil dos
respondentes podera ser verificado, posteriormente, junto a caracterizagdo da amostra da

pesquisa. Antecipa-se, porém, que os respondentes sdo gestores de nivel/posi¢ao estratégica das
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institui¢des, portanto, tomadores de decisdo, e com amplo conhecimento sobre as inovagdes
nas formas de oferta implementadas e também sobre as suas implicagdes em relacdo ao modelo
de governanga e gestdo das suas respectivas IES.

O universo total da pesquisa ¢ formado, portanto, pelo total das universidades e dos
centros universitarios privados do pais, somados a outras quatro institui¢des do tipo faculdade,
privadas, da area da gestdo e negodcios, reconhecidas nacionalmente e internacionalmente como
de alta exceléncia académica no ensino e na pesquisa: Escola de Administracdo de Empresas
de Sao Paulo - EAESP e Escola Brasileira de Economia e Empresas - EPGE, ambas
pertencentes & Fundag¢do Getulio Vargas - FGV, Fundacdo Dom Cabral - FDC, IBMEC
(Unidade Rio de Janeiro) e INSPER - Instituto de Ensino e Pesquisa.

Conforme a Tabela 1, existem, atualmente, um total de 2.537 instituicdes de ensino
superior no Brasil; sendo 2.238 delas, IES privadas. O setor privado representa, portanto, 88,2%

do total das institui¢des do sistema de educacgdo superior brasileiro.

Tabela 1 - Nimero de institui¢des de educagio superior por categoria administrativa e

por organizaciio académica no Brasil - 2018

TIPO DE INSTITUICAO PUBLICA PRIVADA TOTAL
Universidade 107 92 199
Centro universitario 13 217 230
Faculdade 139 1.929 2.068
Institutos Federais e CEFET 40 - 40
Total 299 2.238 2.537

Fonte: “Censo da Educag@o Superior 2018,” de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira. (2019).

Além disso, os dados mostram, também, que as universidades e os centros universitarios
privados somam 309 institui¢des IES, que, juntas, representam 13,8% do total das institui¢des
do setor privado e 12,2% do sistema de educagd@o superior brasileiro.

Sendo assim, o universo da pesquisa serd formado por um total de 314 IES, com 309
universidades e centros universitarios, e cinco faculdades. Destaca-se, adicionalmente, que as
universidades e os centros universitarios privados representam mais de 98% do universo total;

o que pode ser observado, em detalhes, na Tabela 2, a seguir.
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Tabela 2 - Universo da pesquisa por organizacio académica - 2018

TIPO DE INSTITUICAO TOTAL %
Universidade 92 29,3%
Centro universitario 217 69,1%
Faculdade 5 1,6%
Total 314 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

3.3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita por meio de questionario eletronico, disponibilizado em
ambiente virtual (web), através de link enviado por e-mail diretamente ao representante
institucional de cada institui¢do de ensino superior do universo da pesquisa, conforme cadastro
da instituicdo e seu representante constante no Cadastro Nacional de Cursos e Instituicdes de
Educacdo Superior (Cadastro e-MEC) do Ministério da Educagdo. Ressalta-se que antes do
envio do e-mail ao representante de cada instituicdo, a partir dos dados do Cadastro e-MEC,
todos os dados cadastrados foram conferidos, validados e/ou atualizados através de consulta
individual ao sitio eletronico de cada instituigdo, visando evitar riscos de desatualizagao e/ou
incorre¢do dos dados e, consequentemente, aumentar a taxa de sucesso de recebimento e de
resposta ao questiondrio. Destaca-se que a coleta de dados foi apoiada pelo software de
pesquisas eletronicas “SurveyMonkey”, disponivel em ambiente web, e acessado através do
endere¢o: www.pt.surveymonkey.com.

A coleta de dados foi realizada no periodo entre 1°. de abril e 25 de abril de 2020. Apds
o envio do e-mail-convite para participacdo na pesquisa (primeiro e-mail), outros trés e-mails
de refor¢o foram enviados aos destinatarios, ao longo desse periodo, com o objetivo de
impulsionar a taxa de resposta. Ao final do periodo, na expectativa de aumento do numero total
de respostas, o prazo final para participacao foi prorrogado por mais duas semanas.

Ao final, um total de 42 IES responderam ao questionario. No entanto, trés delas,
acabaram excluidas em razdo do baixo nimero de perguntas respondidas, impossibilitando,
inclusive, a complementacdo via técnica de imputacao de dados. Sendo assim, ao final, 39 IES
privadas, de diferentes tipos de organizagdo académica, numero de alunos e localizagdo,
participaram da pesquisa. O perfil dos respondentes e das institui¢des correspondentes sao

apresentados, em detalhes, a seguir.
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3.3.3.1 Caracteristicas gerais da amostra
Distribuicio da amostra por organiza¢io académica

Conforme informado, 39 IES privadas compdem a amostra total da pesquisa, com
predominancia dos centros universitarios, representando 69,2% do total de instituigdes

participantes; conforme mostra o Grafico 4, a seguir.

Grifico 4 - Instituicdes participantes por organizacio académica
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Distribuicio da amostra por localizacio (da unidade de oferta respondente)

A maior parte das instituicdes que compdem a amostra da pesquisa estdo localizadas na
regido Sudeste do pais (41,0%), principalmente no estado de Sdo Paulo, conforme evidenciam
os Graficos 5 e 6. Nordeste e Sul sdo outras regides do pais com representacio significativa,

compreendendo, respectivamente, 28,2% e 23,1% do total das instituicdes respondentes.

Grafico 5 - Distribuicio das instituicdes participantes por regiido geografica do Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Grafico 6 - Instituicdes participantes por UF
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Distribuicio da amostra por credenciamento para educagio a distancia (EAD)
Conforme pode ser observado no Grafico 7, do total de institui¢des respondentes a
pesquisa, 64,3% ja dispde de credenciamento institucional para oferta de educacdo superior a

distancia (cursos de graduagdo e/ou de pds-graduagdo na modalidade a distancia).

Grafico 7 - Instituicdes participantes por credenciamento para EAD
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Perfil dos Respondentes

Conforme demonstra a Tabela 3, Reitores, Vice-Reitores, Pro-Reitores e diretores sdo os

principais cargos dos respondentes da pesquisa, representando quase 50% do total da amostra.

Tabela 3 - Cargo dos respondentes

Cargo N %
Reitor 10 25,64%
Pro-Reitor Académico 4 10,26%
Diretor 3 7,69%
Vice-Reitor 2 5,13%
Pro-Reitor 1 2,56%
Pro-Reitor de Ensino 1 2,56%
Pro6-Reitor de Graduagao 1 2,56%
Pro-Reitor de Pesquisa e Pos-Graduagao 1 2,56%
Pro-Reitor de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Extensdo 1 2,56%
Pro-Reitor de Planejamento e Administragao 1 2,56%
Procurador Institucional 1 2,56%
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Secretario Geral 1 2,56%
Vice-Reitor e Pro-Reitor de Administra¢do 1 2,56%
Vice-Presidente de Relagdes Institucionais 1 2,56%
Diretor Geral 1 2,56%
Diretor Académico 1 2,56%
Diretor Administrativo 1 2,56%
Diretor de Assuntos Académicos 1 2,56%
Diretor de Estratégia e Inovagao 1 2,56%
Diretor de Graduagéo 1 2,56%
Diretor Financeiro 1 2,56%
Assessor de Empreendedorismo e Inovagao 1 2,56%
Coordenador Académico e Pesquisador Institucional 1 2,56%
Coordenador de Curso 1 2,56%
Total 39 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

3.3.3.2. Instrumento de coleta de dados

Conforme destacado anteriormente, a coleta de dados foi realizada através de
questionario eletronico, disponivel em ambiente web, através da ferramenta SurveyMonkey.

O questionario de pesquisa foi organizado em quatro se¢des principais: (1) Inovagao nas
Formas de Oferta de Educacdo Superior, (2) Fatores Relacionados a Inovagdo na Oferta de
Educacao Superior, (3) Impactos da Inovagdo e (4) Perfil Institucional, contendo, ao todo, 12
questdes e 114 varidveis (média de 9,5 itens por questdo, sem considerar as questdes da secao
“Perfil Institucional’).

Diferentes tipos de pergunta foram utilizados a fim de melhor capturar a resposta dos
participantes; todas, no entanto, sob a forma de questdes fechadas. Em algumas perguntas, uma
opcdo “Outra” foi acrescentada como forma de permitir ao participante resposta diferente
daquela prevista pelo conjunto das variaveis de cada pergunta e/ou o registro adicional de
informagdes complementares.

O questionario utilizado para coleta dos dados desta pesquisa ¢ apresentado, na integra,
no Apéndice A.

Ressalta-se, por ultimo, que o questiondrio elaborado para este estudo se baseou no
instrumento de coleta de dados projetado e executado, inicialmente, pelo projeto GAIHE -
Governance and Adaptation to Innovative Modes of Higher Education Provision, consorcio de
universidades europeias financiado pelo Programa de Educagdo Continuada da Comissdao

Europeia para a Educacdo Superior, entre 2014 e 2016, com objetivos bastante semelhantes,
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constituindo-se, basicamente, em uma adapta¢do deste instrumento ao contexto e realidade

especifica da educagdo superior privada brasileira (Gibson, Hazelkorn, & Colfer, 2014).

3.3.4 Analise dos Dados

A analise dos dados foi feita, inicialmente, através da analise descritiva dos dados da
survey e, posteriormente, complementada pela analise das correlagdes entre as variaveis do
modelo teodrico hipotético formulado para o estudo, visando verificar a relacdo positiva da
variavel dependente sobre as demais varidveis do modelo e, a partir disso, validar as trés
hipoteses de pesquisa formuladas.

A anélise descritiva teve por objetivo analisar os resultados principais as perguntas do
questionario da survey, relacionadas, principalmente, a inovagdo nas formas de oferta e suas
implicagdes sobre a governanga e a gestdo das institui¢des de ensino superior, utilizando, para
isso, medidas de frequéncia absoluta e de frequéncia relativa. A operacionaliza¢do da analise
descritiva foi apoiada pelo software estatistico “R”.

Ressalta-se que antes da andlise descritiva, porém, diante da existéncia de dados ausentes
(num total de 599 dados ausentes, equivalentes a 12,9% do total) e da consequente
impossibilidade de execugdo de alguns métodos de analise, foi necessario realizar uma
imputacao de dados.

Além disso, realizou-se também a analise de outliers e da linearidade dos dados.
Convém ressaltar que os outliers podem ser de quatro tipos: (1) erros na tabulagdo dos dados
ou falhas na codificacdo dos dados; (2) observagdes resultantes de algum evento extraordindrio;
(3) observacdes extraordindrias para os quais o pesquisador ndo tem explicacdo, e (4)
observagdes que embora estejam no intervalo usual de valores para uma dada variavel, sdo
unicas na combinacdo de valores entre as varidveis. Qutliers do tipo 2 e 3 sdo considerados
univariados, enquanto os outliers do tipo 4 sdo classificados como multivariados.

Antes disso, contudo, considerando-se o fato de que as questdes 1 e 9 sdo questdes
condicionais, todos os registros para os quais foram dados a resposta “Sim”, em ambas as
questdes, foram completados com a alternativa de resposta “Nao” para as demais questdes
relacionadas. Somente depois, entdo, a imputagdo de dados foi realizada. Para isso, utilizou-se
o método MICE (método de cadeia de Markov Monte Carlo - MCMC), método que oferece
diferentes possibilidades de imputacdo de dados, tanto imputagdo simples quanto imputacao
multipla de dados. Destaca-se que o método MICE permite a selecio de um método de

imputacao especifico para cada coluna de dados ausentes.



69

Ressalta-se que os resultados ndo apontaram nenhum outlier do tipo 1, indicativo de
erro na tabulagdo ou de codificagdo dos dados, e também nenhum outlier univariado dos tipos
2 e 3, referentes a respostas divergentes de acordo com cada uma das varidveis do modelo. A
analise dos outliers multivariados foi feita através da medida D2 de Mahalanobis. Outliers
multivariados sdo aqueles que apresentam padrdo de resposta diferente quando se considera o
conjunto de todas as varidveis ao mesmo tempo, apresentando nivel de significdncia menor do
que 0,001. Também ndo foi identificada a existéncia de outliers multivariados.

Para a analise da lincaridade dos dados, foi utilizada, inicialmente, a técnica das
correlagdes de varidveis par a par de Spearman, que indica a existéncia de linearidade para
coeficientes de correlacdo significativos ao nivel de 5% (0,005). Posteriormente a esta técnica,
executou-se, ainda, o teste de Bartlett, a fim de avaliar a linearidade dos construtos. Todos os
construtos apresentaram valores-p menores do que 5% (ou 0,05), evidenciando, assim, a
existéncia de evidéncias significativas de linearidade.

A anélise das correlagdes entre as varidveis foi realizada com o objetivo de verificar a
relagdo significativa e positiva entre o construto “inovagdo nas formas de oferta de educacao
superior” (varidvel independente) sobre os construtos: “estrutura de governanga”, “estrutura
organizacional” e “condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica” (variaveis
dependentes), constitutivos do modelo de governanca e gestdo das IES, conforme o modelo
teodrico hipotético formulado para o estudo.

A andlise das correlagdes foi realizada através do modelo de equagdes estruturais,
utilizando a abordagem Partial Least Square (PLS), em alternativa ao método tradicional da
matriz de covariancia. A selecdo do modelo de equagdes estruturais como método para a analise
das correlagdes se deu principalmente a sua maior flexibilidade (em comparagdo ao método
tradicional), j& que ele ndo exige tamanho amostral elevado, independéncia entre as
observagoes e normalidade multivariada dos dados.

O modelo de equagdes estruturais ¢ composto de duas partes: (1) modelo de mensuragdo
¢ (2) modelo estrutural.

O modelo de mensura¢do avalia a validade e a confiabilidade dos construtos, ou seja, a
capacidade do conjunto de indicadores dos construtos em representar com precisdo o seu
conceito latente, a partir da andlise de quatro medidas principais: validade convergente,
validade discriminante, dimensionalidade e confiabilidade. A validade convergente foi avaliada
através do critério da Variancia Média Extraida (AVE), indicando validade para indices
superiores a 50% ou 40% no caso de pesquisas exploratorias. Ja a validade discriminante foi

analisada através da comparacdo entre a carga fatorial do construto e o maximo das cargas
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fatoriais cruzadas desse construto com os demais. A dimensionalidade, por sua vez, foi medida
através do critério “Acceleration Factor”, que indica a quantidade de dimensdes de um
construto. E, por ultimo, a confiabilidade foi analisada através do Alfa de Cronbach (AC) e,
também, da Confiabilidade Composta (CC), que indicam confiabilidade a partir de indices
superiores a 0,7 ou 0,6 no caso de pesquisas exploratdrias.

Quanto a avaliag@o da qualidade dos ajustes no modelo estrutural, foram utilizadas duas
medidas: o0 R? ¢ 0 GoF. O R? indica quanto o construto independente, no caso a inovag¢do nas
formas de oferta de educagdo superior, explicam as varidveis/construtos dependentes, no caso,
a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condig¢des de trabalho e expectativas
da equipe académica, numa escala de 0% a 100%, em que valores inferiores a 25% possuem
capacidade explicativa baixa/fraca, valores entre 25% e 50% possuem capacidade explicativa
média/moderada e valores acima de 50%, possuem capacidade explicativa alta/significativa. Ja
o GoF, expressa em uma medida estatistica tinica a sintese das AVEs e do R? do modelo, ndo
sendo capaz, no entanto, de diferenciar modelos vélidos e invalidos, sendo util principalmente
para comparagdes da adequagdo de amostras diferentes ao modelo.

Destaca-se, por ultimo, que para a andlise das correlagcdes dos construtos por variavel de
caracterizacdo da amostra foi utilizado o Teste de Kruskal-Willis. Destaca-se que foram
realizadas duas andlises de correlacdes dos construtos para variaveis diferentes da
caracterizacdo da amostra, primeiro, em relagdo a organizacao académica das instituigdes; €
segundo, em relagdo ao credenciamento prévio para EAD, com o objetivo principal de verificar
a relagdo positiva da variavel de caracterizacdo da amostra sobre os construtos principais do
modelo. Considerou-se utilizar, complementarmente, também o teste de comparagdes multiplas
de Nemenyi, caso necessario, mas que acabou nao sendo necessario. Nos casos onde o teste de
Kruskal-Willis aponta diferengas significativas entre, pelo menos, um par de categorias
significativas, o teste de Nemenyi permite identificar a localizagdo de tais diferencas através de
uma comparagao “dois a dois”.

Registra-se que a analise das correlacdes entre os construtos, a exemplo da analise

descritiva, também foi apoiada pelo software estatistico “R”.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, serdo apresentados os principais resultados da pesquisa, organizados por

tematicas principais, de acordo com os objetivos geral e especificos do estudo.
4.1 Analise descritiva dos resultados da survey
Inovacio nas formas de oferta da educac¢ido superior
Cerca de 95% das IES pesquisadas implementou alguma inovagdo na organizagdo da
oferta de educacdo superior, conforme mostra o Grafico 8. Apenas duas institui¢des, ao

contrario, ndo implementaram nenhuma inovag¢ao nas formas de oferta (5,1%).

Grafico 8 - IES que implementaram alguma inovac¢io nas formas de oferta
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94,9%
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Inovacao na organizacgio dos programas

Todos os diferentes tipos de inovagdo na organizacdo dos programas ja foram
implementados, em maior ou menor grau, pelas IES pesquisadas. Conforme mostra o Grafico
9, abaixo, os programas e cursos online, implementados por um total de 92,3% das institui¢cdes
pesquisadas, e o relacionamento com comunidades externas locais, implementado por 87,2%
das instituicdes, sdo as inovagdes mais implementadas em termos de organiza¢do dos

programas. Ressalta-se, ainda, que estas duas inovagdes sdo também aquelas com a maior
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implementagdo em nivel institucional, e, também, nos niveis institucional e “de programa”

somados.

Grafico 9 - Inovacdes na oferta implementadas em termos de Organizacio dos

Programas
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Destaca-se, também, com base no grafico acima, que a maior parte das inovagdes na
organizac¢do dos programas, se encontra implementada em nivel de modulo (alguns programas)
ou de programa (muitos programas).

As inovagdes menos difundidas, em contraste, sdo a participacdo em redes de ensino e
de pesquisa globais e a cooperagdo com instituicdes internacionais, ainda ndo implementadas

por, pelo menos, um ter¢o das instituicdes pesquisadas.
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Inovacio na entrega do curriculo

A aprendizagem baseada em problemas, os programas e cursos interdisciplinares, o
estdgio e os projetos conduzidos por alunos sdo as inovagdes na entrega do curriculo mais
implementadas pelas institui¢des pesquisadas; todas j& implementadas por mais de 90% (da
amostra). Destaca-se que, dentre estas inovagdes, o estagio ¢ aquela mais implementada ja em
nivel institucional, e também na soma dos niveis institucional e de programa. Outras inovagdes
j& implementadas em nivel institucional de forma expressiva sdo a aprendizagem baseada em
problemas e os programas e cursos interdisciplinares.

O Gréfico 10, a seguir, apresenta, em detalhes, os dados relativos a inovagdo na entrega

do curriculo.



74

Grafico 10 - Inovacdes na oferta implementadas em termos de entrega do curriculo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Destaca-se, no entanto, que a maioria das inovacdes na entrega do curriculo se
encontram implementadas principalmente em nivel de programa, incluindo: a (1) aprendizagem
baseada em problemas, a (2) aprendizagem baseada em projetos, os (3) programas e cursos
interdisciplinares, a (4) aprendizagem baseada em experiéncias de trabalho do aluno, os (5)
projetos conduzidos por alunos, a (6) aprendizagem baseada em resultados e a (7) aprendizagem
baseada em investigacao.

Destaca-se, ainda, o alto percentual de instituicdes que ndo implementaram as

inovagdes: (1) aprendizagem baseada em times, (2) certificagdes baseadas em competéncias e,
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principalmente, (3) “Estudos compulsorios no exterior”, esta tltima ndo implementada ainda

por cerca de 75% das institui¢cdes pesquisadas.

Inovacgdo na aprendizagem enriquecida por tecnologia

Os ambientes virtuais de aprendizagem (AVAs), mudancas fisicas e arquitetonicas na
sala de aula e (outros ambientes de aprendizagem) e a abordagem da sala de aula invertida (ou
[lipped classroom) foram as inovagdes em termos de aprendizagem enriquecida por tecnologia
mais implementadas pelas IES pesquisadas, todas implementadas por mais de 85% das
instituigoes.

Os AVAs e a sala de aula invertida sdo, também, as inovacdes mais implementadas em
nivel institucional e na soma dos niveis institucional e de programa. Cerca de 85% das
instituicdes pesquisadas ja implementaram os AVAs em nivel institucional, conforme mostra o

Grafico 11 a seguir.
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Grafico 11 - Inovacdes na oferta implementadas na aprendizagem enriquecida por

tecnologia
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A aprendizagem apoiada por midias sociais € outra inovagao tecnoldgica implementada
em larga escala pelas instituigdes pesquisadas, porém, ao contrario das anteriores,
implementada majoritariamente em nivel de programa. Salienta-se, alids, que a maioria das
inovagdes em termos de aprendizagem enriquecida por tecnologia foram implementadas
predominantemente nesse nivel, com excecao dos tablets e outros dispositivos mdveis em sala
de sala, cuja implementacao ocorreu principalmente em nivel de modulo. Acrescenta-se, ainda,
que fablets e outros dispositivos moveis em sala de aula ¢, também, a inovagdo tecnoldgica

menos implementada pelas instituigdes pesquisadas.
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Impactos da Inovacao sobre a Governanca e a Gestiao das Instituicoes de Ensino Superior
Destaca-se, inicialmente, que cerca de 90% das IES afirmaram ter sofrido alguma
mudanga no seu modelo de governanca e gestdo em razdo da inovacdo nas formas de oferta,

conforme ilustra o Grafico 12 abaixo.

Grafico 12 - IES que sofreram mudan¢as em razao da inovacio nas formas de oferta

10,26%

89,74%

mNdo mSim

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Impactos da inovacio na oferta sobre a estrutura de governanga

Com base nas respostas a Q10.11, ressalta-se, inicialmente, que cerca de 72% das
instituicdes pesquisadas afirmaram que a sua estrutura de governanca sofreu mudangas em
razao da inovag¢ao nas formas de oferta.

Como ¢ possivel perceber através do Grafico 13, a seguir, todos os itens da estrutura de
governanga foram alterados, em maior ou menor, pela inovacao nas formas de oferta, de acordo

com as institui¢cdes pesquisadas.
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Grafico 13 - Impactos da inovacio na oferta sobre a estrutura de governanca
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Dentre as principais mudancas na estrutura de governanga promovidas pela inovacao
nas formas de oferta, destacam-se (1) a implementacdao de controles de gestdo mais rigidos,
promovida por 82,1% das institui¢des; (2) a revisdo e atualizacdo da missdo, implementada por
74,4% das instituicdes; (3) a maior énfase sobre controle de qualidade, com linhas gerais
orientadas para a efetividade, transparéncia e responsabilidade, promovida também por 74,4%
das institui¢des; (4) o fortalecimento do papel dos 6rgados de governanca, promovido em 71,8%
das institui¢des; (5) a maior énfase em accountability, com aumento da exigéncia por
transparéncia e prestagdo de contas acerca de decisdes e orcamento sobre o nivel de faculdade,

escola e/ou departamento, implementada por 69,2% das institui¢des e (6) a implementacdo de
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mudancas na estrutura organizacional do modelo de governanga, ambas implementadas por
69,2% das institui¢des, além da redefinicdo do papel do Reitor, ocorridas em 61,5% das
instituigoes.

Por outro lado, o método de selecdo para Reitor foi o item da estrutura de governanga
menos afetado, permanecendo inalterado em 69,2% (o Unico, alids, em que o niimero de

respostas para a opc¢ao “Nao” foi superior ao da alternativa “Sim”).

Impactos da inovacio na oferta sobre a estrutura organizacional

Mais de 87% das instituigdes pesquisadas afirmaram ter promovido mudangas em sua

estrutura organizacional em razdo das inovagdes nas formas de oferta, conforme mostra o

Grafico 14.
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Grafico 14 - Impactos da inovacio sobre a estrutura organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Dentre as mudangas mais expressivas, destacam-se as parcerias externas, implementadas
por dois tercos das instituicdes pesquisadas, a introducdo de novas posi¢cdes na estrutura
administrativa e a introdu¢do de novas posi¢cdes na estrutura académica, implementadas por
61,5% e 53,8% das institui¢des pesquisadas, respectivamente.

Outra mudanga importante foi a criagdo ou alteragdo de departamentos administrativos,
implementada por 46,2% das instituigdes.

Destaca-se, adicionalmente, que 38,5% das instituigdes aumentaram o seu tamanho
organizacional através da criacdo de novas faculdades, unidades e/ou departamentos, e outras
30,8%, através da criagdo de novas unidades ou institutos de pesquisa. Em contraste, 38,5% das
instituicdes diminuiram de tamanho através da redugdo do numero de faculdades,

departamentos, programas e/ou cursos, € 33,3%, através da redugdo do niimero de unidades de
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ensino ou da base de alunos. Além disso, outras 23,1%, tornaram-se mais “especializadas” ao

enfocar em um niimero menor de areas de conhecimento e/ou cursos, por exemplo.
Destaca-se, ainda, por ultimo, a ocorréncia de fusdes, assinalada por 12,5% das

institui¢des pesquisadas, nimero expressivo para esse tipo de movimento, sinalizando o avango

do processo de consolidagdo do setor privado ao longo dos ultimos anos.

Impactos da inovacio na oferta sobre as condicoes de trabalho e expectativas da equipe

académica

A inovacao na oferta influenciou mudancas nas condi¢des de trabalho e expectativas da
equipe académica em cerca de 95% das institui¢cdes pesquisadas. Conforme mostra o Grafico
15, em razdo da inovagdo, os investimentos em treinamento e desenvolvimento (T&D) e em
tecnologia para apoio a equipe académico foram ampliados, respectivamente, em 89,7% e
71,8% das instituigdes pesquisadas.

Além disso, 76,9% das institui¢des pesquisadas passaram a atribuir maior énfase a
cooperacdo e ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre a equipe académica
e, igualmente, 76,9%, passaram a incentivar um maior engajamento e motivagdo do pessoal

académico a inovagao.



82

Grafico 15 - Impactos da inovacio sobre as condicoes de trabalho e expectativas da

equipe académica
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A inovagdo nas formas de oferta contribuiu também para a implementagdo de novos
critérios de desempenho e/ou de remuneracao para a equipe académica, implantados por 41,0%
das institui¢des; e para o aumento da flexibilidade da equipe académica, que aumentou em
61,5% das institui¢des pesquisadas. No entanto, a inovagao também promoveu, por outro lado,
o aumento da demanda de trabalho para a equipe académica, verificada em 69,2% das
instituigoes.

Por ultimo, destaca-se, ainda, o maior foco sobre a conduta ética e a igualdade de género
do pessoal académico, apontada por 53,9% e 46,2% das instituigdes pesquisadas,

respectivamente.



83

Motivacoes para a inovacio na oferta educacional

Conforme mostra o Grafico 16, ha um conjunto variado de forcas internas e externas
que tem motivado os esforcos de inovacdo das institui¢des privadas pesquisadas ao longo dos
ultimos anos.

Com base nas respostas para o score (categoria) 3 da escala de avaliagdo, correspondente
ao grau mais alto de influéncia a inovagao, as principais forcas-motrizes para a inovacao na
educacdo superior privada, segundo as institui¢des pesquisadas, sdo: a (1) melhoria dos
resultados de aprendizagem (incluindo o aumento das taxas de conclusdo), considerada uma
forca de alta influéncia ou determinante para a inovagdo por 60% das instituicdes, (2) a
exigéncia de maior resposta as necessidades sociais, econdmicas e apoio ao desenvolvimento
regional, considerada determinante a inovacao por 53,8% das institui¢des, a (3) maior énfase
em eficiéncia e melhor uso dos recursos, determinante a inovacao para 48,7% das instituigoes,
e (4) a expansdo da oferta e acirramento da concorréncia na educagdo superior, apontada por

46,15% das instituicdes como uma forga de alta influéncia e determinante para a inovagao.



Grafico 16 - Motivacdes para a inovacio na oferta educacional
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como adultos, idosos e outros

Crescimento da oferta alternativa de
educacdo, tais como provedores
online, institui¢cBes internacionais,...

m 0 = N&o é uma forca motriz para a inovagdo

m 2 = £ uma forca motriz de influéncia relativamente alta para a inovagéo

Categorias:
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m 1 = E uma forga motriz de baixa influéncia para a inovagéo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

0 =Nao ¢ uma for¢a motriz para a inovagao.

1 = E uma forga motriz de baixa influéncia para a inovagao.

2 = E uma forga motriz de influéncia relativamente alta para a inovagéo.
3 = E uma for¢a motriz de alta influéncia (determinante) para a inovagao.

3 = £ uma forca motriz de alta influéncia (determinante) para a inovacao

Outros fatores também importantes, porém, menos determinantes do que os anteriores,

na visdo das instituigdes pesquisadas, sdo: (1) a busca por economia de escala e criagdo de

capacidade ou massa critica, de alta influéncia sobre a inovagao para 38,5% das instituicdes e
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(2) o aprimoramento do sistema nacional de avaliacdo da educacdo superior, considerado de

alta influéncia para a inovagao por 35,9% das instituicdes pesquisadas.

Lideranca da inovacio na oferta de educacio superior

Para cerca de 90% das institui¢des pesquisadas, o Reitor ¢ a principal lideranca para a
inova¢ao nas formas de oferta. Além do Reitor, outras liderangas importantes para a inovagao
na oferta educacional, conforme mostra o Grafico 17, sdo o corpo docente e¢ a Alta
Administragdo, considerados, respectivamente, por 84,6% e 76,9% das institui¢des
pesquisadas, como liderangas “muito importante” ou “relativamente importantes”.

Destaca-se, ainda, que outros atores internos, como os alunos, pessoal administrativo e
equipes da biblioteca, foram considerados, pelas instituicdes pesquisadas, pouco importantes
para a lideranca da inovacao nas formas de oferta. Da mesma forma, stakeholders externos,
como o governo, 0rgdos administrativos externos locais ou regionais, empregadores ou lideres
empresariais, a midia e o publico em geral também sdo, para as instituicdes pesquisadas, pouco

importantes para a lideranga da inovagao.
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Grafico 17 - Os lideres da inovac¢iao nas formas de oferta das IES
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m 0 = Nenhuma responsabilidade por liderar a inovagdo na oferta de educagéo. m 1 = Responsavel por liderar a inovagdo em menor grau.

m 2 = Responsavel por liderar a inovagdo em um grau relativamente mais importante 3= Responsavel por liderar a inovagdo em um grau muito importante,

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Aspectos facilitadores da inovaciao na oferta educacional das IES

O apoio da Alta Administracdo (Reitoria e 6rgdos colegiados superiores), acessado
sempre por 84,6% das institui¢des, juntamente com o apoio do corpo docente, acessado sempre
por 74,4% das institui¢cdes, o apoio financeiro institucional, acessado sempre por 69,2% das
instituicdes, as novas tecnologias, acessadas sempre por 66,7% das institui¢des, e, ainda, novos
processos e procedimentos de trabalho, acessados sempre por 56,41%, sdo os fatores, segundo
as instituicdes pesquisadas, que mais tém apoiado e facilitado a inovagdo nas formas de oferta

nessas instituicdes. O Grafico 18 apresenta os resultados gerais.
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Grafico 18 - Aspectos facilitadores da inovacio na oferta educacional das IES
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Categorias:

0 = Nunca usado.

1 = Usado ocasionalmente.

2 = Usado frequentemente, mas ndo sempre.
3 = Usado sempre.

Outros fatores, no entanto, também foram considerados pelas instituicdes pesquisadas
como importantes ao apoio da inovagdo na oferta, com destaque para o suporte administrativo,
mudangas na estrutura organizacional, mudan¢as na estrutura de governanga € o apoio dos
estudantes.

Por outro lado, o apoio financeiro governamental foi apontado, em contraste, como o
fator que menos tem contribuido para o apoio a inovagao nas formas de oferta, pelas instituigdes

pesquisadas.
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Barreiras a inovac¢ao na oferta educacional das IES

Ressalta-se que a andlise das barreiras a inovacao foi feita com base em dois critérios
diferentes. O primeiro critério levou em considerag@o apenas as respostas ao score 3 da escala
de avaliagdo, que corresponde ao fator mais alto de inibi¢cdo a inovacdo (inibe a inovagado
totalmente, de modo determinante); e o segundo, ampliado, somou as respostas ao score 3
também as respostas ao score 2, correspondente ao segundo fator mais alto de inovagado (inibe
a inovagdo em grande parte).

Os resultados a analise baseada no primeiro critério, apontaram que, para as institui¢des
pesquisadas, as principais barreiras a inovac¢ao sdo, em ordem decrescente de importancia: (1)
a falta de lideranga para apoiar e compreender a mudanca necessaria, (2) a resisténcia do corpo
docente a mudanga, (3) os recursos financeiros insuficientes, (4) a visdo insuficiente para a
inovagao, e (5) o planejamento de longo prazo insuficiente.

Ja os resultados da analise baseada no segundo critério, revelaram que as barreiras mais
significativas a inovagdo nas formas de oferta sdo, em ordem decrescente de importancia: (1)
pessoal qualificado insuficiente, considerado por um total de 76,9% das instituigdes como
“inibidor total ou em grande parte da inova¢ao”, (2) politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos que ndo apoiam adequadamente a mudanga e (3) o clima organizacional, relagdes
interpessoais e/ou comportamento de certos grupos, ambas com um total de 59,0% de respostas
na soma dos dois critérios, (4) recursos financeiros insuficientes, (5) visdo insuficiente para a
inovacado, (6) planejamento de longo prazo insuficiente, (7) resisténcia do corpo docente a
mudanga e (8) resisténcia dos estudantes 8 mudanga, todas com 56,4% das respostas, e, também,
(9) a falta de lideranga para apoiar e compreender a mudanca necessaria e (10) a auséncia ou
insuficiéncia de mecanismos de controle, avaliadas, ambas, consideradas “inibidoras total ou
em grande parte da inovagao” por 53,9% das instituicdes pesquisadas. O Grafico 19, a seguir,

apresenta os resultados gerais.
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Categorias:

0 =Nao inibe a inovagao.

1 = Inibe a inovagdo até certo ponto.
2 = Inibe a inovagdo em grande parte.

70%

3 = Inibe a inovacao totalmente (modo determinante).

4.2 Analise descritiva e das correlacoes entre os construtos

Nesta se¢do, serdo apresentados os resultados gerais da andlise descritiva e da andlise das
correlagdes entre os construtos do modelo teorico.
Como visto anteriormente, a analise das correlagdes entre as variaveis possibilita a
verificag@o e a andlise da relagdo entre a “inovacdo nas formas de oferta de educagdo superior”
(variavel independente do modelo) sobre as demais variaveis: (a) “estrutura de governanga”,

(b) “estrutura organizacional” e (c) “condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica”
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(variaveis dependentes), correspondentes, de acordo com o modelo, aos elementos centrais da
governanga e gestao das IES.
A partir da andlise das correlagdes das varidveis, as hipoteses de pesquisa serdo,

posteriormente, analisadas e validadas.

4.2.1 Andlise descritiva dos construtos

Como visto anteriormente, a analise descritiva das variaveis se baseou, principalmente,
em medidas de tendéncia central, de posi¢do e de dispersao.

A medida de tendéncia central utilizada foi a média aritmética dos dados dos itens
constitutivos das varidveis (Média). Como medida de dispersdo, utilizou-se o intervalo de
confianga Bootstrap (IC), com nivel de confianca de 95%; e, como medida de dispersdo,
utilizou-se o desvio-padrao (DP), que indica a distancia (afastamento) dos dados em relacdo a
média.

As principais medidas descritivas sdo apresentadas na Tabela 4, que, também,
possibilita a analise comparativa entre os itens das diferentes variaveis.

Salienta-se que os itens da varidvel “Inovacdo nas Formas de Oferta de Educagado
Superior” foram avaliados através de escala de valores de “0 a 3”, enquanto as variaveis:
“Estrutura de Governanga”, “Estrutura Organizacional”, e “Condi¢des de Trabalho e

Expectativas da Equipe Académica”, foram avaliadas por escala bindria de valores “O e 1”.

Tabela 4 - Analise descritiva dos itens dos construtos

Construto Item N Média DP 1C(95%)!

Inovagdo nas Formas de Oferta de Q2.1 39 2,03 1,01 1,69 ; 2,36]

Educagdo Superior Q2 39 1,36 1,16 1,05; 1,74]
Q2.3 39 1,51 1,17 1,13 ; 1,85]

Q2.4 39 1,49 1,05
Q2.5 39 1,85 0,90
Q2.6 39 1,28 1,12 0,92 ; 1,64]
Q2.7 39 1,21 115 0,90 ; 1,59]

[
[
[
[1,18;1,82]
[
[
[
Q3.1 39 2,00 0,89 [1,72;2,26]
[
[
[
[
[
[
[

1,49 ;2,10]

Q3.2 39 1,77 0,93 1,46 ;2,05]
Q3.3 39 1,31 1,00 1,00 1,64]
Q3.4 39 1,49 0,94 1,18 1,77]
Q3.5 39 1,56 0,94 1,28 ; 1,87]
Q3.6 39 1,56 0,94 1,28 ; 1,87]
Q3.7 39 1,72 1,02 1,38;2,05]
Q3.8 39 2,21 0,92 1,90 ; 2,46]
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Q3.9 39 1,85 0,93 [1,56;2,13]
Q3.10 39 0,36 0,67 [0,15;0,56]
Q3.11 39 1,95 0,39 [1,67;2,23]
Q3.12 39 1,21 1,00 [0,90; 1,54]
Q4.1 39 1,33 1,08 [1,00; 1,67]
Q4.2 39 2,72 0,76 [2,49;2,92]
Q4.3 39 1,56 1,07 [1,23;1,90]
Q4.4 39 1,46 1,05 [1,13;1,77]
Q4.5 39 1,62 1,04 [1,31;1,92]
Q4.6 39 2,03 1,01 [1,72;2,33]
Q4.7 39 1,74 0,94 [1,46;2,03]
Estrutura de Governanga Q10.1 39 0,69 0,47 [0,54 ;0,82]
Q10.2 39 0,82 0,39 [0,69 ;0,92]
Q10.3 39 0,64 0,49 [0,49;0,79]
Ql10.4 39 0,31 0,47 [0,18 ; 0,44]
Q10.5 39 0,72 0,46 [0,56 ; 0,85]
Q10.6 39 0,62 0,49 [0,46;0,74]
Q10.7 39 0,67 0,48 [0,51;0,79]
Q10.8 39 0,51 0,51 [0,36; 0,67]
Q10.9 39 0,72 0,46 [0,59 ; 0,85]
Q10.10 39 0,69 0,47 [0,56 ; 0,82]
Q10.11 39 0,28 0,46 [0,15;0,44]
Estrutura Organizacional Ql1.1 39 0,18 0,39 [0,08;0,31]
Ql1.2 39 0,33 0,48 [0,18 ; 0,49]
Ql11.3 39 0,41 0,50 [0,26 ; 0,56]
Ql1.4 39 0,26 0,44 [0,13;0,41]
Ql1.5 39 0,51 0,51 [0,36;0,67]
Qll.6 39 0,28 0,46 [0,15;0,41]
Ql11.7 39 0,38 0,49 [0,23 ; 0,54]
Q11.8 39 0,36 0,49 [0,21 ; 0,54]
Q11.9 39 0,64 0,49 [0,49;0,79]
Ql11.10 39 0,59 0,50 [0,44 5 0,74]
Ql11.11 39 0,64 0,49 [0,49;0,79]
Ql1.12 39 0,41 0,50 [0,26 ; 0,56]
Ql11.13 39 0,13 0,34 [0,03 ; 0,26]
Condi¢des de Trabalho e Expectativas QI12.1 39 0,36 0,49 [0,21;0,51]
do Corpo Docente Q122 39 0,90 0,31 [0,79 ; 0,97]
Ql12.3 39 0,64 0,49 [0,49;0,79]
Ql2.4 39 0,56 0,50 [0,41;0,72]
Ql12.5 39 0,49 0,51 [0,33;0,64]
Ql12.6 39 0,67 0,48 [0,51;0,82]
Q12.7 39 0,67 0,48 [0,51;0,82]
Ql12.8 39 0,67 0,48 [0,51;0,79]
Q12.9 39 0,62 0,49 [0,46;0,77]
Ql12.10 39 0,59 0,50 [0,44 ;0,74]
Ql12.11 39 0,23 0,43 [0,10; 0,36]

Intervalo de Confianga Bootstrap, com 95% de confianga.
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Conforme os dados acima, observa-se que o item da variavel “Inovagdo nas Formas de
Oferta de Educagdo Superior” com a maior média foi o item “Q4.2 - Apoio de Ambiente Virtual
de Aprendizagem”, com média de 2,72, seguido pelo item “Q3.8 - Estagio”, com média de 2,21,
e pelos itens “Q2.1 - Programas e cursos online” e, também, “Q4.6 - Sala de aula invertida”,
ambos com média igual a 2,03. Em contraste, todos os demais itens obtiveram médias inferiores
a 2,00. A média mais baixa dentre os itens dessa variavel foi do item “Q3.10 - Estudo
Compulsoério no Exterior”, com média de 0,36.

Na varidvel “Estrutura de Governanga”, por sua vez, o item com a média mais alta foi
o item “Q10.2 - Controles gerenciais mais fortes”, com média de 0,82, seguido pelos itens
“Q10.5 - Fortalecimento do papel dos Orgios de Governanga” e “Q10.9 - Maior énfase sobre
controle de qualidade, com linhas gerais orientadas para efetividade, transparéncia e
responsabilidade”, ambos com média de 0,72. Por outro lado, a média mais baixa foi
apresentada pelo item “Q10.11 - Nenhuma mudanga implementada na estrutura de governanga
de minha IES”, com média de 0,28.

J& na variavel “Estrutura Organizacional”, dois itens diferentes tiveram a média mais
alta: o item “Q11.9 - Estabelecimento de parcerias com outras institui¢des” € o item “Q11.11 -
Introdugdo de novas posigdoes na Administra¢do”, ambos com média de 0,64. O item “Q11.13
- Nenhuma mudanca implementada na estrutura organizacional de minha IES”, por sua vez,
teve a média mais baixa (0,13). Outro item com média baixa foi o item “Q11.1 - Fusdo com
outra institui¢ao” (igual a 0,18).

E, na variavel “Condi¢des de Trabalho e Expectativas da Equipe Académica”, por sua
vez, o item com a média mais alta foi o item “Q12.2 - Treinamento e desenvolvimento da equipe
académica para torna-la mais qualificada” (igual a 0,90); com destaque também para os itens:
“Q12.6 - Maior énfase sobre o compartilhamento de informagao e conhecimento entre a equipe
académica”, “Q12.7 - Aumento das demandas (carga de trabalho) sobre a equipe académica”,
e, também, “Q12.8 - Aumento da flexibilidade da equipe académica”, todos com média de 0,67.
Por outro lado, o destaque negativo ficou por conta do item “Q12.11 - Nenhuma mudanca
implementada em relagdo as condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica em

minha [ES”, que obteve a média mais baixa (igual a 0,23).
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4.2.2 Analise da validade e confiabilidade dos construtos

A analise da validade e confiabilidade dos construtos, como visto anteriormente, foi
realizada através de modelo de equagdes estruturais (Structural Equation Modeling - SEM),

composto por duas partes: (1*.) modelo de mensuragdo e (2*.) modelo estrutural.

4.2.2.1 Modelo de Mensuracao

O modelo de mensuragdo, primeira parte do modelo de equacdes estruturais, avalia a
validade e a confiabilidade dos construtos. Neste estudo, o modelo de mensurag¢do analisou a
validade convergente, a validade divergente e a confiabilidade dos construtos.

A Tabela 5, abaixo, apresenta o modelo de mensuragdo inicial e final para as diferentes

variaveis do estudo.

Tabela 5 - Modelo de mensuracao

Variavel Item Modelo Inicial Modelo Final
C.F. Com.? Peso C.F. Mix. C.F.C2 Com.? Peso
Inovagao nas Formas de Q2.1 0,56 0,32 0,03 0,54 0,26 0,29 0,04
gi;gﬁie Educagao Q2.2 0,64 | 041 0,04 | 06l 0,19 038 | 003
Q2.3 0,62 0,38 0,05 0,60 0,24 0,36 0,05
Q2.4 0,53 0,28 0,03 - - - -
Q2.5 0,45 0,20 0,03 - - - -
Q2.6 0,40 0,16 0,01 - - - -
Q2.7 0,46 0,21 0,01 - - - y
Q3.1 0,76 0,58 0,07 0,77 0,45 0,60 0,08
Q3.2 0,65 0,42 0,08 0,65 0,49 0,42 0,09
Q3.3 0,62 0,38 0,04 0,60 0,20 0,36 0,04
Q3.4 0,49 0,24 0,03 - - - -
Q3.5 0,70 0,49 0,08 0,70 0,36 0,49 0,09
Q3.6 0,59 0,35 0,06 0,58 0,36 0,34 0,06
Q3.7 0,59 0,35 0,05 0,59 0,28 0,34 0,05
Q3.8 0,57 0,32 0,06 0,58 0,36 0,34 0,06
Q3.9 0,74 0,54 0,08 0,73 0,47 0,54 0,09
Q3.10 0,76 0,58 0,07 0,77 0,45 0,60 0,08
Q3.11 0,56 0,31 0,05 0,55 0,35 0,31 0,06
Q3.12 0,62 0,39 0,07 0,61 0,35 0,37 0,07
Q4.1 0,49 0,24 0,03 - - - -
Q4.2 0,67 0,44 0,06 0,66 0,24 0,44 0,06
Q4.3 0,62 0,38 0,05 0,62 0,25 0,38 0,05
Q4.4 0,63 0,40 0,10 0,65 0,48 0,42 0,11
Q4.5 0,61 0,38 0,09 0,61 0,43 0,37 0,10
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Q4.6 0,81 0,65 0,11 0,83 0,60 0,69 0,13
Q4.7 0,79 0,63 0,13 0,82 0,62 0,67 0,15
Estrutura de Governanga Q10.1 0,79 0,62 0,20 0,79 0,70 0,62 0,20
Q10.2 0,81 0,65 0,17 0,82 0,66 0,67 0,17
Q10.3 0,82 0,67 0,16 0,81 0,60 0,65 0,16
Q10.4 0,38 0,14 0,06 - - - -
Q10.5 0,85 0,72 0,18 0,86 0,63 0,73 0,19
Q10.6 0,54 0,29 0,04 0,54 0,40 0,29 0,04
Q10.7 0,69 0,47 0,11 0,67 0,54 0,45 0,11
Q10.8 0,69 0,48 0,12 0,69 0,41 0,48 0,12
Q10.9 0,77 0,59 0,17 0,79 0,69 0,62 0,18
Q10.10 | 0,80 0,64 0,10 0,80 0,63 0,64 0,11
Q10.11 | -0,25 0,06 -0,04 - - - -
Estrutura Organizacional Ql1.1 0,54 0,29 0,11 0,51 -0,02 0,26 0,11
Ql11.2 -0,03 0,00 -0,01 - - - -
Q11.3 0,42 0,18 0,09 - - - -
Ql1.4 0,54 0,29 0,11 0,50 0,18 0,25 0,11
Q11.5 0,63 0,40 0,13 0,63 0,32 0,40 0,14
Q11.6 0,55 0,31 0,12 0,53 0,12 0,28 0,11
Q11.7 0,72 0,51 0,15 0,76 0,46 0,58 0,16
Q11.8 0,64 0,42 0,14 0,72 0,30 0,51 0,15
Q11.9 0,70 0,49 0,15 0,74 0,58 0,54 0,16
Ql1.10 | 0,71 0,50 0,15 0,72 0,63 0,52 0,16
Ql1.11 0,79 0,62 0,17 0,79 0,61 0,62 0,17
Ql11.12 0,83 0,68 0,18 0,83 0,34 0,69 0,18
QI1.13 | -0,03 0,00 -0,01 - - - -
Condigdes de Trabalho e Ql12.1 0,64 0,41 0,19 0,62 0,50 0,38 0,18
ED’;EZ;ttZtlvas do Corpo Q122 | 066 | 044 | 0,12 | 065 0,66 042 | 013
Q123 0,67 0,46 0,22 0,71 0,50 0,50 0,22
Ql12.4 0,64 0,41 0,17 0,64 0,55 0,41 0,18
Q12.5 0,77 0,59 0,28 0,74 0,52 0,54 0,27
Q12.6 0,49 0,24 0,03 0,53 0,40 0,29 0,05
Q12.7 0,30 0,09 -0,01 - - - -
Q12.8 0,65 0,42 0,20 0,64 0,62 0,41 0,19
Q129 0,74 0,54 0,23 0,79 0,57 0,63 0,23
Q12.10 | 0,48 0,23 0,02 - - - -
QI2.11 0,05 0,00 0,11 - - - -

!Carga fatorial; 2Comunalidade; Méximo das cargas fatoriais cruzadas.

Conforme apresenta a tabela acima, foram determinados, inicialmente, (1) a carga

fatorial inicial (CF), (2) a comunalidade (Com.) e o (3) peso, para cada item da varidvel. Num

segundo momento, todos os itens com carga fatorial menor a 0,50, foram excluidos, ja que,

conforme indicado anteriormente, ndo contribuem para a formacao da varidvel correspondente.
No total, quatorze itens foram eliminados, a saber: Q2.4, Q2.5, Q2.6, Q2.7, Q3.4, Q4.1, Q10.4,
Q10.11, Q11.2, Q11.3, Q11.13, Q12.7, Q12.10 e Q12.11. A partir disso, chegou-se, entdo, ao
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modelo de mensuragao final, que apresenta a carga fatorial final, o méximo das cargas fatoriais
cruzadas (Max. CFC), a comunalidade, e o peso. Assim, com base nos resultados do modelo de
mensuracdo final, pode-se afirmar, primeiro, que ha validagdo discriminante em todas as
variaveis, ja que o valor maximo das cargas fatoriais de todos os itens ¢ inferior a respectiva
carga fatorial final.

Em sintese, a Tabela 6 apresenta as principais medidas relativas a validade,

dimensionalidade e confiabilidade das variaveis.

Tabela 6 - Validac¢ao e confiabilidade do modelo de mensuracio dos construtos

Variavel Itens AC! CC? Dim.} AVE?*
Inovaq5~o nas Fo.rmas de Oferta de 20 0.93 0.94 | 0.44

Educacao Superior

Estrutura de Governanga 9 0,91 0,92 1 0,57

Estrutura Organizacional 10 0,78 0,63 1 0,40

Condwoes deATr.abalho e Expectativas da ] 0.83 0.87 1 0.45

Equipe Académica

'Alfa de Cronbach; 2Confiabilidade Composta; *Dimensionalidade; “Variancia Média Extraida.

Como pode ser verificado, todos as varidveis apresentam validade convergente,
demonstradas pelas Variancias Médias Extraidas superiores a 0,40. Destaca-se que a maior
Variancia Média Extraida foi observada na variavel “Estrutura de Governanga” (0,57), ¢ a
menor, na variavel “Estrutura Organizacional”. Quanto a dimensionalidade, utilizando-se o
critério “Acceleration Factor”, verificou-se que todas as variaveis sdo unidimensionais. E, por
ultimo, quanto a confiabilidade, todas as varidveis mostraram-se confidveis, com Alfa de

Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC) maiores do que 0,60.

4.2.2.2 Analise estrutural e correlacoes entre os construtos

A andlise das correlagdes entre os construtos foi realizada através do modelo de

equacdes estruturais, mais especificamente por intermédio da etapa de modelo estrutural,

utilizando-se, para tanto, a abordagem PLS (Partial Least Square).
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4.2.2.2.1 Modelo estrutural (Inner model)

Os resultados gerais do modelo estrutural sdo apresentados na Tabela 7 abaixo. Ressalta-

€99
T

se que quanto mais proximo de 1 for o “r”, maior sera a correlagdo positiva entre as variaveis,

e quanto mais proximo de -1, maior sera a correlagdo negativa.

Tabela 7 - Modelo estrutural

Endégenas Exégenas B EP! Valor-p R?

Estrutura de Governanga Inovagdo nas Formas de o
Oferta de Educacdo Superior 0,54 0,14 <0,001 29,60%

Estrutura Organizacional Inovagdo nas Formas de o
Oferta de Educacdo Superior 0,52 0,14 0,001 26,80%

Condig¢des de Trabalho e Inovacdo nas Formas de

Expectativas da Equipe § ~ . 0,47 0,15 0,002 22,50%

A Oferta de Educag@o Superior
Académica

'Erro padrio; GoF = 33,81%.

Assim sendo, com base nos dados acima, ¢ possivel afirmar, primeiro, que hé relagao
significativa e positiva (valor-p = <0,001 e 8 = 0,54) da “Inovag@o nas Formas de Oferta de
Educagao Superior” sobre a “Estrutura de Governanga”, de modo que quanto maior o valor da
“Inovagdo nas Formas de Oferta de Educacdo Superior”, maior tenderd a ser o valor da
“Estrutura de Governanga”. Além disso, com base em R2, é possivel afirmar que a “Inovagio
nas Formas de Oferta de Educagdo Superior” ¢ capaz de explicar 29,60% da variabilidade da
“Estrutura de Governancga”.

Em segundo, verificou-se, também, relagdo significativa e positiva (valor-p = 0,001 e
= 0,52) da “Inovacdo nas Formas de Oferta da Educag¢do Superior” sobre a “Estrutura
Organizacional”; de modo que quanto maior o valor da “Inovagdo nas Formas de Oferta de
Educacdo Superior”, maior tenderd a ser o valor da “Estrutura Organizacional”. Ademais,
verificou-se, também, que a “Inovacdo nas Formas de Oferta de Educacdo Superior” é capaz
de explicar 26,80% da variabilidade da “Estrutura Organizacional”.

Em terceiro, encontrou-se, também, relagdo significativa e positiva (valor-p = 0,002 e B
= 0,47) da “Inovagdo nas Formas de Oferta da Educacdo Superior” sobre as “Condicdes de
Trabalho e Expectativas da Equipe Académica”, de modo que, quanto maior o valor da
“Inovagdo nas Formas de Oferta da Educacdo Superior”, maior tenderd a ser o valor da
“Condicdes de Trabalho e Expectativas da Equipe Académica”. Além disso, ¢ possivel

verificar, ainda, que a “Inovagdo nas Formas de Oferta de Educacdo Superior” ¢ capaz de
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explicar 22,50% da variabilidade da variavel “Condi¢des de Trabalho e Expectativas da Equipe
Académica”.

Por ultimo, ressalta-se que o modelo estrutural apresentou um GoF (que indica a
qualidade do ajuste do modelo estrutural, a exemplo de R?) de 33,80%.

A figura 6, abaixo, ilustra, esquematicamente, os resultados da andlise das correlagdes

entre as variaveis do modelo teérico apontados pelo modelo estrutural:

Figura 6 - Modelo estrutural

Inovagdo nas Formas de Oferta de
Educagdo Superior

Efitrega da Curricute

B=0,54 =052 R=047
Condi¢Bes de Trabalho e
Estrutura de Governanga Expectativas da Equipe
Estrutura Organizacional Académica

Medelo de Governanga e Gestdo das Instituigdes de Ensine Superior

GoF = 33,80%.

Portanto, de acordo com os resultados do modelo estrutural, pode-se concluir que todas

as trés hipoteses de pesquisa podem ser validadas e confirmadas, conforme mostra a tabela 8

abaixo:

Tabela 8 - Resultado da analise de validade para as hipoteses de pesquisa
Endogenas Exégenas B Valor-p | Hipétese | Resultado
Estrutura de Governanga Inovagdo nas Formas de 0,54 <0,001 H1 Confirmada

Oferta de Educacao
Superior
Estrutura Organizacional | Inovag@o nas Formas de 0,52 0,001 H2 Confirmada
Oferta de Educacao
Superior
Condig¢des de Trabalho e Inovagdo nas Formas de 0,47 0,002 H3 Confirmada
Expectativas da Equipe Oferta de Educagao
Académica Superior
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Adicionalmente, a tabela 9 mostra o resultado para a analise das correlagdes entre as

variaveis dependentes do modelo.

Tabela 9 - Correlacio entre os construtos

Variavel Correlacio - r' (Valor-p)
Inovaciio nas Formas de | Estrutura de Governanca | Estrutura Organizacional
Oferta de Educacao
Superior
Estrutura de Governanga 0,50 (0,001) - -
Estrutura Organizacional 0,49 (0,002) 0,53 (0,001) -
Condigoes de Trabalho e 0,46 (0,003) 0,59 (< 0,001) 0,57 (<0,002)
Expectativas da Equipe
Académica

!Coeficiente de correlagdo linear de Spearman.

Conforme os dados acima, além da correlagdo entre a varidvel independente e as
variaveis dependentes, ha, também, relagdo positiva entre as trés varidveis dependentes do
modelo, com cada uma delas influenciando as demais. Assim sendo, os dados revelam que ha
relacdo significativa e positiva (r = 0,53 e valor-p = 0,001) entre a “Estrutura de Governanga”
e a “Estrutura Organizacional”; relagdo significativa e positiva (r = 0,59 e valor-p = <0,001)
entre a “Estrutura de Governanca” e as “Condi¢des de Trabalho e Expectativas da Equipe
Académica”; e, também, relagdo significativa e positiva (r = 0,57 e valor-p = <0,002) entre a

“Estrutura Organizacional” e as “Condig¢des de Trabalho e Expectativas da Equipe Académica”.
4.2.3 Anadlise dos construtos por organizagdo académica

A analise comparativa das variaveis por organizagdo académica - universidade, centro
universitario ou faculdade - foi feita através do Teste de Kruskal-Wallis.

A Tabela 10, apresentada a seguir, mostra os principais dados relativos aos construtos

por forma de organizacdo académica.

Tabela 10 - Comparativo dos construtos por organiza¢io académica

Endégenas Org. Académica N | Média | E.P. 1°Q. | 2°Q. | 3°Q. | Valor-p!

Universidade 11 1,91 0,22 1,73 1,98 2,22

Inovagao nas Formas de

Oferta de Educaciio Superior Centro Universitario 27 1,71 0,12 1,31 1,69 2,21 0,485
Faculdade 1] 1,70 - 1,70 | 1,70 | 1,70
Universidade 11| 065 | 014 | 021 | 090 | 1,00

Estrutura de Governanga Centro Universitério 27 070 | 006 | 051 | 078 | 1.00 | 0962

Faculdade 1 0,87 - 0,87 0,87 0,87
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Universidade 11| 064 | 013 | 031 | 076 | 0,95
Estrutura Organizacional Centro Universitério 271 055 | 007 | 022 | 061 | 091 | o711
Faculdade X - lo7t | o7 | 071
Condiges de Trabalho ¢ Universidade 1] 050 | o11 | 022 | 053 | 075
Expectativas da Equipe Centro Universitario 27 0,61 0,06 0,38 0,69 0,88 0,242
Académica Faculdade 1] 1,00 - 1,00 | 1,00 | 1,00

ITeste de Kruskal-Wallis.

Com base nos dados, pode-se concluir que ndo ha variagdo significativa entre as
variaveis para os diferentes tipos de organizagdo académica, ja que todos os “valor-p” dos
construtos sao maiores do que 0,05 (valor-p>0,05).

4.2.4 Andlise dos construtos por credenciamento para EAD

A tabela 11, apresentada abaixo, mostra os principais dados relativos aos construtos

segundo o credenciamento para oferta de cursos superiores a distancia (EAD).

Tabela 11 - Comparativo dos construtos por credenciamento para EAD

Endogenas Credenciamento EAD | N Média | E.P. 1°Q. | 2°Q. | 3°Q. | Valor-p!
Inovago nas Formas de Nao 10 1,72 0,17 1,35 1,59 | 2,02 0.443
Oferta de Educa(;ﬁo Superior Sim 18 1,88 07 13 1,61 1792 273 1 ’
Estrutura de Governanga Nao 10 0,72 0,10 | 0,70 | 0,81 0,88 0.542

Sim 18 0,76 0,07 | 0,71 0,84 1,00 '
Estrutura Organizacional Nao 10 0,55 0,11 0,34 0,66 0,76 0.203

Sim 18 0,70 0,09 | 0,58 | 0,86 | 0,97 '
Condi¢des de Trabalho e Nio 10 0,67 0,10 | 0,55 | 0,69 1,00
Expectativas da Equipe 0,981
Académica Sim 18 0,69 0,07 | 0,53 | 0,72 | 0,97

!Teste de Kruskal-Wallis.

Os dados mostram, a exemplo dos resultados da analise anterior relativa a organizagao
académica, que também ndo ha variacdo significativa entre os construtos do modelo tedrico em

razao da disponibilidade prévia ou ndo de credenciamento para oferta de EAD.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados, ¢ possivel inferir os seguintes achados principais: primeiro, a
inovacdo nas formas de oferta tem relacdo positiva com as mudangas na estrutura de
governanga, na estrutura organizacional e nas condi¢des de trabalho e expectativas da equipe
académica implementadas pelas IES pesquisadas; segundo, hé relagdo positiva entre a estrutura
de governanga, a estrutura organizacional e as condigdes de trabalho e expectativas da equipe
académica das IES, de modo que a variagdo em uma dessas variaveis afeta as demais; terceiro,
o tipo de organizacdo académica das IES ndo possui relagdo com as mudangas promovidas pela
inovac¢ao na oferta sobre a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condigdes e
expectativas da equipe académica das IES; quarto, o credenciamento (prévio) para educacao
superior a distdncia também nao tem relacdo com o impacto da inovagdo nas formas de oferta
sobre a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condigdes e expectativas da
equipe académica das IES; quinto, diferentes inovagdes nas formas de oferta das IES foram
implementadas ao longo dos Ultimos cinco anos, incluindo inovagdes na organizacdo dos
programas, na entrega do curriculo e na aprendizagem enriquecida por tecnologia,
demonstrando que a inovacdo na educagdo superior vai muito além da oferta de educagao a
distancia; sexto, a inovagdo nas formas de oferta das IES foi motivada por uma conjuncao de
fatores internos e externos diferentes, e ndo por uma unica for¢a-motriz determinante; sétimo,
a principal lideranca da inovacdo na oferta educacional das IES ¢ o Reitor; oitavo, o apoio da
Alta Administragdo, as novas tecnologias, o apoio do corpo docente e o apoio financeiro
institucional foram os principais aspectos facilitadores e apoiadores da implementagdo da
inova¢ao na oferta educacional das IES nos tltimos cinco anos; € nono, as principais barreiras
a implementacdo da inovacao nas IES estdo relacionadas ao modelo e estrutura de gestdo das
instituicdes, as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos e também as pessoas,
especialmente professores e alunos.

Acerca do primeiro achado, os resultados demostraram que a inovagdo nas formas de
oferta teve influéncia positiva sobre as mudangas na estrutura de governanca, na estrutura
organizacional e nas condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica implementadas
pelas IES pesquisadas. Isto confirma as trés hipdteses de pesquisa formuladas inicialmente para
o estudo; a0 mesmo tempo, em que permite, também, a inferéncia que a inovagdo nas formas
de oferta tem produzido impactos sobre o modelo de governanga e gestdo das IES privadas

pesquisadas.
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Tal conclusdo também responde a hipotese levantada por Florea e McGrath (2014) de
que “as mudancas nas formas de oferta assim como na gestdo e governanca institucional podem
potencialmente estar correlacionadas e impactar umas as outras”. Da mesma forma, estd em
linha com a afirmagdo dos autores de que “as institui¢des de ensino superior estdo tendo que
repensar os seus modelos de governanca e de gestdo a fim de se adaptarem as mudancgas e
reformas internas que vém ocorrendo nestas instituicdes” (Florea & McGrath, 2014, p. 37).

Ressalta-se que a relagdo positiva entre a inovacgao nas formas de oferta e os elementos
centrais do modelo de governanca e gestdo das IES, ou seja, (a) estrutura de governanca, (b)
estrutura organizacional e (c) condigdes de trabalho e expectativas da equipe académica, foi
apontada, inicialmente, na survey, com a participacao de 39 IES privadas, de diferentes locais,
tamanhos e formas de organiza¢do académica, e reforcada, posteriormente, na analise das
correlagdes entre as varidveis, que, conforme mencionado anteriormente, acabou confirmando
todas as trés hipoteses de pesquisa formuladas inicialmente. Apenas quatro institui¢cdes
(correspondentes a 10,3% do total de instituicdes da amostra), ao todo, afirmaram nao ter
sofrido nenhuma mudanga na sua gestdo e governanga institucional em razdo da introducdo de
inovagdes nas formas de oferta.

Apesar disso, os resultados gerais apresentam, incontestavelmente, forte alinhamento e
sintonia fina com a posi¢ao das principais referéncias tedricas sobre o tema, como Bajzikova e
Lasakova (2014), Lasakova et al. (2017), Florea e McGrath (2014), dentre outros, para os quais
as [ES tém buscado responder e se adaptar aos novos desafios da inovagdo nas formas de oferta
ao promoverem mudancas significativas na sua gestdo e governanca institucional.

A pesquisa apontou, também, que a relacdo mais forte entre a inovagdo nas formas de
oferta e os trés elementos do modelo de governanca e gestdo das IES analisados se da entre a
inova¢ao nas formas de oferta e a estrutura de governanga, enquanto, do outro lado, a relagdo
mais fraca ocorre entre a inovagao nas formas de oferta e as condigdes de trabalho e expectativas
da equipe académica; o que significa dizer que as inova¢des na oferta educacional
implementadas afetardo de forma mais acentuada a estrutura de governanca do que os demais
elementos, e, em oposicao, que o elemento menos afetado sera a varidvel: condi¢des de trabalho
e expectativas da equipe académica.

Nao obstante, convém salientar, conforme ressalta Review Literature GAIHE Project,
(n.d.), que ndo ha uma unica sequéncia correta de eventos para o fluxo da relagdo entre a
inovacdo na oferta e o0 modelo de governanca e gestao das IES, com a relagdo entre as duas
variaveis podendo ocorrer em ambos os sentidos, ou seja, podendo partir, primeiro, da inovacao

nas formas de oferta para impactar a governanca e a gestdo das IES, ou mesmo, em sentido
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contrario, primeiro, da governanga e gestdo para somente depois, entdo, influenciar a inovagao
nas formas oferta, facilitando-a ou inibindo-a (Review Literature GAIHE Project, n.d.). Como
exemplo, pode-se citar, de um lado, a oferta de um novo curso online que, ao atribuir maior
importancia e empoderar novos profissionais da estrutura académica, como tutores e
conteudistas, por exemplo, acaba conferindo a eles maior participacdo e poder de voz e voto
nos foruns estratégicos de decisdo da IES, influenciando, assim, a sua governanga e gestdo. Ou,
em sentido contrario, a decisdo de distribui¢do de maior lideranga e responsabilidade para a
geréncia intermedidria, alterando, assim, a estrutura de governanca e gestdo da IES, e a partir
disso, a maior autonomia das unidades para a gestdo e operacao dos seus programas de ensino
a distancia ou internacionaliza¢do, por exemplo, que tendem a diminuir a pressdo sobre a
administracdo central da IES.

Mais precisamente acerca da natureza dos impactos da inovagdo nas formas de oferta
sobre a governanca e a gestdo das IES privadas, a pesquisa mostrou que diversas mudangas
significativas foram implementadas em cada um dos trés elementos do modelo de governanca
e gestao investigados.

Primeiro, sobre os impactos da inovacdo nas formas de oferta sobre a estrutura de
governanga das IES, a pesquisa encontrou que as principais mudangas implementadas foram: a
revisdo/atualizacdo da missdo institucional, o fortalecimento do papel do Reitor e também dos
orgdos de governanga, o aumento da descentralizagdo das decisdes e or¢amento, o aumento da
accountability, com maior énfase na transparéncia e prestacao de contas das decisdes, a maior
énfase no controle de qualidade, a intensifica¢ao e aprimoramento dos controles de gestdo, € a
maior orientacdo gerencial para resultados.

Diante do amplo espectro das mudangas, o impacto da inovagdo nas formas de oferta
sobre a estrutura de governanga das IES pesquisadas parece apontar uma evolugdo na diregdo
de um modelo de governanca mais orientado, principalmente, para a participacdo e
descentralizacdo das decisdes, a colaboracao, a transparéncia, a responsabilidade, o controle de
qualidade e também para o alcance de resultados, o que, segundo Review Literature GAIHE
Project, (n.d.), tende a estimular a adog¢do de uma postura mais inovadora e empreendedora
pelas IES.

Da mesma forma, isto parece estar em linha com a afirmacdo de Florea e McGrath
(2014), que ressaltam que as IES que tém tido €xito na implementacao de inovagdes nas formas
de oferta, “tém conseguido principalmente por causa de uma abordagem mais flexivel,

distribuida (descentralizada), centrada no estudante, que se mostra mais favoravel a inovacao
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do que modelos mais hierarquizados e burocraticos como se costuma ver nas IES tradicionais”.
(Florea & McGrath, 2014, p. 38).

Importa ressaltar, também, nesse sentido, que as mudangas na estrutura de governanca
das IES pesquisadas parecem ndo ter se limitado apenas a mudangas de carater “cosmético”
(superficiais), mas a mudangas mais amplas e profundas, de carater estratégico, sob a lideranca
e coordenagdo principalmente da Alta Administragdo das IES, o que costuma exigir,
geralmente, alta dose de energia, tempo e empenho pessoal para a andlise, negociagdo (debate)
e tomada de decisdo, uma vez que “podem implicar em mudangas significativas na forma como
as IES sdo administradas, o que oferecem, como operam e como se relacionam com os seus
stakeholders”, dentre outras consequéncias possiveis (Review Literature GAIHE Project, n.d.).
Como exemplo, a revisdo e atualiza¢do da missdo institucional, uma mudanca, aparentemente,
mais simples e facil de ser implementada, ao propor, por exemplo, a mudanga na identidade
estratégica de uma IES com o propdsito de fomentar o aumento de sua participacdo e integragao
ao ambiente externo e, dessa forma, ampliar a sua contribuicdo ao desenvolvimento e a
inovac¢ao regional, sob a perspectiva da “universidade engajada”, pode revelar-se, na verdade,
diante do seu potencial impacto estratégico, uma mudan¢a muito mais profunda e complexa,
demandando debates e negociagdes intensas entre os diferentes grupos politicos da governanga
das IES, desde a sua aprovagdo até a sua implementacdo final (Review Literature GAIHE
Project, n.d.).

Sobre a proposta de uma universidade mais “engajada”, ou o que também tem sido
chamado de “terceiro papel da universidade” (Review Literature GAIHE Project, n.d.),
Lasakova et al. (2017) destacam o crescente movimento das IES em dire¢do a um maior foco
regional a sua missdo e as suas atividades de ensino e pesquisa, principalmente em resposta as
exigéncias dos diferentes stakeholders da universidade por uma maior participacio e,
consequentemente, uma contribui¢do mais efetiva das IES ao desenvolvimento econdmico e
social e também a inovag¢ao regional.

Sendo assim, as mudancas na estrutura de governanca das IES pesquisadas parecem ter
contribuido para aproximar mais o seu modelo de governanga e gestdo daquele proposto pela
framework das “universidades empreendedoras” (Clark, 1998), especialmente as mudancas
implementadas na dire¢cdo de um maior grau de descentralizacdo das decisdes, aumento da
accountability, maior énfase no controle de qualidade e maior orientagdo para resultados, que
constituem-se em atributos importantes das

Review Literature GAIHE Project, n.d.).

‘universidades empreendedoras” (Clark, 1988;
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Assim como a estrutura de governanga, a estrutura organizacional das IES pesquisadas
também foi alvo de mudangas expressivas em razao da inovag@o nas formas de oferta.

Tal constatacdo estd em linha com o destaque feito por Review Literature GAIHE
Project, (n.d.), de que a estrutura organizacional das [ES, assim como a inovagao, tem ganhado
especial atencdo das IES ao longo dos ultimos anos. Isto porque, segundo Magda & Buban
(2018), e também Lasakova et al. (2017), a estrutura organizacional, juntamente com a cultura
organizacional das IES, pode ser um dos maiores obstaculos para a inovagdo na educagdo
superior.

Sendo assim, conforme indicaram os resultados da pesquisa, as IES privadas
pesquisadas, seguindo o0 mesmo movimento da educagdo superior em outros paises (Lasdkova
et al, 2017), também tém implantado novas estruturas organizacionais emergentes, visando,
principalmente, fomentar e apoiar os processos de inovagao nas formas de oferta.

Quanto as mudangas mais importantes na estrutura organizacional, a pesquisa mostrou
que a inova¢do nas formas de oferta influenciou movimentos organizacionais diferentes,
orientados para cinco dire¢des principais (alguns, inclusive, antagonicos entre si): (1) ampliagdo
e/ou diversificacdo organizacional, (2) redu¢do do tamanho organizacional, (3) especializagdo
organizacional (também com tendéncia de redugdo de tamanho), (4) formagdo de parcerias
externas e (5) ajustes estruturais e/ou redesenho organizacional em apoio aos processos de
inovac¢ao nas formas de oferta.

Ademais, observou-se que as mudangas na estrutura organizacional das IES buscaram
apoiar e adequar-se, também, as mudangas, em paralelo, na estrutura de governanga.

Destaca-se que, em termos gerais, as mudangas implementadas na estrutura
organizacional pelas IES pesquisadas voltaram-se ndo apenas “para dentro” (orientacdo
intraorganizacional), mas também “para fora” das institui¢cdes, em dire¢do ao seu ambiente
externo, especialmente na busca por parcerias externas, o que acabou promovendo a ampliagdo
dos limites organizacionais das IES, tal qual a tendéncia internacional nessa mesma dire¢ao
enfatizada por “Review Literature GAIHE Project” (n.d.). De acordo com Lasdkova et al.
(2017), as parceiras externas refletem um movimento mais amplo da educacdo superior de

integracdo com o ambiente externo. Segundo os autores, as IES estdo:

“desafiando suas proprias fronteiras ao trabalhar com diferentes clusters regionais,
incluindo empresas de pequeno e médio porte. Além disso, com o objetivo de

diversificar sua fonte de recursos financeiros e integrar melhor a pesquisa com as
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necessidades do setor produtivo, muitas atividades das IES estdo tomando a forma de

parcerias publico-privadas”. (Review Literature GAIHE Project, n.d., p. 12).

As parcerias externas, quer sejam com outras instituicdes de ensino, ou com
organizagdes de outros setores (publicas e privadas, locais e internacionais), permitem as IES,
de modo geral, ampliarem suas competéncias e capacidades organizacionais, criar e
desenvolver novos produtos e servigos, inovar produtos existentes ou novos produtos,
explorar/aproveitar novas oportunidades de mercado, ampliar sua participagdo de mercado,
aumentar sua receita e/ou lucratividade e, também, reduzir custos e despesas gerais; como &,
alias, o objetivo por detras das parcerias externas voltadas ao compartilhamento das instalagdes
e outros recursos. Nao por acaso, as parcerias externas foram as mudangas mais implementadas
pelas institui¢des pesquisadas ao longo desses ltimos anos.

Além das parcerias externas, outra mudanca significativa na estrutura organizacional
das IES foi o aumento do tamanho organizacional através da (a) criagdo de novas unidades de
ensino (novos campi, faculdades, escolas ou departamentos de ensino), (b) criagdo de novas
unidades ou areas de apoio, como novas unidades/institutos de pesquisa, bibliotecas ou
departamentos administrativos, ou (¢) introduc¢ao de novas posig¢des na estrutura administrativa
ou na estrutura académica.

Além disso, as fusdes, implementadas por mais de 15% das IES pesquisada foi também
outra mudanga importante que acabou contribuindo para o aumento do tamanho organizacional
das IES. Tal resultado reflete, a proposito, a atual fase de consolidagdo do setor de educagdo
superior brasileiro, através das fusdes e aquisi¢des, que continua em pleno curso no pais (Hoper,
2020).

Por outro lado, a inovagdo nas formas de oferta também acabou produzindo o efeito
contrario, reduzindo o tamanho organizacional de algumas IES através da (a) diminui¢ao do
nimero de unidades de ensino (campi) ou do numero de alunos (em 33,3% das IES
pesquisadas), ou da (b) reducdo do numero de faculdades, escolas, departamentos de ensino ou
programas e/ou cursos, por fechamento (temporario), extin¢do ou fusdo (em 38,5% das IES
pesquisadas). Além disso, outras instituicdes tornaram-se mais especializadas, concentrando-
se, por exemplo, em um nimero menor de areas ou programas de ensino, o que também resultou
em redu¢@o do tamanho organizacional.

De modo geral, considerando-se o espectro geral das mudangas na estrutura
organizacional, as mudangas implementadas parecem ter contribuido para tornar a estrutura

organizacional das IES pesquisadas mais diversificadas e heterogéneas, mais proximas,
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portanto, do modelo organizacional das “universidades empreendedoras” (Clark, 1988), em
relacdo ao modelo mais hierarquizado e burocratico das institui¢des tradicionais (Florea &
Hoareau McGrath, 2014).

A este respeito, Review Literature GAIHE Project, (n.d.) ressalta que enquanto o
modelo organizacional das institui¢des tradicionais costuma ser mais hierarquico, burocratico
e homogéneo, alinhando-se mais ao chamado modelo “torre de marfim”, com modos mais
tradicionais de produ¢do de conhecimento, organizacao baseada em areas do conhecimento e
departamentos, alta especializa¢do funcional, baixo grau de integracdo e interdisciplinaridade,
as universidades empreendedoras podem ser caracterizadas, principalmente, por modos mais
reflexivos de produ¢do do conhecimento, maior orientagdo a aplicabilidade do conhecimento,
maior multidisciplinaridade, relagdo mais estreita com o ambiente externo e estruturas
organizacionais mais diversificadas e heterogéneas. Isso ¢ especialmente importante porque,
conforme adverte a propria Review Literature GAIHE Project, (n.d.), “a estrutura
organizacional das IES exerce papel determinante para a implementacdo de um modelo de
governanga e gestdo mais empreendedor e inovador, podendo, a depender da sua natureza,
facilitar ou inibir a transformagdo empreendedora das instituicdes”. (Review Literature GAIHE
Project, n.d., p. 13)

Ja a respeito das mudancas nas “condi¢des de trabalho e expectativas da equipe
académica” influenciadas pela inovagdo, a pesquisa evidenciou o aumento dos investimentos
em treinamento e desenvolvimento (T&D) e, também, em novas tecnologias para apoio ao
corpo docente. A esse respeito, ressalta-se, primeiro, que a falta de habilidade dos professores
com as novas tecnologias da informacdo e comunicagdo ¢, de acordo com Review Literature
GAIHE Project (n.d.), um importante fator de inibicdo a inovagdo nas formas de oferta. Além
disso, a resisténcia dos docentes costuma ser motivada pela falta de interesse e pela adogdo de
atitudes negativas em relacdo a mudanga e a inovagdo (Lasdkova et al., 2017). Por isso, o
investimento em treinamento e desenvolvimento em apoio a equipe docente ¢ tdo importante
nas [ES. Além de habilita-los para o uso adequado e eficaz das novas tecnologias, os novos
programas de treinamento e desenvolvimento devem buscar também gerar a sensibilizagao,
conscientizacdo ¢ mudanca de mentalidade do corpo docente acerca do potencial e dos
beneficios da tecnologia para a modernizagdo e a melhoria da qualidade do ensino superior
(Lasakova et al, 2017). Segundo, destaca-se que os investimentos em tecnologia sdo vitais para
a inovagdo na oferta e, consequentemente, para o impulso e apoio a melhoria da qualidade do
ensino e dos resultados de aprendizagem. Nao por acaso, a tecnologia ¢ considerada tio

importante para a mudanca e a inovagdo na educac¢do superior (Magda & Buban, 2018). Mais
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do que simplesmente prover aos docentes meios mais simples para se executar as tarefas, como,
por exemplo, o uso do e-mail para a comunicacao virtual, a tecnologia, especialmente as novas
tecnologias da informagdo e da comunicagdo, tém impulsionado, aos longos dos tltimos anos,
a modernizagdo e a diversificagdo das formas de oferta e da qualidade do ensino superior,
promovendo a sua completa “redefini¢ao” (Puentedura, 2014), como tem sido visto por meio
dos impactos da educagdo a distancia (EAD) e dos cursos MOOCs, no Brasil e em todo o
mundo. As inovagdes tecnologicas na educagdo superior, no entanto, vao muito além da
educacdo a distancia, abrangendo também outras variantes (alternativas) tecnoloégicas, como,
por exemplo, os ambientes virtuais de aprendizagem, a sala de aula invertida, a aprendizagem
apoiada por midias sociais, dentre outras possibilidades. Assim, ao ampliar e diversificar as
formas de oferta de educacao superior, oportunizando novos recursos tecnoldgicos a servigo de
professores e alunos, a tecnologia tem contribuido para a moderniza¢do da sala de aula
presencial e, a0 mesmo tempo, para a atualizag@o e o aperfeicoamento dos sistemas de educagao
a distancia, sendo responsavel por novas formas de ensinar e de aprender na educacao superior.
Quanto a educacdo a distancia, especificamente, importa destacar, sua contribui¢do especial a
diversificacdo da oferta e a ampliacdo do acesso a educag@o superior brasileira ao longo dos
ultimos anos. Nesse sentido, a educagdo a distancia, através de suas diferentes variantes: o e-
learning (ensino virtual), as teleaulas ao vivo via satélite, as video-aulas pré-gravadas e,
também, o ensino hibrido ou semipresencial (que combina a educagdo a distdncia com o ensino
presencial), tem possibilitado a ruptura com os tradicionais limites de tempo e espago do ensino
superior presencial (e da sala de aula convencional), além da oferta de mensalidades mais
baratas, tornando o ensino superior mais acessivel principalmente a alunos nao tradicionais,
antes excluidos do ensino tradicional em razdo dessas restri¢des, o que tem promovido a
ampliacdo e a democratiza¢do do acesso ao ensino superior brasileiro. Em pouco mais de uma
década de regulamentagdo da educagdo superior a distancia no pais, a modalidade ja ¢
responsavel por cerca de 25% do total de matriculas na educacdo superior brasileira, com mais
de dois milhdes de alunos matriculados em cursos superiores de graduacdo a distancia
atualmente no Brasil (sem considerar as matriculas nos cursos de pds-graduacio) (INEP, 2020).
Considerando-se, ainda, o pouco tempo de atividade da educagdo a distancia no pais e do seu
crescimento vertiginoso nesse periodo, como visto anteriormente, pode-se afirmar que a
educacdo a distancia tem sido responsavel, de fato, por uma verdadeira “revolu¢do” na
educacdo superior brasileira. Outro beneficio da educacdo a distancia ¢ a possibilidade,
viabilizada pelas novas tecnologias, que o ensino e a aprendizagem se estendam para além dos

limites da sala de aula presencial, continuando (e se aprofundando), em qualquer momento e
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local, através de dispositivos multiplos, incluindo os dispositivos moveis como o tablet e o
smartphone, por exemplo, e, assim, contribuindo para a flexibilizagdo do ensino e a adequacao
da aprendizagem ao ritmo e estilo de aprendizagem individual do aluno, o que contribui para a
personalizacdo do ensino e a melhoria dos resultados de aprendizagem (Khan, 2011;
Christensen & Horn, 2009). Por isso, a educacdo a distdncia vem sendo apontada por
pesquisadores como a inovagao mais disruptiva ao modelo de ensino tradicional introduzida ao
longo de décadas ou séculos, representando, desse modo, séria ameaga ao modelo de negocios
tradicional do ensino superior, ndo apenas em razao do seu potencial de atra¢do sobre novos
alunos ndo tradicionais, mas também do seu impacto sobre os atuais alunos do ensino
presencial, gragas principalmente a maior flexibilidade e das mensalidades mais baixas
(Christensen & Eyring, 2009).

Nao obstante, a inovagdo nas formas de oferta também contribuiu para uma maior
énfase sobre o compartilhamento de informagdes, conhecimentos e experiéncias entre os
docentes e equipes académicas, incentivando, dessa forma, a ampliagdo da “troca” e da
cooperagdo interpessoal e interdepartamental na “academia”. A esse respeito, ressalta-se, de
acordo com Lasdkova et al. (2017), que a cooperacado e a sinergia dela resultante, promovidas
por um ambiente organizacional harmonico, respeitoso, integrado, estimulante e colaborativo,
sdo fatores fundamentais para o sucesso da inovagdo na educacdo superior (especialmente na
academia) (Lasakova et al., 2017). No entanto, segundo Urbanovic e Tauginiese (2013), a
cultura organizacional das IES ndo costuma ser muito favoravel a cooperacdo, com os interesses
académicos e institucionais, de tempos em tempos, tornando-se incompativeis, o que,
geralmente, resulta em uma cultura pobre de responsabilidade e proatividade (Magda & Buban,
2018). Além disso, o modelo organizacional dominante das IES privadas tradicionais ¢ bastante
hierarquizado, departamentalizado e segmentado, facilitando a formacdo de “silos
organizacionais”, o que dificulta a integracdo e a cooperacdo interdepartamental e
multidisciplinar (Christensen & Eyring, 2014). Por isso, o maior incentivo a troca e ao
compartilhamento de informagdes e conhecimentos nas IES ¢ tdo importante. Sendo assim, €
fundamental manter-se aberto a novas ideias, promover a cooperacdo entre os colegas,
compartilhar poder e dedicar tempo para o trabalho em equipe (Garcia & Robin, 2008).

Outra mudanga importante nas condi¢cdes de trabalho e expectativas da equipe
académica foi o aumento do incentivo ao maior engajamento e motivagao da equipe académica
em relacdo a inovagdo nas formas de oferta. Além de um maior incentivo a novas iniciativas de
inovacdo e do apoio especial a implementacdo da inovagdo na oferta, as IES tém procurado

ampliar também a valorizacdo, o reconhecimento e a premiacdo pela inovacdo a fim de
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fomentar o engajamento e a motivagdo pela inovagdo. Nesse sentido, as IES tém buscado
ampliar a oferta de incentivos (financeiros e ndo financeiros) aos colaboradores e projetos de
inovacdo mais proeminentes, o que costuma servir como um importante estimulo ao
engajamento e motivagdo para a inovagao; além de contribuir para a criagao/fortalecimento de
uma cultura de inovagao forte nas IES.

Além disso, conforme Review Literature GAIHE Project (n.d.), ¢ importante também
que os lideres e gestores educacionais estejam adequadamente preparados para o apoio a
“tomada de risco” e, especialmente, para o compartilhamento da responsabilidade pelo risco
junto com os seus liderados (Lasakova et al., 2017). Portanto, para o sucesso da inovag¢ao na
educacao superior, ¢ fundamental o desenvolvimento de uma cultura de tolerancia ao erro e ao
risco, além do apoio das liderancas e da provisao de suporte gerencial e operacional adequados
(Review Literature GAIHE Project, n.d.).

A inovagdo nas formas de oferta influenciou, também, mudangas nos critérios de
desempenho e de remuneragdo, adequando-os as demais mudangas nas condigdes de trabalho
da equipe académica. As mudangas nos critérios de desempenho e de remuneracao parecem ter
refletido e buscado reforgar, principalmente, a necessidade de reconhecimento, valorizagdo e
premiacao das iniciativas e dos resultados da inovagdo. Ressalta-se, de acordo com Lasdkova
et al. (2017), que, de modo geral, critérios de avaliagdo e de remuneracdo orientados para a
medi¢do dos esforcos e resultados da inovagdo ndo sdo muito comuns na educagdo superior.
Ao contrario, os sistemas de avaliagdo do desempenho e de remuneragdo adotados pelas IES,
especialmente na area académica, tendem a enfatizar prioritariamente critérios de natureza
académica e cientifica, como titulagdo académica e produc¢do cientifica, por exemplo, diante da
necessidade continua de atendimento aos critérios formais de qualidade do sistema nacional de
avaliagdo da educagdo superior. Da mesma forma, a énfase em critérios cientométricos ¢
também observada em processos tradicionais da gestdo de recursos humanos, como o0s
processos de recrutamento e sele¢do de pessoal e cargos e salarios, por exemplo (Lasdkova et
al., 2017).

A inovagdo na oferta, no entanto, acabou produzindo também seus efeitos adversos,
dentre eles, o aumento da demanda de trabalho dos docentes, que além das atividades regulares
do ensino presencial, passaram a assumir, adicionalmente, novas tarefas e/ou fungdes relativas
as novas formas de oferta de educagdo superior. A esse respeito, Magda & Buban (2018)
advertem que o “trabalho extra”, sobretudo caso os professores ndo sejam devidamente
capacitados, motivados e, principalmente, remunerados, pode vir a gerar insatisfacdo e

resisténcia @ mudanga ao invés de promover motivagdo e entusiasmo pela perspectiva de
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trabalho novo e ganhos adicionais. Em contrapartida, a inovagdo promoveu também o aumento

da flexibilidade da equipe académica.

Outra mudanca importante influenciada também pela inovagdo na oferta foi a adocao
de uma maior énfase a conduta ética e a igualdade de género entre a equipe académica junto as
politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, o que parece refletir a maior sensibilidade,
consciéncia e compromisso das IES com o seu ambiente e, especialmente, com os avangos
sociais recentes da sociedade brasileira no tocante a importancia da ética, igualdade de género
e justica social para as relagdes interpessoais e interinstitucionais no mundo do trabalho e na
sociedade em geral, evidenciando, assim, o papel social das IES (Chaui, 2003), além de
contribuir para a evolucdo da gestdo e para o fortalecimento do papel das IES como modelo ou
referéncia valorativa fundamental ao desenvolvimento politico e social das sociedades nas quais
estdo inseridas.

Em segundo lugar, a pesquisa revelou a existéncia de relagdo positiva entre os elementos
centrais do modelo de governanca e gestdo das IES examinados pelo estudo, ou seja, a estrutura
de governanca, a estrutura organizacional e as condi¢des de trabalho e expectativas da equipe
académica. Assim, ¢ possivel afirmar que a mudanga (variagdo) em um desses trés elementos
ira provocar mudangas também nos outros dois elementos. A correlacdo mais forte entre eles
foi verificada na relacdo entre a estrutura de governanga e as condi¢des de trabalho e
expectativas da equipe académica; enquanto a mais fraca, foi observada na relagdo entre a
estrutura de governanca e a estrutura organizacional; podendo-se inferir que a variagcdo na
estrutura de governanca ira afetar de forma mais acentuada as condi¢des de trabalho e
expectativas da equipe académica do que a estrutura organizacional.

O terceiro achado principal do estudo consiste na descoberta de que a organizacao
académica das IES (universidade, centro universitario ou faculdade) ndo possui relacio positiva
com as mudangas promovidas pela inovacdo nas formas de oferta sobre a estrutura de
governanga, a estrutura organizacional e as condigdes de trabalho e expectativas da equipe
académica das IES, conforme demonstrado pela analise comparativa das correlagdes entre os
construtos. Em outras palavras, pode-se dizer que as mudangas promovidas pela inovagdo nas
formas de oferta na estrutura de governanga, na estrutura organizacional e nas condi¢des de
trabalho e expectativas da equipe académica das IES privadas brasileiras independem do tipo
de organizagdo académica das institui¢des, nao sendo, portanto, afetadas por ele.

Da mesma forma, a pesquisa revelou também que o credenciamento para EAD, que

compreende a possibilidade legal para a oferta de cursos superiores de graduagao ou de pos-
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graduagdo na modalidade a distancia, ndo possui relagdo positiva com as mudangas provocadas
pela inovacdo na oferta sobre a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as
condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES; podendo-se afirmar que as
mudangas impulsionadas pela inovagao na estrutura de governanga, na estrutura organizacional
e nas condic¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES privadas brasileiras
independem, portanto, da existéncia prévia ou ndo de credenciamento para EAD.

O quinto achado da pesquisa ¢ a descoberta que diversas inovagdes significativas nas
formas de oferta foram implementadas pelas IES privadas brasileiras. A pesquisa mostra,
também, que tais inovagdes se encontram implementadas, atualmente, em diferentes niveis de
abrangéncia institucional. Outro ponto importante encontrado ¢ que as inovagdes
implementadas ndo se restringiram apenas a inovagdes tecnologicas, incluindo também
inovacdes na organizacao dos programas e na entrega do curriculo. Destaca-se, ainda, que todas
as diferentes alternativas de inovagao nas formas de oferta pesquisadas ja foram implementadas,
em maior ou menor grau, pelas IES pesquisadas durante o periodo analisado.

A inovagdo na organizagdo dos programas mais implementada pelas IES foi a oferta de
programas e cursos online (incluindo a oferta de cursos superiores e também de cursos livres),
oferecidos, atualmente, por mais de 90% das instituigdes. Ressalta-se, a propodsito, que esse
percentual ¢, inclusive, superior ao das IES da amostra ja credenciadas para oferta de educagao
superior a distancia (oferta de cursos de graduacgdo e pds-graduagdo), que ¢ de cerca de 65%,
de modo que a diferenca resultante (de cerca de 25%) ¢, possivelmente, de IES que oferecem
exclusivamente cursos livres a distancia (os chamados cursos MOOCs ¢/ou outros cursos de
extensao a distancia).

Outra inovag@o na organizagao dos programas implementada ja em larga escala pelas
IES ¢ o relacionamento com comunidades externas locais. Além de possibilitar aos alunos a
aplicagdo pratica do conhecimento a situagdes reais do cotidiano profissional das diferentes
carreiras, em diferentes tipos de organizacdes, contribuindo para o aumento da qualidade e da
efetividade do processo de ensino e aprendizagem, o relacionamento com comunidades
externas locais, do ponto de vista institucional, permite as IES uma maior aproximagdo e
estreitamento das relagdes com o seu ambiente externo, contribuindo para a participagdo mais
ativa e efetiva das IES no apoio a promog¢do do desenvolvimento social e econdmico
local/regional (Review Literature GAIHE Project, n.d.). Destaca-se que essas duas inovagdes
na organizacdo dos programas ja estdo implementadas predominantemente em nivel
institucional ou de programa nas IES, o que indica a ampla abrangéncia e o grau de maturidade

avancado da implementagdo dessas inovagdes na educacgao superior privada brasileira.
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Ressalta-se, a proposito, que a implementacao das inovagdes em nivel institucional e de
programa s3o mais complexas e lentas do que aquelas em nivel de modulo, ja que exigem,
geralmente, andlise, debate e decisdes em nivel estratégico, envolvendo toda a instituigdo,
sendo frequentemente, em razdo disso, lideradas diretamente pelo proprio Reitor ou a Alta
Administragdo das IES. As inovagdes em nivel de modulo, ao contrario, sdo, geralmente, mais
simples e faceis de serem implementadas, exigindo, quase sempre, apenas esfor¢o individual
ou de pequenos grupos, principalmente da base operacional, académica ou administrativa, das
IES (Gibson, Hazelkorn & Colfer, 2014).

As inovagdes na entrega do curriculo, por sua vez, compreendem, principalmente,
inovacdes de cardter pedagogico, abrangendo novas metodologias de ensino, projetos e
atividades de aprendizagem voltadas a pratica e ao desenvolvimento de competéncias, novas
formas de avaliagdo e de certificacdo e/ou ainda novos modelos educativos (Gibson et al, 2014).
De acordo com os resultados, as inovagdes na entrega do curriculo mais implementadas pelas
IES privadas brasileiras foram, em primeiro lugar, o estagio, seguido, em ordem decrescente,
pela aprendizagem baseada em problemas, os programas e cursos interdisciplinares, a
aprendizagem baseada em projetos, a aprendizagem baseada em experiéncias profissionais dos
alunos e os projetos conduzidos por alunos, todas ja implementadas predominantemente em
nivel institucional ou de programa. Em relagdo ao estagio, entretanto, ¢ necessario salientar que
tal atividade se constitui, no Brasil, em prerrogativa legal para boa parte dos cursos superiores,
previsto em Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) especificas de cada curso, o que, por um
lado, permite explicar o alto indice de implementacao dessa pratica pelas IES, mas, a0 mesmo
tempo, suscita davidas, por outro, quanto a sua pertinéncia como “inovagdo” legitima nas
formas de oferta de educacdo superior. Por outro lado, com excecdo do estagio, as demais
inovagdes na entrega do curriculo implementadas j& em larga escala pelas institui¢des
pesquisadas sdo inovagdes relativamente mais recentes, com destaque especial para as
metodologias ativas de aprendizagem, como a aprendizagem baseada em problemas, a
aprendizagem baseada em projetos e a aprendizagem baseada nas experiéncias profissionais
dos alunos. Tais abordagens tém sido responsaveis por mudangas significativas na dinamica do
processo de ensino e aprendizagem no ensino superior, ¢ também no papel e na relagdo entre
professor e aluno, em comparacdo ao modelo de ensino tradicional. De acordo com Freeman,
2012, citado por Review Literature GAIHE Project, n.d., p. 11), as novas abordagens
pedagogicas, sob o dominio das metodologias ativas de aprendizagem, “reimaginam o professor
como um facilitador da resolucdo ativa de problemas mais do que um distribuidor de conceitos-

chave a serem reproduzidos pelos alunos”. Além disso, modificam o papel e as tarefas dos
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alunos, que ao contrario do modelo tradicional, precisam se preparar previamente e se
responsabilizar pela aquisicdo prévia do conhecimento que antes era transmitido em sala de
aula pelo professor, com a sala de aula tradicional servindo como espago/ambiente de aplicagdo
do conhecimento sob a supervisdo do professor e dos pares/colegas (Review Literature GAIHE
Project, n.d.). Além do mais, na aprendizagem baseada em problemas e na aprendizagem
baseada em projetos, ambas sob o guarda-chuva da aprendizagem baseada na investigacdo, o
elemento-chave comum ¢ o “papel central do trabalho investigativo dos proprios alunos”
(Aditomo et al., 2013, citado por Review Literature GAIHE Project, n.d., p. 11), com a énfase
sendo colocada mais sobre o método e o processo, embora o conteudo, nucleo do conhecimento
ou paradigma conceitual de uma dada disciplina, continue sendo importante (Review Literature
GAIHE Project). Desse modo, as inovagdes na entrega do curriculo t€ém contribuido
significativamente para a modernizacdo e a transformacdo do atual modelo de ensino
tradicional em direcdo a um novo modelo educacional, mais ativo e inovador, orientado
principalmente para o aluno, a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias, tal qual
preconizam os fundamentos principais (basilares) da framework “modelos educativos
inovadores”, proposto pela OUI (Vasquez, 2015).

A pesquisa destacou, também, as principais inovagdes implementadas em termos de
aprendizagem enriquecida por tecnologia, demonstrando que as inovagdes tecnologicas na
educacdo superior vao muito além da educacgdo a distancia e dos cursos MOOCs. A proposito,
conforme ressaltam Lasdkova et al. (2017) e Review Literature GAIHE Project, (n.d.), a
tecnologia exerce papel vital para a inovagao e a moderniza¢ao do modelo de ensino tradicional.

Como mostram os resultados, diferentes tecnologias foram implementadas a fim de
apoiar e enriquecer a aprendizagem nas IES pesquisadas. As inovag¢des mais implementadas
foram os Ambientes Virtuais de Aprendizagem (AVAs), utilizados tanto no apoio a educagao
a distdncia quanto ao ensino presencial, a sala de aula invertida (ou flipped classroom), a
aprendizagem apoiada por midias sociais, os cursos online, incluindo os MOOC:s e os recursos
educacionais abertos (REAs), utilizados principalmente na EAD. Portanto, diferentes inovagdes
tecnoldgicas foram implementadas pelas IES ao longo dos ltimos anos.

Isso demonstra que a tecnologia aplicada ao ensino superior deixou de ser, gragas a
evolucdo das novas tecnologias da informagdo e da comunicagdo, simplesmente um meio mais
eficiente de executar tarefas pouco complexas, como a comunicagdo por e-mail ou o acesso a
textos académicos online, por exemplo, para proporcionar a sua completa “redefini¢ao”
(Puentedura, 2014), impulsionada principalmente pelas tecnologias da “Web 2.0” (como as

redes sociais, blogs, edicdo coletiva e “crowdsourcing’), ou seja, aplicagdes digitais que



114

habilitam a interagdo, a colaboragdo e o compartilhamento entre diferentes usuarios (Redecker
e al., 2008); e, mais recentemente, pela disseminagdo da comunicagao virtual sincrona em larga
escala viabilizada pela popularizacdo de ferramentas digitais como o Skype, Zoom, dentre
outras, com impacto extraordindrio sobre a comunicagdo remota e o ensino virtual.

Além disso, as inovagdes tecnologicas, sob o impulso da internet, tém contribuido
também para a ampliagdo e a democratizagdo do acesso ao ensino superior também através dos
MOOC s, que se baseiam, principalmente, na disponibilizacdo de aulas online pré-gravadas
complementadas por ferramentas como foruns de discuss@o online, testes de multipla escolha,
avaliacdo por pares, dentre outras; mesmo apesar das criticas aos MOOCs em razdo de suas
limitacdes em termos de oportunidades para a intera¢do individual entre aluno e professor
(SJSU, 2013) e do ndo aproveitamento dos beneficios de “rede” e de “personalizagdo”
proporcionados pela Web 2.0. Sobre tais limitagdes, Bayne & Ross (2014) e Selingo (2014)
afirmam que uma possivel alternativa de solugdo ¢ o uso de tecnologias complementares como
os “sistemas de tutoria inteligentes”, que identificam o estilo de aprendizagem do aluno e
combinam, a ele, o método de tutoria mais eficaz, sequenciando o curriculo de acordo com o
nivel de conhecimento e o estilo de aprendizagem de cada aluno; contribuindo, dessa maneira,
para o maior engajamento e a viabilizagdo da participacdo de um grande niimero de alunos com
uma participacdo minima do professor.

Interessa salientar, também, o impacto da tecnologia sobre o papel do professor. Assim
como had consenso sobre a manutencdo da sua importidncia ao processo de ensino e
aprendizagem, parece também nao haver diividas sobre a necessidade de mudanca do seu papel.
O que deve mudar ¢ a gama de papeis que o professor deve desempenhar na educagdo superior:
lecturer (palestrante), designer, mentor e, também, promotor institucional (Bayne e Ross,
2014). Assim, mais do que o papel tradicional de provedor de conhecimento, as diversas
inovacgdes tecnoldgicas (e também as inovagdes pedagdgicas) projetam um novo papel para o
professor cuja funcdo principal passa a ser a de servir como “ponto de referéncia para os muitos
ajustes necessarios” em relacdo ao projeto, execucdo e avaliagdo do processo de ensino e
aprendizagem, com os professores sendo requeridos, por exemplo, a atuar em conjunto com
fornecedores internos e externos na producao de materiais, cursos, aulas pré-gravadas ou, ainda,
criando e aplicando novos métodos para um ensino mais adaptavel e responsivo (Lane, 2013).

Acerca das inovagdes tecnologicas, convém salientar, ainda, o potencial atribuido a
educacdo a distancia e, especialmente, ao ensino hibrido (ou blended learning), modalidade que

combina (mistura) atributos da educacgdo a distdncia e do ensino presencial, como inovagao
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disruptiva ao ensino superior tradicional e seu modelo de negdcios (Christensen & Eyring,
2009; Khan, 2011).

Em sexto lugar, a pesquisa revelou que a inovagdo na oferta das IES pesquisadas tem
sido motivada ndo apenas por uma Unica for¢a-motriz, mas por um conjunto de forcas internas
e externas diferentes. De acordo com os resultados, quatro fatores principais tém motivado a
inovacao no ensino superior privado brasileiro: primeiro, a busca por melhoria nos resultados
de aprendizagem, incluindo o aumento das taxas de conclusdo; segundo, o aumento da
exigéncia por maior resposta as necessidades sociais, econdmicas e apoio ao desenvolvimento
regional; terceiro, a necessidade de aumento da eficiéncia e de melhor uso dos recursos; e,
quarto, a expansao da oferta e o acirramento da concorréncia na educag@o superior brasileira,
intensificada ao longo das ultimas duas décadas.

A vista disso, e também do quadro atual de criticas a baixa qualidade e de falta de
diferenciagdo das IES privadas, ressalta-se, em especial, a importancia atribuida ao objetivo de
melhoria dos resultados de aprendizagem como uma das principais motivagdes para a inovacao
na educag¢@o superior brasileira. Juntamente com a necessidade de atendimento aos critérios de
qualidade impostos pelo sistema nacional de avaliacdo da educagdo superior brasileiro, a
motivagdo para a inovacdo a partir do objetivo de melhoria dos resultados de aprendizagem
parece representar um indicativo da opgdo estratégica de boa parte das IES pesquisadas pela
diferencia¢@o como base estratégica institucional e principal fonte de vantagem competitiva, na
busca por resposta mais efetiva as exigéncias do setor produtivo e da sociedade por
profissionais mais qualificados e, a0 mesmo tempo, por aumento de sua competitividade.

Se, por um lado, a motiva¢do para a inova¢do a partir da busca por melhoria dos
resultados de aprendizagem indica uma opg¢do das IES pela estratégia de diferenciacdo, por
outro, as demais fontes de motiva¢ao a inovacao, especialmente (a) a “necessidade de aumento
da eficiéncia e de melhor uso dos recursos” e (b) a “exigéncia por maior resposta as
necessidades sociais, economicas e apoio ao desenvolvimento regional”, parecem sugerir, do
mesmo modo, a opcdo das outras IES por alternativas estratégicas diferentes; nao
necessariamente excludentes, mas distintas entre si. Assim sendo, enquanto a motivagdo para a
inovagao a partir da busca por aumento da eficiéncia e melhor uso dos recursos parece indicar
a opg¢ao de IES pela estratégia de lideranga em baixo custo, a motivagao para a inovagao a partir
da busca por resposta as necessidades sociais, economicas e apoio ao desenvolvimento regional,
parece indicar a opg¢ao de parte das IES por uma estratégia de enfoque.

Portanto, a inovacdo na oferta nas IES pesquisadas vem sendo motivada, ao mesmo

tempo, por objetivos bastante diferentes, como ¢ o caso, por exemplo, dos objetivos (1)
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“melhorar os resultados de aprendizagem” e (2) “aumentar a eficiéncia e o uso dos recursos”,
com cada um deles representando alternativas estratégicas diferentes para a base da estratégia
das IES, com a inovacdo na oferta parecendo servir as IES como um “meio, caminho ou
estratégia chave” para o alcance ou a consolidagdo da sua op¢ao estratégica central.

O sétimo achado relevante da pesquisa diz respeito a lideranca para a inovacdo nas
formas de oferta. Para as IES pesquisadas, o Reitor ¢ a principal lideranca da inovacdo nas
formas de oferta. Na visdo delas, no entanto, h4, também, outros atores que exercem,
igualmente, papel significativo para a lideranca da inovagdo nas formas de oferta, como a Alta
Administragdo e o corpo docente.

Ressalta-se, inicialmente, que a grande importancia atribuida ao Reitor e a Alta
Administragdo na lideranca da inovagao pelas IES pesquisadas pode ter sido influenciada pelo
perfil dos seus respondentes, composto, principalmente, por membros da Alta Administragao,
como Reitores, Vice-Reitores, Pro-Reitores, dentre outros.

Diante disso, ¢ importante destacar a crenga dominante entre a Alta Administragao das
IES sobre a maior eficacia da abordagem top down da inovagao na educagdo superior (Magda
& Buban, 2018), de modo que os resultados sugerem a prevaléncia desse tipo de abordagem
também nas IES pesquisadas, com predominancia das iniciativas de inovagdo oriundas,
principalmente, do top management em direcdo a base operacional das IES.

Em contraste, a pesquisa também assinalou a importancia atribuida a lideranca
desempenhada pelo corpo docente para a inovagdo nas formas de oferta, o que representa um
contraponto importante a lideranca da Alta Administracdo, contribuindo para um maior
estimulo e fluxo de inovagdes vindas da base das institui¢des (principalmente a partir do
interesse, empenho e criatividade dos docentes) e, consequentemente, para a oxigenacao do
fluxo de inovagado dentro das IES. Assim, a lideranca do corpo docente para a inovagao na oferta
ajuda a promover um maior equilibrio entre as iniciativas de inovagao fop down, advindas da
Alta Administrac¢do, de cima para baixo, e aquelas nascidas na base das institui¢des, em sentido
contrario, o que ¢ fundamental para o sucesso da inovagdo, além de contribuir, também, para o
fortalecimento da cultura de inovagao nas IES (Magda & Buban, 2018).

O oitavo achado principal da pesquisa compreende, por sua vez, a descoberta de que o
apoio da Alta Administracdo, as novas tecnologias, o apoio do corpo docente e o apoio
financeiro institucional sdo os drivers mais importantes para a inovagao na oferta nas IES. Nao
obstante, a pesquisa apontou, também, que outros fatores, na visdo das institui¢des pesquisadas,

também sdo relevantes para a inovagao na oferta das IES, como o suporte das areas de apoio
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administrativas, a implantacdo de novos processos e procedimentos de trabalho, o apoio dos
estudantes e mudancas nos processos de sele¢do e de avaliagdo do desempenho.

O apoio da Alta Administracdo a inovagdo na oferta pode se dar de muitas formas
diferentes. Prover recursos e apoio politico para aprovagdo de novos projetos sdo apenas
algumas delas. Em termos mais amplos, o apoio da Alta Administragdo a inovagao na oferta
deve compreender, na perspectiva da evolugdo da governanca e da gestdo das IES, a
contribuicdo para a criagdo e o desenvolvimento de uma cultura organizacional de maior
“abertura e liberdade” e, também, para uma gestdo mais profissional e consciente da inovagao
(Lasakova et al., 2017). Numa universidade “inovadora”, uma cultura de “abertura e liberdade”
¢ promovida, principalmente, a partir dos valores da comunicacdo aberta, da liberdade (de
ideias, pensamentos e expressao) e da critica construtiva, os quais devem nortear a comunicagao
e as relagdes das IES com os seus diferentes publicos internos e externos. Além disso, uma
cultura de maior abertura e liberdade na universidade implica, também, na énfase sobre os
principios da descentraliza¢do e do empowerment como bases/pilares fundamentais do modelo
de governanca e gestdo das IES, bem como a sua maior abertura e cooperacdo intensa com o
ambiente externo (Lasakova et al., 2017). A descentralizacdo deve envolver todas as areas e
processos das IES, fomentando o trabalho em equipe e a cooperagdo multidisciplinar entre as
unidades, assim como também o desenvolvimento de ambientes de trabalho colaborativos
interdisciplinares e de plataformas para a troca de conhecimentos e das melhores praticas entre
os docentes e a comunidade académica em geral. Ressalta-se, a propdsito, que o trabalho em
equipe, a cooperacao multidisciplinar e interdepartamental, e os ambientes de comunicagdo
aberta sdo fundamentais para a instauracdo de uma cultura de abertura e de liberdade e,
consequentemente, para o sucesso da inovagdo nas IES. Da mesma forma, a inovagdo na
educagdo superior pode ser impulsionada, também, pela abertura dos “portdes” da universidade
a potenciais parceiros externos (empresas, governos, organizagdes publicas e privadas, locais e
internacionais), com os quais a universidade pode vir a estabelecer parcerias estratégicas e
cooperagdes mutuamente enriquecedoras, com potencial para transformarem-se em fontes
promissoras de vantagem competitiva para as IES (Lasakova et al., 2017).

Ao mesmo tempo, ¢ importante, também, que a dire¢do das IES busque o
desenvolvimento de uma gestdo mais consciente e profissional da inovagdo, o que requer, por
sua vez, a profissionalizacdo e o aprimoramento do modelo de gestdo “global” das IES. Nesse
sentido, conforme Lasakova et al. (2017), as IES tém implementado, ao longo dos tltimos anos,
uma série de praticas novas de gestdo, como sistemas de gestdo da qualidade total (SGQT), por

exemplo, passando a incorporar, como em outros setores, praticas de benchmarking regulares
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com institui¢des internacionais, controle cruzado, énfase no planejamento e controle, e apoio
gerencial a novas ideias e planos, que além da contribuicdo especial para a melhoria da
qualidade da gestdo, tém contribuido, também, para elevar o entusiasmo e a motivagdo dos
professores pela inovagdo (Petranova et al., 2015). Além disso, para uma gestdo mais efetiva
da inovacdo, ¢ importante que as IES, sob a lideranca e apoio da Alta Administracao,
desenvolvam o planejamento estratégico e a visdo institucional (de longo prazo) para a
inovacao, definindo objetivos e estratégias para a inovacao, alinhadas aos objetivos e estratégias
globais da institui¢cdo, junto com o or¢amento para a inovagao (Lasédkova et al, 2017). Ademais,
a Alta Administragdo também pode apoiar a inovagdo, de modo informal, servindo como
modelo ou referéncia para a inovagdo junto a colaboradores e equipes de inovacdo. Nesse
sentido, os gestores podem apoiar as iniciativas e equipes de inovagdo, por exemplo, através da
indica¢do de potenciais parceiros e/ou apoiadores para a inovagdo, fornecendo contatos na
esfera empresarial ou, ainda, apoiando o networking dos “inovadores” junto aos agentes
externos. Reitor e outros membros da Alta Administragdo podem, ainda, utilizar seus discursos
e outros canais institucionais de comunicagdo para difundir, apoiar e reconhecer os projetos e
as iniciativas mais proeminentes, contribuindo, dessa forma, também, para os esforcos
institucionais de marketing voltados ao publico externo em geral, como aqueles dirigidos a
novos alunos potenciais e seus pais em periodos de captagdo de novos alunos.

A profissionalizagdo da gestdo das IES e sua contribuicdo para a inovacdo deve
compreender, também, a revisdo e a adequa¢do do projeto organizacional das IES,
considerando, como visto anteriormente, a necessidade de mudanga e implantagdo de novas
estruturas organizacionais. Nesse sentido, conforme Pankowska & McGrath (2015), com o
objetivo de apoiar e acelerar os processos de inovacdo, tem se observado, ndo raramente, na
educagdo superior, casos de fusdes entre unidades organizacionais e de aliancas ou parcerias
externas, bem como a criagdo de novas unidades, departamentos e/ou posi¢des, tanto na
estrutura académica quanto administrativa, das IES.

A respeito da agdo especifica do corpo docente como drivers da inovagao, ressalta-se a
importancia da sensibilizacdo, motivacao e capacitacdo dos docentes para o engajamento e
apoio aos esfor¢os de inovacao das IES. Os docentes podem contribuir, assim como os alunos,
na experimentacdo das inovagdes e na avaliagdo dos seus resultados em termos de impactos
sobre a melhoria da qualidade do ensino e dos resultados da aprendizagem de seus alunos. No
entanto, conforme pontua Flavin (2013), os docentes gozam, geralmente, de grande autonomia
e liberdade em sala de aula, asseguradas em nome da “autonomia académica”, de modo que,

mesmo em instituicdes que tém implementado inovagdes na oferta no sentido top down, de
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cima para baixo, os professores podem rejeitar ou promover adaptagdes a fim de adaptar tais
inovagdes aos requisitos especificos de seus programas ou, mesmo, suas preferéncias pessoais;
muitas vezes, sem o conhecimento e consentimento de seus gestores. Isso mostra, segundo
Flavin (2013), que mesmo que a tecnologia exerca um papel crucial para a inovacdo na
educagdo, ¢ a acdo (agéncia) dos seus “habilitadores”, aqueles que aplicam a tecnologia ao
processo de ensino e aprendizagem, que se constitui no fator mais determinante; o que evidencia
a importancia do professor para o sucesso da inovagdo na educagao superior.

O apoio financeiro institucional ¢ outro fator que tem se mostrado vital para a inovacao,
constituindo-se, para boa parte das IES pesquisadas, na principal ou, mesmo, na tnica fonte de
recursos para os investimentos em inovagdo. Poucas IES privadas, conforme demostrou a
pesquisa, possuem acesso frequente as fontes publicas de recursos para a inovagdo.
Considerando, no entanto, o atual ambiente de competi¢do do setor privado, a alta estrutura de
custos das IES e a dificuldade financeira de muitas IES, ¢ indispensavel a busca por novas
fontes alternativas de recursos, publicas ou ndo, de modo a ampliar e diversificar a “matriz” (de
fontes) de recursos para a inovagdo, oportunizando que a capacidade de inovacgdo das IES va
além dos limites do seu capital proprio.

Outro driver a inovagdo destacado pelas instituicdes foram os “novos processos e
procedimentos de trabalho”, principalmente aqueles relacionados as politicas e praticas de
gestao de recursos humanos. Para que possam apoiar adequadamente as iniciativas de inovacao,
os processos de recursos humanos devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da IES
(Lasakova et al., 2017). Nesse sentido, ¢ importante, por exemplo, que os sistemas de avaliacao
do desempenho possam incluir/considerar o potencial de inovacdo dos colaboradores aos
demais critérios de desempenho, juntamente com o fomento a motivacao através de incentivos
financeiros, do apoio sistematico aos inovadores por meio do desenvolvimento do seu potencial
para inovagao através de programas e acdes especificas de T&D, e do aproveitamento dos
canais de comunicagdo institucionais oficiais para a divulgacdo e promocao da inovagdo ao
longo de toda a instituicdo (Petranova et al., 2015b). Além disso, ¢ vital incentivar os
colaboradores a trazer novas ideias, propostas de inova¢do ou mesmo inovagdes educacionais
j& implementadas com sucesso em outras IES. Ademais, a fim de ampliar o alcance e a
disseminagdo da inovagdo, ¢ importante que as IES encorajem os inovadores e unidades
inovadoras para a organizagdo de sessoes de treinamento, com o objetivo de valorizar,
disseminar e qualificar outras unidades, departamentos e colaboradores para a sua
implementagdo. Outra agdo interessante e que tem se mostrado efetiva ao objetivo de

disseminacdo e capacitagdo para a inovagdo ¢ a organiza¢do de conferéncias anuais, destinadas
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a comunidade académica, através das quais temas, projetos e iniciativas de inovagdo sdo
apresentados e debatidos extensivamente e as melhores praticas sdo compartilhadas
(Pankowska et al., 2015).

A pesquisa revelou, ainda, as barreiras mais importantes para a inovagao nas institui¢des
privadas brasileiras. Como visto anteriormente, dois critérios diferentes foram usados para essa
analise, com resultados diferentes. No primeiro, as barreiras mais criticas a inovagdo, foram,
em ordem decrescente de importancia, a auséncia de lideranga capaz de compreender e apoiar
a mudanca necessdria, a resisténcia do corpo docente a mudanga, a insuficiéncia de recursos
financeiros, a falta de visdo clara para a inovagado e a falta de planejamento de longo prazo. Ja
no segundo (critério), as barreiras mais criticas foram a falta de pessoal qualificado, a falta de
politicas e praticas de gestdo de recursos humanos adequadas para apoiar o processo de
mudanga, o clima organizacional, as relagdes interpessoais e/ou o comportamento de certos
grupos, a insuficiéncia de recursos financeiros, a falta de visdo para a inovagao, a auséncia de
planejamento de longo prazo, a resisténcia dos docentes a mudanca e a resisténcia dos
estudantes a mudanga; barreiras que podem ser agrupadas, com base em Lasakova et al. (2017),
em quatro categorias principais: (1) modelo de gestdo ndo favoravel a inovagao; (2) politicas e
praticas de gestdo de recursos humanos inadequadas; (3) corpo docente despreparado e
descompromissado com a inovagao; e (4) alunos ndo engajados a inovagao.

A primeira categoria de barreiras, modelo de gestdo ndo favoravel a inovagdo, que
engloba as barreiras: (1) insuficiéncia de recursos financeiros, (2) falta de visao para a inovagao,
e (3) auséncia de planejamento de longo prazo, evidencia que o sucesso da inovagdo na
educacdo superior ndo depende apenas do desempenho individual dos seus atores principais
(gestores, académicos, professores e alunos), mas, também, da gestdo das IES. Modelos e
praticas de gestdo pouco efetivas podem inibir ou impedir a inovagdo na educacdo superior
(Lasakova et al., 2017). Modelos de gestdo que conduzem a uma cultura organizacional mais
conservadora e burocratica tendem, segundo o autor, a bloquear o fluxo livre de inovagdo nas
IES. Além disso, um modelo de gestdo desfavoravel a inovagdo costuma resultar, geralmente,
em baixo empowerment dos atores e unidades organizacionais, processo de decisdo lento e com
muitas “idas e vindas” e accountability pouco transparente. Ademais, modelos de gestao
centralizados também funcionam como barreiras significativas a inovagdo, resultando,
frequentemente, em alocacdes de recursos incorretas e também na falta de apoio e de recursos
materiais, técnicos e/ou tecnoldgicos.

Além disso, a falta de visdo estratégica para a inovagdo, internalizada e compartilhada

por toda a institui¢do, que ajude a nortear os investimentos e os esforcos institucionais em
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inovacdo, pode comprometer ndo apenas o alinhamento estratégico entre as iniciativas de
inovacao diferentes ao longo da institui¢do, mas também a implementacao e a sustentabilidade
da inovagdo no longo prazo. Ademais, possiveis diferencas entre a visao estratégica da inovagao
e as praticas de gestdo reais, do dia a dia, podem acarretar, também, em problemas de
coordenagao ¢ de comunicagao entre a Alta Administracao, Reitoria e os demais colaboradores
das IES, contribuindo, ainda, para dificuldades de comunicagdo e de coordenacdo entre as
unidades, departamentos e/ou demais areas organizacionais.

Adicionalmente, salienta-se que a énfase em objetivos e estratégias de curto prazo, em
detrimento ao planejamento de longo prazo, ¢ outra barreira que também costuma promover
um clima de incertezas, dificultar a continuidade dos projetos e impedir a longevidade da
inova¢ao na educacdo superior.

Diante da importancia do capital proprio como fonte de financiamento principal para os
investimentos em inovacdo das IES, evidenciada pela pesquisa, a limitagdo dos recursos
financeiros, ¢ também outra importante barreira a inovagdo, podendo vir a estimular tensdo e
disputas internas pelos recursos escassos e, consequentemente, comprometer a coesdo, o
espirito de equipe e a cooperacao interdepartamental, aspectos importantes para o sucesso da
implementagdo e a sustentabilidade da inovagdo na educagao superior.

A segunda categoria de barreiras, denominada de politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos inadequadas, compreende, por sua vez, as barreiras: (1) falta de politicas e
praticas de gestao de recursos humanos adequadas para apoiar o processo de mudanga, (2) clima
organizacional, relagdes interpessoais e/ou comportamento de certos grupos, e (3) falta de
pessoal qualificado. A respeito dessa categoria, importa ressaltar que praticas de gestdo de
recursos humanos rigidas e ndo alinhadas aos objetivos estratégicos podem nao contribuir para
a promo¢ao e apoio a inovagao nas IES, sobretudo das iniciativas surgidas da base (bottom up)
(Lasakova et al., 2017). Além disso, os gestores das IES, conforme discutido anteriormente,
costumam enfatizar prioritariamente medidas de carater académico-cientificas na avaliacdo de
desempenho do seu pessoal (continuamente reforgadas pelos sistemas externos de avaliacdo e
de acreditagdo), o que resulta, com bastante frequéncia, na desconsidera¢do de outras medidas,
como aquelas voltadas ao incentivo para a inovagao. Como consequéncia, as politicas e praticas
de gestdo de recursos humanos acabam deixando de valorizar e reconhecer os esfor¢os e os
resultados gerados pela inovacdo. Segundo Lasakova et al (2017), neste contexto, € comum que
“os sistemas de remunera¢ao ndo apoiem a inovagdo ou os esforcos de inovacao sejam, entdo,
valorizados apenas casualmente, as descrigdes de cargo ndo delineiem explicitamente as

atividades e as responsabilidades relativas a inovagao, e as avaliagdes de desempenho, também,
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ndo reflitam a importancia da geragdo de inovagdo de valor agregado aos stakeholders das
instituicdes”. Sendo assim, é compreensivel que, nesse tipo de ambiente, os colaboradores
acabem concentrando seus esfor¢os muito mais em outros aspectos relevantes do trabalho do
que na busca por inovacao (Lasdkova et al., 2017).

A falta de pessoal qualificado ¢ também outra barreira importante a inovagao,
relacionada a essa segunda categoria de barreiras. A inovagdo na oferta das IES exige pessoal
qualificado, sobretudo na area académica. Nao apenas para o processo de implementagao, mas
também para a criacdo, o desenvolvimento e a manutencao da inovagao institucional no longo
prazo. Salienta-se que a qualifica¢do para a inovagdo, nesse contexto especifico, implica ndo
apenas a posse de conhecimento, mas, também, a habilitacdo para o uso correto das novas
tecnologias e uma postura positiva em relacdo a inovagao, especialmente do pessoal académico,
incluindo os docentes, o que, como visto, pode ser desenvolvido a partir de programas de T&D
efetivos projetados também para esse objetivo.

As duas Tultimas categorias de barreiras destacadas se referem as pessoas,
compreendendo, especialmente, a resisténcia do corpo docente e dos estudantes & mudanga e a
inovagdo. Sobre a resisténcia do corpo docente, primeiro, ressalta-se que o ndo engajamento
dos docentes a inovagdo varia de falta de interesse na inova¢do a uma atitude negativa em
relagdo a ela. Além disso, outro aspecto relevante ¢ a resisténcia, sobretudo dos docentes “mais
experientes”, as novas tecnologias, as novas metodologias, aos novos procedimentos de
trabalho e a modernizacdo do ensino (Review Literature GAIHE Project, n.d.). Da mesma
forma, barreiras também podem ser encontradas no comportamento dos estudantes em relagdo
a mudanca e a inovagao nas formas de oferta, que podem ser motivados, dentre outros fatores,
pelo numero crescente de alunos nas IES, grande ntimero de alunos por turma nas salas de aulas
presenciais, mudancas gerais na atitude/comportamento dos estudantes e, também, questdes
relacionadas ao desconhecimento ou falta de habilidades com as novas tecnologias (Review

Literature GAIHE Project, n.d.).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho ¢ avaliar os impactos da inovac¢ao nas formas de oferta de
educagdo superior sobre a governanga e a gestdo das IES privadas brasileiras. Para tanto, o
estudo procurou, primeiro, identificar e analisar as mudangas promovidas pela inovacdo nas
formas de oferta sobre os elementos centrais do modelo de governanga e gestdo das IES,
especificamente, a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condi¢des de
trabalho e expectativas da equipe académica. Além disso, a pesquisa buscou, também, examinar
as motivagdes, liderangas, drivers e as barreiras principais a inovagdo nas formas de oferta de
educacdo superior. O foco empirico da pesquisa foi o setor privado de educacdo superior
brasileiro, em especial as universidades e os centros universitarios privados. Destaca-se que a
pesquisa procurou responder & seguinte pergunta: Quais foram os impactos da inovagdo nas
formas de oferta de educagao superior sobre a governanga e a gestao das instituigdes de ensino
superior privadas brasileiras?

O estudo foi desenvolvido através de pesquisa quantitativa do tipo survey, baseada em
questionario estruturado composto por quatro se¢des principais: (1) inovagdo nas formas de
oferta de educacdo superior, (2) motivacdes para a inovagao, (3) lideranga para a inovagao, (4)
drivers a inovagdo e (5) barreiras a inovacao na educagao superior. Ao final, um total de 39 IES
privadas brasileiras, de diferentes tamanhos, localizacdes e tipos de organizacdo académica,
participaram da pesquisa.

Além da andlise descritiva dos resultados da survey, a etapa de andlise foi
complementada pela analise das correlagdes entre as variaveis do modelo teérico hipotético
concebido para o estudo, incluindo (1) a inovagdo nas formas de oferta, (2) a estrutura de
governanga, (3) a estrutura organizacional e (4) as condi¢des de trabalho e expectativas da
equipe académica, com o objetivo de analisar a relagdo positiva entre a inovagao nas formas de
oferta e os trés elementos do modelo de governanca e gestdo das IES supracitados; e que
permitiu, ao final, a confirmagdo da validade das hipoteses de pesquisa formuladas para o
estudo.

O referencial tedrico para a analise compreendeu, principalmente, teorias sobre inovagao
e sobre gestdo da inovagdo na educacdo superior, além da abordagem da “universidade
empreendedora”, de Clark (1998). Outra referéncia importante para o estudo foi o projeto
“GAIHE - Governance and Adaptation to Innovative Modes of Higher Education”,

desenvolvido no ambito da Unido Europeia, por meio de um consorcio de 11 universidades
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europeias de cinco paises diferentes, também sobre a tematica da governanga e gestdo
universitaria em adaptagdo e apoio a inovacgao nas formas de oferta da educagado superior.

Os resultados evidenciam, primeiramente, a existéncia de relagdo positiva entre a
inovacdo nas formas de oferta e a estrutura de governancga, a estrutura organizacional e as
condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES pesquisadas; sugerindo,
assim, a influéncia da inovagdo na oferta sobre o modelo de governanga e gestdo das IES
privadas brasileiras.

Pode-se verificar que diversas mudancgas significativas na estrutura de governanga, na
estrutura organizacional e nas condi¢des gerais de trabalho das IES foram implementadas, sob
influéncia da inovagao na oferta, durante o periodo analisado.

A respeito das mudangas na estrutura de governanga, primeiro, observou-se que as I[ES
reformularam sua missdo, fortaleceram o papel do Reitor e dos orgdos de governanca,
ampliaram a descentralizagdo das decisdes, aumentaram o nivel de accountability, passaram a
dar mais énfase ao controle de qualidade e aos controles de gestdo, e, também, se tornaram mais
orientadas para resultados. Tais mudancgas sugerem a evolu¢do do modelo de governanga das
IES em dire¢do a um novo modelo mais favoravel a inovagdo, caracterizado, principalmente,
por maior participagdo e descentralizacdo das decisdes, colaborag¢do, transparéncia,
responsabilidade social, compromisso com a qualidade do ensino e maior orientacdo gerencial
para resultados, o que favorece a adogdo de uma postura gerencial mais empreendedora e
inovadora por parte das IES, em consondncia com a proposta das “universidades
empreendedoras” (Clark, 1998; Review Literature GAIHE Project, n.d.).

Em segundo, a pesquisa apontou que a estrutura organizacional das IES também foi
modificada, sob influéncia da inovacgdo na oferta, através da implantagdo de novas estruturas
organizacionais emergentes ¢ da busca por parcerias externas, sugerindo a ruptura com as
fronteiras geograficas e os layouts organizacionais tradicionais das institui¢des de ensino
superior, o que com base em Review Literature GAIHE Project, (n.d.), segue tendéncia mundial
da educacdo superior em curso também em outros paises. Além disso, verificou-se que as
mudangas contribuiram para tornar a estrutura das IES mais “diversificadas e heterogéneas”,
mais alinhadas ao modelo das “universidades empreendedoras”, e, em contraste, com o modelo
principalmente hierarquizado, departamentalizado e pouco integrado das IES tradicionais
(Clark, 1998; Review Literature GAIHE Project, n.d.).

Em terceiro, a pesquisa revelou, também, mudancas importantes nas condigdes de
trabalho e expectativas da equipe académica das IES, com aumento dos investimentos em T&D

e em novas tecnologias, incentivo ao maior compartilhamento de informagdes e conhecimentos
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€ no maior engajamento e motiva¢ao do corpo docente, mudangas nos critérios de desempenho
e de remuneragdo da equipe académica. Além disso, a inova¢do na oferta acabou gerando
aumento da demanda de trabalho para o corpo docente, apesar da conquista de maior
flexibilidade. Outra mudanga importante encontrada foi uma maior énfase na conduta ética e
na igualdade de género nas politicas de gestdo de recursos humanos para o pessoal académico.
Outra descoberta importante revelada pela pesquisa foi o achado que as IES
implementaram diversas inovagdes nas formas de oferta ao longo do periodo analisado, que
contemplaram ndo apenas inovagdes tecnoldgicas como a oferta de educacdo a distancia e dos
MOOCs, mas também de inovagdes na organizagdo dos programas e na entrega do curriculo,
demonstrando que a inovagao na educagao superior brasileira pode ir muito além da EAD.
Outros dois achados importantes da pesquisa, com evidente contribui¢do pratica as IES
privadas brasileiras, compreendem o diagndstico dos drivers e das barreiras principais a
implementagdo da inovacdo na educagdo superior. Acerca, primeiro, dos drivers a inovagao, a
pesquisa descobriu que o apoio da Alta Administragdo, as novas tecnologias, o apoio do corpo
docente e o apoio financeiro institucional, que se constitui na principal fonte de recursos para a
inovacdo nas IES pesquisadas, foram os fatores que mais apoiaram e facilitaram a
implementagdo da inovacdo na educacdo superior ao longo do periodo analisado. Quanto as
barreiras principais a inovacgdo, a pesquisa evidenciou a existéncia de quatro categorias
principais de barreiras: (1) modelos de gestdo ndo favoraveis a inovacao, (2) politicas e praticas
de gestdo de recursos humanos inadequadas, (3) corpo docente despreparado e
descompromissado com a inovagado, e, também, (4) alunos ndo engajados a inovagao.
Finalmente, a pesquisa revelou, ainda, a existéncia de relagdo positiva entre as variaveis
do modelo de governanca e gestao das IES, ou seja, entre a estrutura de governanga, a estrutura
organizacional e as condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica (entre si),
apontando uma rela¢do mais forte entre a estrutura de governanga e as condi¢des de trabalho e,
por outro lado, uma relacio mais fraca entre a estrutura de governanca e a estrutura
organizacional. Além disso, a pesquisa descobriu, também, a inexisténcia de relacdo entre a (1)
organizac¢do académica das institui¢des e o (2) credenciamento para EAD sobre os elementos

centrais do modelo de governanca e gestdo das IES.

6.1 Contribui¢oes Teoricas

O presente estudo procurou contribuir para o didlogo principalmente entre as abordagens

tedricas propostas nas teorias sobre inovagdo na educacdo superior e da “universidade
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empreendedora” (Clark, 1998), que serviram de base principal para a anélise da relacdo e da
influéncia da inovacao nas formas de oferta de educagao superior sobre o modelo de governanca
e gestdo das institui¢des de ensino superior privadas brasileiras, examinado, neste estudo, pelos
elementos centrais: (a) estrutura de governanga, (b) estrutura organizacional e (c) condic¢des de
trabalho e expectativas da equipe académica.

Destaca-se, primeiro, que ao se propor investigar a influéncia da inovagao nas formas de
oferta, cuja aplicagdo na educagao superior privada brasileira tem se intensificado ao longo dos
ultimos anos, como, alids, demonstram os resultados, a pesquisa proporciona uma contribui¢ao
tedrica importante, ndo apenas ao revelar a relacdo positiva entre a inovag@o na oferta e os trés
elementos centrais do modelo de governanca e gestdo das IES, mas, também, ao indicar que a
implementagdo da inovacdo nas formas de oferta, em suas diferentes formas (organizagdo de
programas, entrega de curriculo e aprendizagem enriquecida por tecnologia), tem levado as
IES, de forma planejada e consciente, ou ndo, a promoc¢ao de mudangas diversas e significativas
sobre a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condi¢des de trabalho e
expectativas da equipe académica, sugerindo a evolug@o e a maior qualificacdo da governanca
e da gestdo universitdria como forma de viabilizar as condigdes gerais necessarias para o
desenvolvimento da inovacdo, o que, consequentemente, tem contribuido também para a
instauragdo e/ou o fortalecimento de uma cultura organizacional mais orientada para o
empreendedorismo e a inovacdo e de uma postura institucional mais inovadora e
empreendedora, da mesma forma.

Portanto, a pesquisa sugere que a implementacdo da inovagdo nas formas de oferta tém
contribuido, através das mudangas influenciadas na estrutura de governanca, na estrutura
organizacional e nas condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica das IES, para a
evolucdo e qualificacdo do modelo de governanca e gestdo das IES em direcdo a um maior
alinhamento ao modelo proposto por Clark (1998) na abordagem da “universidade
empreendedora”, o que, acredita-se, ndo seja objetivo de investigacdo cientifica ampla na
literatura sobre governanga e gestdo universitiria, ou mesmo, gestdo da inovagdo. Assim,
depreende-se disso, que a inovagdo nas formas de oferta pode acabar sendo, também, um
propulsor ou catalisador de mudangas necessarias na governanga € na gestao universitaria com
vistas & sua maior qualificacdo e profissionalizacdo a fim de promover o impulso € o apoio
necessarios ao sucesso da inovagao na educacio superior.

Complementarmente a esse respeito, a pesquisa permitiu, ainda, a verificacdo que a
influéncia da inovagao nas formas de oferta de educagao superior sobre o modelo de governanga

e gestdo produz impactos mais significativos sobre a estrutura de governanca das IES, em
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comparag¢do aos impactos sobre os demais elementos. E, em contraste, o menor impacto, dentre
os trés elementos, ¢ nas condi¢des de trabalho e expetativas da equipe académica.

Dessa forma, ao evidenciar a existéncia de relacdo positiva entre a inovagdo nas formas
de oferta e os elementos centrais do modelo de governanca e gestdo das IES, a pesquisa
evidencia que ndo ha um sentido inico no fluxo entre a inovagdo e a governanca e a gestao das
IES, corroborando com a visdo expressa em Review Literature GAIHE Project, (n.d.) a respeito
dessa questdo, contribuindo para o entendimento que a inovacdo pode tanto influenciar a
governanga e a gestdo das IES, primeiramente, assim como pode ser influenciada, primeiro,
pela governancga e gestdo, em sentido oposto.

Outra contribui¢do teorica, entende-se ser a descoberta de relagdo também entre os trés
elementos centrais do modelo de governanca e gestdo das IES, entre si, investigados pelo
estudo, isto €, a estrutura de governanca, a estrutura organizacional e as condi¢gdes de trabalho
e expectativas da equipe académica, com a variagdo em uma impactando também as demais;
demonstrando a necessidade/importancia de se considerar tal possibilidade na andlise e
planejamento de eventuais decisdes relacionadas ao modelo de governancga e gestdao das IES e,
também, na implementac¢do da inovagdo nas formas de oferta. Adicionalmente, a esse respeito,
a pesquisa ainda permitiu a verificagdo de que a relagdo mais significativa entre os trés
elementos do modelo de governanga e gestdo examinados se da entre a estrutura de governanca
e as condi¢des de trabalho e expectativas da equipe académica. Tal descoberta, frisa-se,
representa também outra importante contribuicdo tedrica ao campo da governanga e da gestao

das IES, particularmente no contexto especifico do setor privado brasileiro.

6.2 Contribuicdes praticas

Sob a perspectiva pratica, o presente estudo oferece contribui¢des, a lideres, gestores e
IES, nos campos da inovag¢do nas formas de oferta, da gestdo da inovagdo e, especialmente, da
governanga e da gestdo universitaria, contribuindo, potencialmente, para a profissionalizagdo e
a qualificacdo da gestdo universitaria, principalmente das IES privadas brasileiras.

Acerca, primeiro, das contribui¢des para o campo da inovacdo nas formas de oferta,
destaca-se que o estudo proporciona um diagnoéstico atual do estado da inovagdo na oferta
educacional do ensino superior privado brasileiro, contemplando tanto uma “fotografia” das
inovacdes ja implementadas pelas IES em termos de organizacdo dos programas, entrega do
curriculo e aprendizagem enriquecida por tecnologia, e seus respectivos estagios de

implementagdo, quanto um inventario (ou portfolio) das diferentes possibilidades e alternativas
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de inovagdo nas formas de oferta potenciais, podendo servir, assim, como uma fonte de
informacao, inspira¢do e apoio ao processo de andlise e planejamento bastante util as IES
brasileiras, e seus gestores, que desejem inovar na educagdo superior.

No campo da governanga e da gestdo universitaria, residem, no entanto, as principais
contribuigdes do estudo. Destaca-se, em primeiro lugar, a evidéncia de que a inovagdo nas
formas de oferta, mesmo quando ndo resultante de um processo formal e organizado de
planejamento e gestdo estratégica da inovagdo, acaba promovendo, ainda assim, a
implementagdo de mudangas na governanca e na gestdo das IES com vistas a sua adaptacdo e
a criacdo de ambiente e condi¢des mais favoraveis para a potencializa¢do da inovagao e de seus
resultados.

Assim como os resultados do trabalho indicam, a partir das mudancgas verificadas na
estrutura de governanga, estrutura organizacional e condi¢des de trabalho e expectativas da
equipe académica, mudangas sdo inevitdveis no modelo de governanca e gestdo para o
“sucesso” da implementacdo da inovagdo nas IES, sobretudo na perspectiva de construcao de
uma cultura organizacional realmente empreendedora e inovadora e para a sustentabilidade da
inovac¢ao nas IES, ao invés de esforcos e conquistas apenas casuais.

Nesse sentido, a pesquisa evidencia que a estrutura e a qualidade da governanca e da
gestao das IES ¢, de fato, determinante para a inovacdo, constituindo-se em “fator critico de
sucesso”’, podendo apoiar/facilitar ou, ao contrério, inviabilizar a inovagdo, a depender da sua
natureza.

De acordo com os resultados, modelos de governanga e gestdo mais abertos, plurais e
descentralizados tendem a favorecer a inovagdo. Ao contrario, como apontou a analise das
principais barreiras a inova¢do, modelos de gestdo que levam a uma cultura organizacional
burocratica e conservadora tendem a bloquear o fluxo de inovacdo nas IES, resultando,
frequentemente, em baixo empowerment de atores e unidades, tomada de decisdo lenta e
accountability pouco transparente.

Diante disso, o estudo torna evidente, em termos gerais, a importancia de que as IES
interessadas em inovar de forma sustentavel e produzir resultados de alto valor com a inovagao,
invistam na profissionalizacdo e na qualificagdo continua do seu modelo de governanca,
incluindo a estrutura de governanga, a estrutura organizacional e as condi¢des de trabalho,
visando a cria¢do de ambiente e condi¢gdes propicias ao empreendedorismo e a inovagao, o que
tende a contribuir, potencialmente, para a melhoria da qualidade, desempenho e competividade

frente aos desafios atuais e futuros do setor de ensino superior privado brasileiro.
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No tocante, especificamente, a estrutura de governanga, em primeiro, a pesquisa
demonstra que modelos e estruturas de governanga ‘“‘promotoras” de maior abertura,
pluralidade, diversidade, liberdade, responsabilidade e transparéncia, associada a uma gestao
que incentive, igualmente, a iniciativa, a participacdo, a descentralizacdo das decisdes, a
accountability, a cooperacao, a meritocracia e a orientagdo para resultados, tendem a contribuir
de forma mais favoravel para a agdo empreendedora e inovadora das IES. Nessa direcao, lideres
e gestores das IES devem empreender esforcos visando a implementagdo de ajustes em seu
modelo de governanca e gestdo orientados principalmente para esses “atributos”, adotando,
para isso, medidas gerenciais em dire¢do ao aumento da descentralizagdo das decisdes,
fortalecimento dos oOrgdos de governanca, aumento da accountability, com maior
responsabilidade e transparéncia pelas decisdes, maior énfase na qualidade e no controle da
qualidade, incentivo a meritocracia e aumento da orientagcdo para resultados, contribuindo,
assim, para uma postura mais empreendedora e inovadora das IES. O modelo de governanga
das IES deve, assim, se alinhar mais ao modelo proposto pela abordagem da “universidade
empreendedora”, visando promover e apoiar a inova¢ao na educagdo superior.

Em segundo, em relacdo a estrutura organizacional, a pesquisa demonstrou que as IES
tém promovido mudangas, principalmente na busca por parcerias externas e a implantacdo de
ajustes ou de novas estruturas emergentes, que estdo rompendo as fronteiras e os layouts
organizacionais tradicionais, com o objetivo de tornar suas estruturas mais diversificadas e
homogéneas e, assim, apoiar, facilitar e acelerar os processos de inovagdo na oferta. Isso tem
aproximado o modelo organizacional das IES mais ao modelo das “universidades
empreendedoras”, ao invés do tradicional modelo da torre de marfim” das IES, altamente
hierarquizado, especializado, departamentalizado, segmentado e pouco integrado. Diante da
importancia da estrutura organizacional para o sucesso da inovagdo na educacdo superior, as
IES devem buscar a implementacdo de estruturas organizacionais mais proximas da
configuracdo organizacional do modelo das ‘“universidades empreendedoras”, através,
principalmente, da adogdo de medidas voltadas a formas mais flexiveis de organizagdo e
produ¢do do conhecimento, maior orientacdo a aplicabilidade do conhecimento, maior
multidisciplinaridade, maior coordenacdo e cooperacdo interdepartamental, fomento ao
trabalho em equipe e ao compartilhamento de expertises, além de uma relagdo mais estreita
com o seu ambiente externo visando aliangas e parcerias potencialmente capazes de ampliar
suas competéncias e capacidades organizacionais e promover novas oportunidades as IES,

tracos estruturais marcantes das universidades “empreendedoras”.
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Em terceiro, a respeito do ambiente e das condi¢des de trabalho da equipe académica (e,
especialmente, do corpo docente), observou-se, através da pesquisa, que politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos, especialmente em relacdo ao pessoal docente, que visem
sensibilizar e qualificar os professores para a mudanca e a inovagao, eliminando resisténcias e
transformando-os em parceiros ou aliados para a inovagdo, assim como o incentivo ao
compartilhamento de informagdes, conhecimentos e experiéncias, a oferta de incentivos
também ao maior engajamento e & motivacdo dos colaboradores e equipes a inovacdo, a
mudanga nos critérios de desempenho e de remuneracdo voltados a maior valorizacao,
reconhecimento e premiacao dos projetos de inova¢do mais proeminentes, a maior flexibilidade
da equipe académica e, também, a atenc@o a conduta ética e a igualdade de género na academia,
além de outras praticas de gestdo de recursos humanos, contribuem para a qualificacao,
motivacdo e mobilizagdo dos atores académicos para uma atitude mais favoravel e uma acao
mais empreendedora e inovadora na sala de aula e demais formas de oferta de educagao.
Salienta-se, aqui, que o corpo docente, conforme evidenciado ao longo do estudo, pode vir a se
constituir tanto em driver quanto, em oposi¢ao, em barreira a inovagdo, de modo que a revisao
e adequacdo das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos visando a criagdo de um
ambiente, clima e cultura organizacional mais favoraveis a inova¢do na academia sdo
fundamentais para o sucesso da inovacdo nas IES e para que elas possam, de fato, tornar-se
mais inovadoras e competitivas.

Destaca-se, também, as contribui¢des extraidas do diagndstico desenvolvido pela
pesquisa sobre os drivers e as barreiras a inovagdo, destacando-se, primeiro, em relagdo aos
drivers, especialmente a importancia do papel da Alta Administrag@o, o apoio do corpo docente
e, no caso especifico da educagdo superior privada brasileira, do apoio financeiro institucional.
A respeito, primeiro, do apoio da Alta Administracdo, a pesquisa demonstra que, além do apoio
a aprovacao politica e a provisao de recursos financeiros, materiais e tecnoldgicos aos projetos
de inovagdo, a contribui¢do mais significativa da Alta Administracdo advém da capacidade de
criagdo de uma cultura organizacional de maior abertura e liberdade, assim como também da
implantacdo ou fortalecimento de uma gestdo mais profissional e consciente da inovacao,
integrando a estratégia e objetivos de inovagdo ao plano estratégico global da IES e ao seu
or¢amento, além do aperfeicoamento dos processos e critérios para a distribuicdo dos recursos
para a inovacdo. Além disso, os membros da Alta Administracao podem colaborar, de maneira
informal, servindo como referéncia de inovagdo para a institui¢do e seus colaboradores; além
de apoiar os projetos e iniciativas em suas comunicacdes dentro e fora das institui¢cdes e na

indicagdo de contatos e oportunidades para apoio aos projetos institucionais de inovagao.
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E, sobre o apoio financeiro institucional, convém ressaltar, diante do diagnéstico de que
os recursos financeiros proprios das IES se constituem na principal fonte de financiamento para
a inovagdo na educagdo superior privada brasileira, a importancia da diversificagdo da matriz
de fonte de recursos das IES para a inovagao, sendo fundamental o desenvolvimento de novas
fontes alternativas, publicas ou privadas, a fim de manter e ampliar capacidade de investimentos
e de inovagao das IES.

Sobre as barreiras a inovacdo, em segundo, a pesquisa revelou que as barreiras
potenciais derivam principalmente de aspectos institucionais, organizacionais e individuais
relacionados aos atores, e também que as principais categorias de barreiras identificadas nas
IES compreendem quatro tipos diferentes: barreiras relacionadas ao modelo de gestdao das IES
ndo favoravel a inovacao, a inadequacgao das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos,
e as pessoas, decorrentes da resisténcia do corpo docente e dos alunos a mudanga e a inovagao;
sendo fundamental, nesse sentido, que lideres e gestores universitarios possam identificar
antecipadamente e empreender esforcos visando a remocdo de tais barreiras, com agdes
especificas para a conten¢ao de cada uma delas, de modo a desobstruir a capacidade de inovagao
das IES e promover a sustentabilidade da inovacao e de seus resultados a longo prazo.

Além da contribuicdo potencial a profissionalizagdo e a qualificacdo da gestdo
universitaria ¢ ao aumento da capacidade de inova¢do e competitividade das IES,
individualmente, entende-se que a pesquisa pode vir a contribuir, também, para a inovagao,
qualificacdo e o desenvolvimento do sistema de educacdo superior brasileiro, especialmente do
setor privado, via agregacdo dos beneficios e contribui¢des individuais as IES do sistema,
podendo contribuir, assim, para tornd-lo mais empreendedor, inovador, qualificado, responsivo,
competitivo e sustentavel, visando ndo apenas ao atendimento dos cada vez mais exigentes
padrdes e critérios de qualidade da educagdo provenientes do sistema de avaliacdo da educacao
superior brasileiro, mas, também, as exigéncias crescentes por inovacao e melhoria da
qualidade do ensino e dos resultados de aprendizagem advindos do mundo do trabalho e da
sociedade em geral.

Ademais, a pesquisa pode, também, contribuir para a maior sensibilizacao,
conscientiza¢do e mobilizag¢do das entidades de classe e outros drgdos representativos de classe,
assim como dos formuladores de politicas publicas da educagdo superior brasileira, para o
objetivo/proposito de incorporagdo da temadtica da inovagdo na educacdo superior na agenda
estratégica do setor, a exemplo de outros paises do mundo, visando influenciar positivamente a
revisdo e atualizacdo das politicas publicas nacionais de avaliacdo da educagao superior, ainda

centradas excessivamente em critérios quantitativos e em “inputs” ao processo educacional ao
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invés da énfase em critérios qualitativos e em “outputs”, e que, consequentemente, pouco
incentivam, apoiam, reconhecem e premiam os resultados da inovagdo na educagdo superior
nacional. Da mesma forma, acredita-se, também, que a pesquisa possa vir a estimular a criagdo
de novas fontes alternativas de recursos para a inovagdo na educacdo superior, além da
simplificagdo do acesso das IES privadas as fontes publicas de inovagdo do pais, como forma
de oportunizar o aumento da capacidade de inovagdo das IES privadas e do sistema nacional de

educacdo superior como um todo.

6.3 Limitacdes e pesquisas futuras

Os resultados do presente estudo devem ser analisados, levando-se em consideracdo a
existéncia de certas limitacdes. Primeiro, o pequeno tamanho amostral da survey, que
impossibilita a generalizagdo dos resultados a populagdo total das IES privadas brasileiras,
limitando-os, portanto, apenas as instituigdes da amostra. Segundo, o foco empirico especifico
da pesquisa no setor privado de educag@o superior, ndo incluindo as institui¢des publicas
federais e estaduais, reconhecidas, em grande parte, pela exceléncia académica no ensino e na
pesquisa e responsaveis por boa parte da produ¢do cientifica nacional relevante. Terceiro, a
inviabilidade (temporal) de pesquisa e anélise do impacto da pandemia do Covid-19 sobre a
adocdo e oferta do ensino virtual pelas IES privadas brasileiras e sua consequente influéncia
sobre os resultados da presente pesquisa, justificada pelo descompasso temporal entre o inicio
da pandemia e o inicio do periodo da coleta de dados da survey, com risco potencial de
comprometimento do cronograma geral de trabalho. Quarto, apesar do entendimento da nao
existéncia de um sentido Unico para a sequéncia de eventos na relagdo entre a inovacao nas
formas de oferta e o modelo de governanca e gestdo das IES, com a ciéncia da possibilidade
(real) de ocorréncia também da sequéncia inversa; ou seja, da influéncia, primeiro, da
governanga e gestdo sobre a inovacdo nas formas de oferta, a pesquisa ndo investigou esse
segundo cenario; ndo considerando, portanto, a influéncia do modelo de governanga e gestao
das IES privadas brasileiras sobre a inovacdo nas formas de oferta, dedicando-se
exclusivamente a andlise da relagdo em sentido contrario. Quinto, apesar das orientacdes
prévias as institui¢des participantes sobre a defini¢do adotada para o conceito de “inovagdo nas
formas de oferta”, apresentada na introdu¢do do questionario e refor¢cada, posteriormente, em
e-mails e comunicados adicionais, ndo ¢ possivel se identificar, com precisdo, se as respostas
assinaladas pelas institui¢des correspondem, de fato, a inovagdes implementadas e geradoras

de valor adicionado real ou se, ao contrério, consistem apenas em inovagdes ja implementadas,
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porém, sem medicao dos resultados e, consequentemente, a impossibilidade de comprovacao
da agregacdo de valor (conforme prescreve o conceito de inova¢do empregado). Por tltimo, a
pesquisa ndo investiga os resultados gerados pela inovagao nas formas de oferta em termos de
impacto financeiro sobre as receitas e a lucratividade das respectivas instituigdes inovadoras.
Finalmente, propde-se, diante dos objetivos, do escopo e, também, das limitacdes do
estudo, que possiveis linhas futuras de investigagdo possam aprofundar os seguintes temas: (a)
impacto(s) da profissionaliza¢do da governanca e da gestdo das IES privadas brasileiras sobre
a inova¢do na formas de oferta de educacdo superior; (b) analise comparativa dos impactos da
inovac¢ao nas formas de oferta sobre o modelo de governanca e gestao das instituigdes publicas
e privadas brasileiras; (c) avaliagdo dos impactos da pandemia do Covid-19 sobre a
implementagdo do ensino virtual e/ou outras formas de inovacdo na oferta pelas IES privadas
brasileiras; (d) estado atual e perspectivas futuras para a transformacao digital e a educacao a
distancia nas IES brasileiras; (e) estado atual da gestao estratégica da inovagao nas IES privadas
brasileiras, juntamente com a analise de casos de sucesso e das melhores praticas de gestao da
inovac¢ao na educagdo superior; e, ainda, (f) perspectivas futuras para a inovagao nas formas de

oferta e para a gestdo da inovagdo na educagdo superior privada brasileira.
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8 APENDICES

8.1 Apéndice A - Questionario de Pesquisa

INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Apresentacio

Prezado Dirigente,

Como gestor de uma das institui¢des de ensino superior mais importantes do pais, vocé esta
sendo convidado a participar dessa pesquisa, intitulada: "Inovagdo nas Formas de Oferta e
Impactos sobre a Governanga e a Gestao das Instituicdes de Ensino Superior Privadas
Brasileiras".

Sua participagdo ¢ muito importante. Ela nos permitira conhecer melhor os desafios atuais
da gestdo das IES brasileiras relacionados a inovag@o na educagao superior, objetivo

principal da pesquisa.

Inovagdo, aqui, devera ser entendida como "uma mudanga implementada com um valor
adicionado, que substitui um produto ou método de produgao existente".

E uma pesquisa rapida, ndo devendo levar mais do que 12 minutos.

Nao se preocupe. Todas as informagdes fornecidas sdo confidenciais e serdo tratadas de
forma estatistica, assegurando-se o anonimato e a privacidade do respondente e da
instituigao.

A pesquisa esta sendo desenvolvida no ambito do Programa de Mestrado em Administragao
da Fundagdo Dom Cabral - FDC.

O questionario online estara disponivel até o dia 20 de abril. Por favor, responda-o o mais
breve possivel.

Desde ja, agradecemos pela sua especial contribuigao!
Muito Obrigado!
Fabiano Bossle Miguel

Mestrado Profissional em Administragdo
Fundag¢ao Dom Cabral - FDC
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

1) Sua IES introduziu alguma inovacio na organizacio da oferta de educa¢io nos
ultimos anos?

Instrugdes: Se “Sim”, responda as questdes a seguir. Se “Nao”, va, entdo, para a Questio
‘62 4”

a) Sim
b) Nao
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

2) Quais inovacoes nas formas de oferta de educacio sua IES introduziu em termos de
Organizacio dos Programas?

Instrucdes: Avalie cada um dos itens da tabela abaixo em uma escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nenhuma inovagdo introduzida (em nenhum programa)
1 = Inovacao introduzida em nivel de disciplina ou médulo (em alguns programas)
2 = Inovagdo introduzida em nivel de curso ou programa (em muitos programas)

3 = Inovacao introduzida em nivel institucional (em todos os programas)

0 = Nenhuma
inovacao
introduzida (em
nenhum programa)

1 =Inovacao
introduzida em
nivel de disciplina
ou médulo (em
alguns programas)

2 = Inovacio
introduzida em
nivel de curso ou
programa (em
muitos programas)

3 =Inovacio
introduzida em
nivel institucional
(em todos os
programas)

Formas flexiveis de oferta
¢ avaliag¢@o: novos
formatos de
cursos/programas, ofertas
de tempo parcial ou de
finais de semana,
avalia¢Ges continuas,
avaliagdes baseadas em
projetos, etc.

Possibilidade de escolha
de modulos dentro de um
programa

Possibilidade de escolha
das disciplinas que
compoem um modulo

Relacionamento com
comunidades externas
locais

Cooperacdo com
institui¢des internacionais

Programas online

Participagdo em redes de
ensino e pesquisa globais

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

3) Quais inovacdes na oferta de educacio superior sua IES introduziu em termos de
Entrega no Curriculo?

Instrucdes: Avalie cada um dos itens da tabela abaixo em uma escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nenhuma inovagdo introduzida (em nenhum programa)

1 = Inovacao introduzida em nivel de disciplina ou mddulo (em alguns programas)
2 = Inovagdo introduzida em nivel de curso ou programa (em muitos programas)

3 = Inovacao introduzida em nivel institucional (em todos os programas)

0 = Nenhuma 1 =Inovacio 2 = Inovacio 3 =Inovacio
inovaciao introduzida em introduzida em introduzida em
introduzida (em nivel de disciplina nivel de curso ou nivel institucional
nenhum programa) ou médulo (em programa (em (em todos os
alguns programas) | muitos programas) programas)

Aprendizagem baseada
em problemas
(aprendizagem através da
resolucdo de problemas)

Aprendizagem baseada
em pesquisa (foco no
desenvolvimento de
habilidades de pesquisa)

Aprendizagem baseada
em investigagdo
(aprendizagem baseada na
busca de informagao e
conhecimento por meio
de questionamentos)

Aprendizagem baseada
em resultados (objetiva
identificar o que os alunos
sabem e sdo capazes de
fazer ao final do processo
educacional)

Aprendizagem baseada
em trabalho

Estagio ou experiéncia de
trabalho

Estudo compulsorio no
exterior

Projetos conduzidos por
alunos

Programas/cursos
interdisciplinares

Graus de competéncia
(énfase no conhecimento
e habilidades para a
execucdo de tarefas para o
fazer)

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

4) Quais inovacoes na oferta de educacio sua IES introduziu em termos de
Aprendizagem enriquecida por Tecnologia?

Instrucdes: Avalie cada um dos itens da tabela abaixo em uma escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nenhuma inovagdo introduzida (em nenhum programa)
1 = Inovacao introduzida em nivel de disciplina ou mddulo (em alguns programas)
2 = Inovagdo introduzida em nivel de curso ou programa (em muitos programas)

3 = Inovacao introduzida em nivel institucional (em todos os programas)

0 = Nenhuma
inovacao
introduzida (em
nenhum programa)

1 =Inovacao
introduzida em
nivel de disciplina
ou médulo (em
alguns programas)

2 = Inovacio
introduzida em
nivel de curso ou
programa (em
muitos programas)

3 =Inovacio
introduzida em
nivel institucional
(em todos os
programas)

Tablet ou Dispositivo
Movel em Sala de Aula
ou para Estudo

Apoio de Ambiente
Virtual de Aprendizagem

Suporte de Redes Sociais
para a Aprendizagem

Recursos educacionais
abertos

Flipped classroom (sala
de aula invertida)

Mudangas na sala de aula
e/ou outros ambientes de
aprendizagem

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

5) Até que ponto os fatores abaixo impulsionam a inovacio na oferta de ensino em sua

IES?

Instrucdes: Avalie todos os itens da tabela abaixo numa escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nao ¢ uma for¢a motriz para a inovagao

1 = E uma forca motriz de baixo impacto para a inovagao

2 = E uma forca motriz de impacto relativamente forte para a inovagio
3 = E uma forca motriz de alto impacto (determinante) para a inovagao

0 =N3io é uma
forca motriz para a
inovacao

1=E uma forca

motriz de baixo

impacto para a
inovacao

2 =K uma forca
motriz de impacto
relativamente forte

para a inovagio

3 =K uma forca
motriz de alto
impacto
(determinante)
para a inovacio

Aumento da oferta e da
concorréncia no ensino
superior

Exigéncia de maior
resposta as necessidades
sociais, econdmicas e
acessibilidade regional

Refinamento da matriz de
financiamento baseada
mais em atingimento de
resultados/outputs

Maior énfase em
eficiéncia e melhor uso
dos recursos

Aumento da
responsabilidade
(accountability)
acompanhada por maior
autonomia institucional e
operacional

Busca por economia de
escala e criagdo de
capacidade ou massa
critica

Aperfeigoamento do
sistema nacional de
avaliacdo da educagao
superior

Melhoria dos resultados
de aprendizagem,
incluindo taxas de
conclusdo

Expansdo da
internacionalizac¢do

Ampliagdo do acesso e
aumento da participagdo
para inclusdo de novos
alunos, incluindo alunos
adultos (fora da faixa
etaria ideal), além de
oportunidades para
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qualificagdo e
requalificacdo

Aumento das alternativas
de oferta de educagdo
superior, tais como cursos
oferecidos por instituigdes
internacionais, online ¢
instituicoes privadas

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A

GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

6) Quem é responsavel por liderar a inovacio na oferta de educacio em sua IES, e em

qual grau ele(s) é(sao) responsavel(is)?

Instrucdes: Avalie todos os itens da tabela abaixo numa escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nao ¢ responsavel por liderar

1 = Responsavel por liderar, mas com baixa importancia

2 = Responsavel por liderar, mas com importancia média (ndo decisiva)
3 = Responsavel por liderar, de forma decisiva (alta importancia)

0= Nao é 1 = Responsavel 2 = Responséavel 3 = Responséavel
responsavel por por liderar, mas por liderar, mas por liderar, de
liderar com baixa com importéincia forma decisiva (alta
importancia média importancia)

Governo federal,
Ministérios, governo
estadual ou municipal

Alta Administragao

Reitor e equipe da
Reitoria

Corpo docente

Pessoal administrativo

Equipe da biblioteca

Alunos

Empresas e lideres
empresariais da regido

Administradores externos
locais ou regionais

Comunidade externa em
geral

Midia

Outros. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

7) Até que ponto os fatores a seguir facilitam e apoiam a inovacio na oferta de

educacio em sua IES?

Instrucdes: Avalie todos os itens da tabela abaixo numa escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nunca ¢ usado

1 = Usado ocasionalmente

2 = Usado regularmente, mas ndo sempre
3 = Usado sempre

0 = Nunca é usado 1= Usado 2 = Usado 3 = Usado sempre
ocasionalmente regularmente, mas
nio sempre

Apoio financeiro

governamental

Apoio financeiro

institucional

Apoio da Alta

Administragdo (Reitor ou
equipe da Reitoria)

Apoio da equipe
administrativa

Apoio da equipe
académica

Mudangas na governanga
corporativa

Mudangas na estrutura de
gestdo

Mudangas na estrutura
organizacional

Novas tecnologias

Novos processos €
procedimentos

Apoio dos estudantes

Consultoria externa

Escritério dedicado a
gestdo estratégica/gestdo
de projetos

Escritorio dedicado a
pesquisa ou avaliagdo
institucional

Treinamento e
desenvolvimento focado
em gestdo da mudanca

Mudangas no processo de
recrutamento e sele¢do e
avaliacao do desempenho

Outro. Especifique:




150

INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

8) Quais dos fatores abaixo inibem ou impedem a inovac¢iao na oferta de educacio em

sua IES?

Instrucdes: Avalie todos os itens da tabela abaixo numa escala de 0 a 3, onde (sendo):

0 = Nao inibe a inovagao
1 = Inibe a inovagdo apenas até certo ponto (sem grande importancia)
2 = Inibe a inovagdo de forma significativa
3 = Inibe a inovagdo completamente (de forma determinante)

0 = Nao inibe a
inovacao

1 = Inibe a inovagao
apenas até certo
ponto

2 = Inibe a inovacio
de forma
significativa

3 =Inibe a
inovacao
completamente
(de forma
determinante)

Limitagao de recursos
financeiros

Pessoal pouco qualificado
ou insuficiente

Visdo insuficiente para a
inovagao

Comunicagdo interna
ineficaz

Gestdo de recursos
humanos ndo apoia
suficientemente a

mudanca requerida

Falta de lideranga para
compreender e apoiar a
mudanca necessaria

Auséncia ou insuficiéncia
de planejamento de longo
prazo

Auséncia ou insuficiéncia
de mecanismos de
controle

Resisténcia do corpo
docente a mudanga

Resisténcia do pessoal
administrativo 8 mudanga

Resisténcia dos alunos a
mudanga

Clima organizacional,
relagdes interpessoais
e/ou comportamento de
certos grupos

Estrutura organizacional
inadequada

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

9) As inovagodes na oferta de educacio tém provocado alguma mudanca na sua IES?
Instrugdes: Se “Nao”, va (diretamente) para a Segdo “4”.

a) Sim
b) Nao
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

10) Quais sdo os impactos da inovacio na oferta de educacio em relacio a Estrutura

de Governanc¢a em sua IES?

Instrugdes: Responda “Sim” ou “Nao

2

para as questdes abaixo.

Sim

Declaragdo da Missao institucional revisada
e/ou atualizada

Controles gerenciais mais rigidos

Redefini¢ao do papel do Reitor ou Presidente

Alteragdo dos critérios de selecao/elei¢do para
Reitor ou Presidente

Fortalecimento do papel e atuagdo da equipe
de Administragdo Sénior

Aumento da descentralizagdo, com
transferéncia de maior responsabilidade por
decisdes e orcamento para o corpo docente ou
para o nivel de unidade de negdcio (escola,
faculdade, departamento, etc.).

Maior accountability, com aumento da
responsabilidade do corpo docente ou da
unidade de negdcio (escola, faculdade,
departamento, etc.) em relagdo a decisdes e
orcamento

Introdugdo de novo modelo financeiro ou de
alocagdo de recursos baseado sobre
performance da unidade de negocio (escola,
faculdade, departamento, etc.).

Maior énfase nas linhas/diretrizes gerais do
Sistema de Avaliagdo e Controle da Qualidade,
com foco na efetividade, transparéncia e
responsabilidade

Mudangas na estrutura organizacional

Nenhuma mudanga foi feita na estrutura de
governanga da minha [ES

Outras. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

11) As inovacdes na oferta de educacgio levaram a alguma mudanca na Estrutura

Organizacional de sua IES?

Instrugdes: Responda “Sim” ou “Nao

2

para as questdes abaixo.

Sim

Fusdo com outra institui¢do

Reestruturagdo/reducdo do tamanho geral da
IES (reducdo do niimero de unidades/campi ou
no numero de alunos)

Criagao/abertura de novas faculdades,
unidades ou departamentos

Redugao do numero de escolas ou faculdades
(por fusdo ou fechamento)

Tornou-se mais especialista (mais focada sobre
um numero menor de areas de conhecimento
ou disciplinas)

Novas unidades/institutos de pesquisa

Parcerias estabelecidas com outras institui¢des

Mudangas nas areas/estruturas administrativas

Mudangas nas areas/estruturas da Biblioteca

Criagao/abertura de novas fungdes na equipe
académica

Criagao/abertura de novas posi¢des na
estrutura administrativa

Compartilhamento de instalagdes e/ou recursos
com outras instituigdes

Nenhuma mudanga foi feita na estrutura
organizacional da minha IES

Outra. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A

GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

12) As inovagodes na oferta de educac¢ao tém levado a alguma mudanca nas Condigdes
de Trabalho ou nas Expectativas da Equipe Académica de sua IES?

Instrugdes: Responda “Sim” ou “Nao

2

para as questdes abaixo.

Sim Nao

Novos critérios de desempenho e/ou
remuneracdo para a equipe académica

Investimento em treinamento e
desenvolvimento para qualificagdo do corpo
docente

Investimento em tecnologia para apoio a
equipe académica

Maior énfase sobre a conduta ética da equipe
académica

Maior atengdo a igualdade de género entre a
equipe académica

Maior énfase sobre o compartilhamento de
informagdo e conhecimento entre a equipe
académica

Aumento das demandas sobre a equipe
académica

Maior flexibilidade da equipe académica

Incentivo ao maior engajamento e motivagao

Fortalecimento da importancia da cooperagdo
entre a equipe académica, biblioteca
académica e bibliotecarios

Nenhuma mudanga nas condi¢des de trabalho
ou expectativas da equipe académica em
minha [ES

Outra. Especifique:
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

13) Nome da Instituicao (IES) - Sigla:

14) Municipio e UF*:
*Em caso de mais de 1 (uma) unidade de ensino, informar os dados relativos ao
campus/unidade “sede”.

15) Organizacio Académica:
Selecione a alternativa de resposta mais apropriada:

a) Universidade
b) Centro Universitario
c¢) Faculdade

16) Sua IES possui credenciamento para EAD (credenciamento institucional para
oferta de cursos de graduacio e/ou pos-graduacio a distancia)?

a) Sim
b) Nao

17) Qual é a sua posicao ou cargo atual na IES?
Nota:

Conforme ressaltado anteriormente, o anonimato e a privacidade da institui¢ao e do
respondente serdo respeitados.
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INOVACAO NAS FORMAS DE OFERTA E IMPACTOS SOBRE A
GOVERNANCA E A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Agradecimento

Agradecemos pela sua participagdo especial!
Muito obrigado pela atengdo, interesse e tempo dedicados.
Sua contribui¢do ajudard a compreender melhor os desafios da gestdo relacionados a

inovacao nas IES privadas brasileiras e, dessa forma, colaborar com o esfor¢co de ampliagio
da capacidade de inovagdo das IES privadas e da educacdo superior brasileira em geral.
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8.2 APENDICE B - Resultados da survey apresentados em tabelas

Questiao 1 (Q1): Sua IES implementou alguma inovacio na organizacio da oferta de

educacio nos ultimos 5 anos?

Cédigo | Respostas N %
Q1.1 | Nao 2 5,13%
Q1.2 | Sim 37 94,87%

Total 39 100,00%
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Questiao 2 (Q2): Quais inovagdes na oferta de educacio foram implementadas por sua IES

em termos de Organizacio dos Programas?

Cédigo 0 1 2 3
Q2.1 Programas e cursos online 7,69% 25,64% 23,08% 43,59%
Q2.2 Possibilidade de escolha de modulos 28.21% 28.21% 20,51% 23,08%
dentro de um programa

Q2.3 Possibilidade de escolha das disciplinas 25,64% 25,64% 20,51% 28.21%
de um modulo

Q2.4 Outras formas flexiveis de ensino, como 20,51% 30,77% 28,21% 20,51%
novos formatos de cursos, ofertas de
tempo parcial ou de final de semana

Q2.5 Relacionamento com comunidades 12,82% 17,95% 46,15% 23,08%
externas locais

Q2.6 | Cooperagdo com instituigdes 33,33% 23,08% 25,64% 17,95%
internacionais

Q2.7 Participagdo em redes de ensino e 38.,46% 20,51% 23,08% 17,95%
pesquisa globais

Categorias:

0 = Nenhuma inovag¢ao foi implementada (Nenhum programa).

1 = Implementagio em nivel de Médulo (Alguns programas).

2 = Implementagdo em nivel de Programa (Muitos programas).

3 = Implementac@o em nivel Institucional (Todos os programas).
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Questao 3 (Q3): Quais inovacgdes na oferta de educacio foram implementadas por sua IES

em termos de Entrega do Curriculo?

Cédigo 0 1 2 3
Q3.1 Aprendizagem baseada em problemas 5,13% 23,08% 41,03% 30,77%
(i.e., aprendizagem através da resolugado
de problemas)
Q3.2 Aprendizagem baseada em projetos 10,26% 25,64% 41,03% 23,08%
Q3.3 Aprendizagem baseada em times 25,64% 33,33% 30,77% 10,26%
Q3.4 Aprendizagem baseada em pesquisa (i.c., 12,82% 43,59% 25,64% 17,95%
foco no desenvolvimento de habilidades
de pesquisa)
Q3.5 Aprendizagem baseada em investigacao 12,82% 35,90% 35,90% 15,38%
(i.e., aprendizagem por meio da busca de
conhecimento através de
questionamentos)
Q3.6 Aprendizagem baseada em resultados 12,82% 33,33% 35,90% 17,95%
(i.e., baseado no que os alunos sabem e
sdo capazes de fazer ao final do processo
educacional)
Q3.7 Aprendizagem baseada em experiéncias 15,38% 23,08% 38,46% 23,08%
de trabalho do aluno
Q3.8 Estagio 7,69% 10,26% 33,33% 48,72%
Q3.9 Projetos conduzidos por alunos 7,69% 30,77% 38,46% 23,08%
Q3.10 Estudo compulsorio no exterior 74,36% 15,38% 10,26% 0,00%
Q3.11 Programas e cursos interdisciplinares 5,13% 28.21% 41,03% 25,64%
Q3.12 Certificagdes baseadas em competéncias 25,64% 43,59% 17,95% 12,82%
Categorias:

0 = Nenhuma inovag¢ao foi implementada (Nenhum programa).

1 = Implementagio em nivel de Médulo (Alguns programas).

2 = Implementagdo em nivel de Programa (Muitos programas).

3 = Implementac@o em nivel Institucional (Todos os programas).
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Questao 4 (Q4): Quais inovacgdes na oferta de educacio foram implementadas por sua IES

em termos de Aprendizagem enriquecida por Tecnologia?

Cédigo 0 1 2 3

Q4.1 Tablets ou Outros Dispositivos Moveis 33,33% 25,64% 20,51% 20,51%
em Sala de Aula e para Estudo

Q4.2 Apoio de Ambiente Virtual de 5,13% 2,56% 7,69% 84,62%
Aprendizagem

Q4.3 | Aprendizagem apoiada por midias sociais 20,51% 17,95% 41,03% 20,51%

Q4.4 | Cursos online, incluindo MOOCs 23,08% 20,51% 38,46% 17,95%
(Massive Open Online Courses)

Q4.5 Recursos educacionais abertos 17,95% 30,77% 33,33% 17,95%

Q4.6 | Sala de aula invertida (Flipped classroom) 10,26% 17,95% 30,77% 41,03%

Q4.7 | Mudangas na sala de aula e/ou demais 7,69% 30,77% 33,33% 28,21%
ambientes de aprendizagem

Categorias:

0 = Nenhuma inovag¢ao foi implementada (Nenhum programa).

1 = Implementagdo em nivel de Médulo (Alguns programas).

2 = Implementagdo em nivel de Programa (Muitos programas).

3 = Implementag@o em nivel Institucional (Todos os programas).
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Questao 5 (Q5): Até que ponto os fatores abaixo estdo influenciando a inovacao na oferta

de educacio em sua IES?

Cédigo 0 1 2 3

Q5.1 Expansao da oferta e acirramento da 0,00% 5,13% 48,72% 46,15%
concorréncia na educagdo superior

Q5.2 Exigéncia de maior resposta as 5,13% 12,82% 28.21% 53,85%

necessidades sociais, econdmicas e apoio
ao desenvolvimento regional

Q5.3 Redugdo do orcamento dos programas 12,82% 30,77% 28,21% 28,21%
publicos de financiamento estudantil

Q5.4 Maior énfase em eficiéncia e melhor uso 0,00% 15,38% 35,90% 48,72%
dos recursos

Q5.5 | Accountability crescente acompanhada 12,82% 12,82% 56,41% 17,95%
por maior autonomia operacional e
institucional

Q5.6 | Busca por economia de escala e criagdo 10,26% 10,26% 41,03% 38,46%
de capacidade ou massa critica

Q5.7 Aprimoramento do sistema nacional de 23,08% 15,38% 25,64% 35,90%
avaliacdo da educacdo superior

Q5.8 | Melhoria dos resultados de aprendizagem, 2,56% 7,69% 28,21% 61,54%
incluindo taxas de conclusio

Q5.9 Expansao da internacionalizagdo via 20,51% 20,51% 46,15% 12,82%
aumento do intercambio de estudantes e
professores

Q5.10 | Aumento do acesso e da participagao de 15,38% 30,77% 35,90% 17,95%

novos estudantes ndo tradicionais, como
adultos, idosos e outros

Q5.11 | Crescimento da oferta alternativa de 10,26% 23,08% 38,46% 28.21%
educacdo, tais como provedores online,
institui¢Oes internacionais, dentre outras

Categorias:

0 = Nenhuma inovag¢ao foi implementada (Nenhum programa).

1 = Implementagio em nivel de Médulo (Alguns programas).

2 = Implementagdo em nivel de Programa (Muitos programas).

3 = Implementac@o em nivel Institucional (Todos os programas).
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Questio 6 (Q6): Quem ¢é responsavel por liderar a inovac¢io na oferta de educa¢io em sua

IES, e em qual grau ele(s) é(sdo) responsavel(is)?

Cédigo 0 1 2 3
Q6.1 Orgéos de Governanga da IES 7,69% 15,38% 30,77% 46,15%
Q6.2 Reitor e equipe da Alta Administragdo 0,00% 5,13% 5,13% 89,74%
Q6.3 Corpo docente da IES 2,56% 12,82% 41,03% 43,59%
Q6.4 | Alunos da IES 10,26% 53,85% 25,64% 10,26%
Q6.5 Pessoal administrativo da IES 7,69% 56,41% 30,77% 5,13%
Q6.6 | Pessoal da Biblioteca da IES 25,64% 46,15% 20,51% 7,69%
Q6.7 | Governo nacional 43,59% 35,90% 20,51% 0,00%
Q6.8 Orgéo administrativo externo 56,41% 30,77% 7,69% 5,13%

local/regional
Q6.9 | Empregadores ou lideres empresariais 28,21% 33,33% 33,33% 5,13%
Q6.10 | Publico em geral 30,77% 46,15% 20,51% 2,56%
Q6.11 | Midia 38,46% 25,64% 25,64% 10,26%
Categorias:

0 = Nenhuma responsabilidade por liderar a inovagdo na oferta de educagao.

1 = Responsavel por liderar a inovagdo em menor grau.

2 = Responsavel por liderar a inovagdo em um grau relativamente mais importante.
3 = Responsavel por liderar a inovagdo em um grau muito importante.
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Questiao 7 (Q7): Até que ponto os fatores abaixo tém facilitado e apoiado a inovaciao na

oferta educacional em sua IES?

Cédigo 0 1 2 3
Q7.1 Apoio financeiro governamental 58,97% 28.21% 7,69% 5,13%
Q7.2 Apoio financeiro institucional 2,56% 12,82% 15,38% 69,23%
Q7.3 | Suporte administrativo 2,56% 10,26% 53,85% 33,33%
Q7.4 | Apoio da Alta Administragdo (Reitoria) 0,00% 0,00% 15,38% 84,62%
Q7.5 | Apoio do corpo docente 2,56% 2,56% 20,51% 74,36%
Q7.6 Mudangas na estrutura organizacional 5,13% 20,51% 43,59% 30,77%
Q7.7 Mudangas na estrutura de governanga 12,82% 28.21% 33,33% 25,64%
Q7.8 | Novas tecnologias 0,00% 2,56% 30,77% 66,67%
Q7.9 Novos processos e procedimentos de 2,56% 15,38% 25,64% 56,41%
trabalho

Q7.10 | Apoio dos estudantes 2,56% 25,64% 30,77% 41,03%

Q7.11 | Consultoria externa 10,26% 53,85% 15,38% 20,51%

Q7.12 | Escritorio dedicado a gestdo 30,77% 23,08% 28.21% 17,95%
estratégica/gestdo de projetos

Q7.13 | Escritorio dedicado a pesquisa 25,64% 33,33% 23,08% 17,95%
institucional

Q7.14 | Treinamento e desenvolvimento em 15,38% 30,77% 35,90% 17,95%
mudanga organizacional

Q7.15 | Mudangas nos processos de selecdo e 17,95% 20,51% 41,03% 20,51%
avaliacdo de desempenho de pessoal

Categorias:

0 = Nenhuma responsabilidade por liderar a inovagdo na oferta de educagao.

1 = Responsavel por liderar a inovagdo em menor grau.

2 = Responsavel por liderar a inovagdo em um grau relativamente mais importante.
3 = Responsavel por liderar a inovagdo em um grau muito importante.
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Questao 8 (Q8): Quais desses fatores tém inibido ou impedido a implementacio de

inovacoes na oferta de educaciao em sua IES?

Cédigo 0 1 2 3
Q8.1 Recursos financeiros insuficientes 2,56% 41,03% 33,33% 23,08%
Q8.2 | Pessoal qualificado insuficiente 5,13% 17,95% 64,10% 12,82%
Q8.3 | Visdo insuficiente para a inovagao 10,26% 33,33% 33,33% 23,08%
Q8.4 Tipo errado de comunicagdo interna na 15,38% 46,15% 28.21% 10,26%

IES
Q8.5 Politicas e praticas de gestdo de recursos 15,38% 25,64% 41,03% 17,95%

humanos ndo apoiam adequadamente a
mudanca necessaria

Q8.6 Falta de lideranga para apoiar ¢ 12,82% 33,33% 17,95% 35,90%
compreender a mudanga necessaria

Q8.7 Planejamento de longo prazo insuficiente 7,69% 35,90% 33,33% 23,08%

Q8.8 | Auséncia ou insuficiéncia de mecanismos 10,26% 35,90% 41,03% 12,82%
de controle

Q8.9 | Resisténcia do pessoal académico a 5,13% 38,46% 28,21% 28,21%
mudanca

Q8.10 | Resisténcia do pessoal administrativo a 10,26% 51,28% 23,08% 15,38%
mudanca

Q8.11 | Resisténcia dos estudantes a mudanga 10,26% 33,33% 41,03% 15,38%

Q8.12 | Clima organizacional, relagdes 17,95% 23,08% 43,59% 15,38%

interpessoais e/ou comportamento de
certos grupos
Q8.13 | Estrutura organizacional inadequada 20,51% 30,77% 28.21% 20,51%

Categorias:

0 =Nao inibe a inovagao.

1 = Inibe a inovagao até certo ponto.

2 = Inibe a inovagdo em grande parte.

3 = Inibe a inovagdo totalmente (modo determinante).
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Questio 9 (Q9): As inovacgdes na oferta de educacio provocaram alguma mudanca na sua

IES?

Cédigo | Respostas N %
Q9.1 | Nao 4 10,26%
Q9.2 | Sim 35 89,74%

Total 39 100,00%
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Questao 10 (Q10): Quais sdo os impactos da inovacido na oferta de educacio em relacio a

Estrutura de Governanca em sua IES?

Cédigo Nao Sim
Q10.1 | Missdo institucional revisada ou atualizada 25,64% 74,36%
Q10.2 | Controles gerenciais mais rigidos 17,95% 82,05%
Q10.3 | Papel do Reitor (ou gestor equivalente) redefinido 38,46% 61,54%
Q10.4 | Método de selegio do Reitor (ou gestor equivalente) modificado 69,23% 30,77%
Q10.5 | Fortalecimento do papel da Alta Administragdo (Reitoria ou 28,21% 71,79%

equivalente)
Q10.6 | Aumento da descentralizagdo, com transferéncia de maior 43,59% 56,41%

responsabilidade por decisdes e orgamento ao nivel de faculdade,
escola, departamento (ou equivalente)

Q10.7 | Maior accountability, com aumento da exigéncia por transparéncia e 30,77% 69,23%
prestacdo de contas acerca de decisdes e orgamento sobre o nivel de
faculdade, escola, departamento (ou equivalente)

Q10.8 | Implementagdo de novo modelo financeiro ou de alocagdo de recursos 43,59% 56,41%
baseado no desempenho

Q10.9 | Maior énfase sobre controle da qualidade, com linhas gerais orientadas 25,64% 74,36%
para efetividade, transparéncia e responsabilidade

Q10.10 | Mudangas na estrutura organizacional do modelo de governanga geral 30,77% 69,23%
da IES

Q10.11 | Nenhuma mudanga implementada na estrutura de governanga em 71,79% 28,21%

minha IES
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Questao 11 (Q11): As inovacgdes na oferta de educacio levaram a alguma mudanc¢a na

Estrutura Organizacional (geral) de sua IES?

Cédigo Nao Sim
QI11.1 | Fusdo com outra instituigao 84,62% 15,38%
Q11.2 | Redugdo do tamanho geral da IES (por exemplo, do numero de 66,67% 33,33%
campus/unidades ou alunos)

QI11.3 | Redugdo do numero de faculdades, escolas, departamentos, programas 61,54% 38,46%
e/ou cursos (por exemplo, por extingdo/fechamento ou fuso)

Q11.4 | Tornou-se mais especialista (por exemplo, focada sobre um ntimero 76,92% 23,08%
menor de areas de conhecimento ou cursos

QI11.5 | Criagdo ou alteracdo de departamentos administrativos 53,85% 46,15%

QI11.6 | Criagdo ou alteracdo nas Bibliotecas Universitarias 74,36% 25,64%

QI11.7 | Criagdo de novas faculdades, departamentos ou novas unidades 61,54% 38,46%
educacionais

QI11.8 | Criagdo de novas unidades/institutos de pesquisa 69,23% 30,77%

QI11.9 | Estabelecimento de parcerias com outras instituigdes 33,33% 66,67%

QI11.10 | Introdugdo de novas posi¢des na estrutura da area académica 46,15% 53,85%
QI1.11 | Introdugdo de novas posi¢des na Administracao 38,46% 61,54%
QI11.12 | Instalagdes ou recursos compartilhados com outras institui¢oes 58.,97% 41,03%
QI11.13 | Nenhuma mudanga implementada na estrutura organizacional de 87,18% 12,82%

minha I[ES
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Questao 12 (Q12): As inovacoes na oferta de educacio levaram a alguma mudanca nas

Condicoes de Trabalho ou Expectativas da Equipe Académica em sua IES?

Cédigo Nao Sim
QI12.1 | Novos critérios de desempenho e/ou de remunerago para a equipe 58,97% 41,03%
académica
Q12.2 | Treinamento/desenvolvimento para a equipe académica para torna-la 10,26% 89,74%
mais qualificada
Q12.3 | Investimentos em tecnologia para apoio a equipe académica 28,21% 71,79%
QI12.4 | Maior foco sobre a conduta ética da equipe académica 46,15% 53,85%
QI12.5 | Maior foco sobre igualdade de género dentro da equipe académica 53,85% 46,15%
Q12.6 | Maior énfase sobre o compartilhamento de informagao e 23,08% 76,92%
conhecimento entre a equipe académica
Q12.7 | Aumento das demandas (carga de trabalho) sobre a equipe académica 30,77% 69,23%
QI12.8 | Aumento da flexibilidade da equipe académica 38.,46% 61,54%
QI12.9 | Incentivo a um maior engajamento ¢ motivagao 23,08% 76,92%
Q12.10 | Fortalecimento da cooperagdo entre a equipe académica, as bibliotecas 43,59% 56,41%
académicas e os bibliotecarios
Q12.11 | Nenhuma mudanga implementada em relagéo a equipe académica em 94,87% 5,13%
minha I[ES




