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RESUMO

O crescimento individual e coletivo est4 cada vez mais presente nas institui¢des, com isso, deve
haver adequacdo das pessoas dentro do campo de trabalho em que estéo inseridas, a fim de que,
progressivamente, alcancem as metas definidas; e é a partir dessa ideia que as teorias de
competéncias ajudam a aprimorar na parte pratica das instituicdes. As competéncias sao
consideradas as maneiras e atos em que o ser humano consegue fazer a transferéncia de
conhecimento com valor agregado para as demais pessoas ou organizaces. Essas
competéncias, dentro das organizages, sdo necessarias para as empresas que desejam participar
de alguma rede colaborativa, pois é por meio de competéncias que as redes conseguirdo manter-
se, pois as organizagdes precisam cooperar entre si com suas melhores competéncias para
atingirem os objetivos estabelecidos por elas. E por meio dos conceitos de competéncias e redes
colaborativas que o trabalho é desenvolvimento em um Consorcio de InstituicGes de Ensino
Superior Comunitario no RS — o COMUNG, do qual 15 institui¢des comunitarias fazem parte.
Este trabalho tem como objetivo geral, identificar e analisar quais sdo as areas e quais as
competéncias essenciais das IES participantes do COMUNG para contribuicdo de melhorias na
rede colaborativa. Para o desenvolvimento deste estudo de caso, foi feita revisdo tedrica por
meio de livros impressos e digitais, dissertacdes e teses, do site das IES e de documentos. Para
a pesquisa empirica, foram aplicados os questionarios, tendo um retorno de dez universidades.
Como resultado, verificou-se que as areas que possuem maior competéncia dentro da rede
colaborativa, que ¢ 0o COMUNG, sdo: a gestdo universitaria, a gestdo de pessoas, a de gestdo
de educacdo, a imagem/produtos/servicos, a gestdo politica, a gestdo financeira, a estrutura
fisica e internacionalizacdo, a comunidade e regionalidade onde estdo inseridas as
universidades. Na dimenséo redes colaborativas, 100% dos respondentes acreditam que houve
melhorias apds a participagdo da IES na rede, mas tambeém 40% acreditam que sem a rede
teriam conseguido alcancar os objetivos tracados por eles. Em contrapartida, 60% citaram que
ndo teriam conseguido alcancar os mesmos objetivos que em conjunto alcangaram. Na Gltima
dimensdo, que é o consorcio, 0s respondentes citaram que houve sim beneficios por fazerem
parte do consorcio, quais sejam: maior representatividade, troca de experiéncias entre 0s
representantes do COMUNG, a gestdo universitaria, assim como sua imagem/produtos/servi¢cos
foram citadas como beneficiarias. Ainda a gestdo de pessoas, a estrutura e a qualidade de ensino
foram atingidas positivamente. As universidades acreditam que ndo ha muito controle sobre 0s
beneficios e a maioria cita que sdo feitos através de reunides, redes, sociais, e-mails
institucionais, acdes pontuais, eventos, entre outros; porém, o que nota-se também é que ha
instituicOes que ndo fazem nem ideia de como isso € feito e se é feito. Ainda, os representantes
acreditam que deveriam criar uma metodologia para controlar e avaliar esses beneficios e 0s
resultados obtidos apds a construgdo do consarcio, pois hoje ndo sdo feitas essas avaliacdes ou,
como citado anteriormente, sdo realizadas pela gestdo universitaria, pela visualizacdo de e-
mails e quantidades de reunides que fazem no decorrer do ano, dos eventos que elaboram, do
tamanho da internacionalizacdo que tém, pois acreditam que esta também deveria ter uma
importancia maior, assim como a imagem/produto/servicgos da universidade. Para chegar a essas
conclusd@es, a interpretacdo e andlise dos resultados foi feita apds aplicacdo do questionario
acompanhado do embasamento tedrico de competéncias e redes colaborativas a aplicabilidade
dos questionarios no Software Atlas Tl. Como contribuicdes do estudo, verificou-se a
importancia em fortalecer a rede colaborativa; dar maior importéncia para a continuidade da
rede; criar uma central fixa da rede; usar a rede para adquirir produtos com menor custo;
promover eventos com as universidades participantes do COMUNG; discutir todos temas para
0 engrandecimento da rede, e ndo apenas alguns, evitando os demais; buscar, por meio de
eventos nacionais e internacionais, aprimorar as universidades, assim como o seu trabalho para
os alunos, funcionarios e docentes; usar a rede para conseguir novas conquistas; criar um



sistema de controle de beneficios e avaliacdes dos resultados; e desenvolver, em maior escala,
a internacionalizagéo.

Palavras-chave: Competéncias. Redes Colaborativas. Consércios. COMUNG. Universidades
Comunitarias.



ABSTRACT

The individual and collective growth is increasingly present in the institutions with be to cope
with that, people within the field of work in which they are inserted must adapt in order to
progressively reach the defined goals. It is from this idea that the theories of competences help
to improve in the practical part of the institutions. The competences are considered the ways
and acts in which the human being manages to make the transfer of knowledge with added
value for other people or organizations. These competences within organizations are necessary
for companies that wish to participate in a collaborative network, since it is through
competences that networks can maintain themselves, because organizations need to cooperate
with each other with their best skills to reach the established objectives for them. It is through
the concepts of skills and collaborative networks that this work develops in a Consortium of
Institutions of Higher Education Community in RS - COMUNG, of which 15 community
institutions are part. This work has the general goal of identifying and analyzing the areas and
the essential competences of IES participating in COMUNG to contribute to improvements in
the collaborative network. For the development of this case study, theoretical revision was made
through printed and digital books, dissertations and theses, from the IES website and
documents. For the empirical research, the questionnaires were applied, having a return of ten
universities. As a result, it was verified that the areas that have the greatest competence within
the collaborative network, which is COMUNG, are: university management, people
management, education management, image/products/services, political management, financial
management, physical structure and internationalization, community and regionality where
universities are inserted. In the collaborative networks dimension, 100% of the respondents
believe that there were improvements after the participation of the IES in the network but also
40% believe that without the network they would have been able to reach the goals set by them.
On the other hand, 60% mentioned that they would not have been able to achieve the same
goals that they jointly achieved. In the last dimension, which is the consortium, the respondents
mentioned that there were only benefits for being part of the consortium, namely: greater
representativeness, exchange of experiences between representatives of COMUNG, university
management, as well as their image/products/services were beneficiaries. Yet people
management, structure and quality of education were positively affected. Universities believe
that there is not much control over the benefits and most cites that are made through meetings,
networks, social, institutional emails, punctual actions, events, among others; but what is also
noticed is that there are institutions that have no idea how this is done and if it is done. Still, the
representatives believe that they should create a methodology to control and evaluate these
benefits and the results obtained after the construction of the consortium because these
assessments are not made today or, as previously mentioned, they are carried out by university
management, through e-mails and the number of meetings that they make throughout the year,
the events they produce, the size of the internationalization they have, because they believe that
this should also be of greater importance, as well as the image/product/services of the
university. In order to arrive at these conclusions, the interpretation and analysis of the results
was done after applying the questionnaire, together with the theoretical basis of competences
and collaborative networks, the applicability of the questionnaires in Atlas IT Software. As
contributions of the study, it was verified the importance of strengthening the collaborative
network; give greater importance to the continuity of the network; create a fixed network of the
network; use the network to purchase products at a lower cost; promote events with COMUNG
participating universities; discuss all topics for the aggrandizement of the network, not just
some, avoiding others; seek, through national and international events, to improve universities,
as well as their work for students, staff and teachers; use the network to achieve new



achievements; create a system for controlling benefits and evaluating results; and to develop,
on a larger scale, internationalization.

Key-works: Competences. Collaborative Networks. Consortia. COMUNG. Community
University.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais as instituicGes estdo em busca de um crescimento coletivo para que,
assim, possam atingir os objetivos tracados. Antigamente, falava-se em treinamentos para que
cada pessoa pudesse aprimorar seus conhecimentos e fazer cada vez melhor o seu trabalho
dentro das organizagdes. Com o passar dos tempos, verificou-se que as faculdades comecaram
a debater com seus alunos sobre um tema que as instituicGes acabaram aderindo; o entdo
chamado comportamento organizacional ou CO, que estuda o comportamento dos individuos e
seu desempenho dentro das instituicdes no decorrer dos anos.

A partir do comportamento organizacional, houve uma adequacéo das pessoas dentro
do campo de trabalho nas organizagdes para que cada vez alcancassem as metas definidas, e
para isso, surge um novo e mais aprimorado estudo chamado competéncias organizacionais.

Para Fleury e Fleury (2001), as competéncias sdo atos de transferéncia de
conhecimento agregando valor econémico as organizacdes; sendo que as competéncias
organizacionais, verificam e analisam o grau de qualidade que a pessoa apresenta seus trabalhos
ou metas estabelecidas, pois ndo deve-se somente fazer algo por fazer e sim fazer de uma
maneira digna e coesa.

Para a formacdo de redes colaborativas, € importante que as pessoas envolvidas no
processo tenham competéncias organizacionais a fim de que, dessa maneira, possam criar uma
cooperacdo que atenta as necessidades de todas as partes envolvidas nesse processo.

Para os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2004), as Organizac6es em Redes
Colaborativas (ORC), séo aquelas que cooperam entre si em prol de um mesmo objetivo,
podendo ser ela na parte comercial ou na industria.

Parao COMUNG, com a participacdo das competéncias destacadas de cada Instituicdo
de Ensino Superior (IES), houve a ideia da formacdo de Redes Colaborativas em meados de
1993, por meio de troca de informac@es e parceria entre 15 instituicdes comunitarias do estado
do RS, que possuiam interesses em comum e tendo como objetivo viabilizar um processo
integrativo que resultasse no fortalecimento individual das instituicdes e no consequente
favorecimento da comunidade universitaria; surge entdo o COMUNG.

O COMUNG hoje é formado por mais de 40 campi universitarios, tendo cerca de 200
mil alunos de graduacéo e pos-graduacdo, constituindo-se, assim, 0 maior sistema de educacéo
superior no Rio Grande do Sul.

E a partir dos conceitos de competéncias organizacionais e redes colaborativas que o

trabalho é desenvolvimento em um Consorcio de Institui¢gdes de Ensino Superior Comunitario
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no RS — o0 COMUNG, do qual 15 instituicbes comunitérias fazem parte.

O trabalho teve como ponto inicial o seguinte problema de pesquisa: “Quais as
barreiras iniciais encontradas para o desenvolvimento de redes colaborativas em Institui¢fes de
Ensino Superior Comunitario no RS — caso COMUNG e quais sdo as competéncias essenciais
das areas das IES que podem contribuir para o desenvolvimento?”.

O objetivo geral ¢ identificar e analisar quais sdo as areas e quais as competéncias
essenciais das IES participantes do COMUNG para contribuicdo de melhorias na rede
colaborativa. Apresenta como objetivos especificos: a) abordar as tematicas de competéncias e
redes colaborativas; b) identificar as competéncias essenciais das IES existentes na rede
colaborativa das Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior Comunitaria do RS; c) verificar
as barreiras para a construcao dessa rede; e d) analisar novas oportunidades para continuagédo
da rede colaborativa em Instituicdes de Ensino Superior Comunitario no RS.

Para poder atingir os objetivos acima, foi feito um estudo de caso sobre 0 COMUNG
nas 15 universidades participantes, sendo que, das participantes apenas dez contribuiram para
o desenvolvimento do trabalho. Ainda, a dissertacéo pretende apresentar contribui¢des do ponto
de vista cientifico - fornecer melhores compreensfes das competéncias essenciais, das redes
colaborativas e do consorcio; e, do ponto de vista gerencial - fornecer subsidios aos
responsaveis das IES para conseguirem melhor aproveitamento e fortalecimento dessa rede;
bem como as como justificativa:

a) as competéncias esséncias das Universidades que fazem parte do consércio;

b) aredes colaborativas; e

C) o consorcio.

O método utilizado para o trabalho é qualitativo, através de questionarios com os
responsaveis pelo COMUNG em cada uma das 15 universidades que fazem parte do
COMUNG, mas somente dez respondem ao questionario. A construcdo do trabalho deu-se
através de referenciais tedricos sendo: livros impressos e digitais, dissertacdes, consulta em
teses, realizagdo de entrevistas com membros do COMUNG na UCS, para melhor entendimento
de como surgiram as universidades comunitarias e de que como o0 COMUNG auxilia essas
universidades.

Espera-se, atraves dessa dissertacdo, verificar quais as areas que possuem maior
competéncia dentro da rede colaborativa que ¢ 0 COMUNG e quais universidades se destacam
em cada area, para dessa maneira, conseguirem um melhor aproveitamento e fortalecimento
dessa rede.

A dissertacdo, ao todo, estd organizada em seis capitulos, sendo que inicia o primeiro
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capitulo com a introducdo, o problema de pesquisa, a justificativa, os objetivos que estdo
divididos em geral e especificos, e, por ultimo, a estrutura no trabalho. O segundo capitulo,
apresenta o referencial tedrico, no qual sdo abordados os temas competéncias individuais, o
ciclo virtuoso da gestao por competéncias, bem como as caracteristicas de competéncias; ainda,
nesse capitulo sdo descritas as competéncias coletivas e as essenciais, as relagdes
interorganizacionais, as redes e as redes colaborativas bem como as suas caracteristicas e o
contexto da pesquisa, onde, apresentam-se 0 COMUNG/Consoércios, as universidades
comunitarias, as universidades participantes e o historico de cada uma delas.

J& no terceiro capitulo, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos, bem como as
caracteristicas e desenho da pesquisa, a construcéo do protocolo do estudo de caso, a coleta de
dados e as consideracdes sobre a validade e confiabilidade da pesquisa. No quarto capitulo, ha
a analise dos resultados. No quinto capitulo, € apresentada a analise geral do questionario
através de figuras representativas elaboradas através do programa Atlas Tl, composto pelas
seguintes dimensdes: competéncias essenciais, a dimenséo de redes colaborativas e a dimenséo
do consorcio. No sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais, seguidas
das conclus@es, assim como as contribuicdes da pesquisa, as limitacdes da pesquisa e 0s

trabalhos futuros que podem ser desenvolvidos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para que uma dissertacdo possa ser feita, € necessario que haja o problema de pesquisa,
pois é ele que vai desvendar as relages ou fatos distintos; ao tentar desvendar as relacdes
existentes ou de novos dados em determinados meios, considera-se a definicdo do problema de
pesquisa; no qual é por meio de um problema de pesquisa que chega-se aos resultados da
pesquisa.

Conforme os autores Lakatos e Marconi (1990), as defini¢fes do problema de pesquisa

sdo feitas através de interrogacoes e delimitacdes com indicadores variaveis.

Problema é uma dificuldade, tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de
real importancia, para a qual se deve encontrar uma solugdo. Definir um problema
significa especificad-lo em detalhes precisos e exatos [...]. (LAKATOS; MARCONI,
1990, p. 24).

Conforme o autor Mattar (1996), diz que € de fundamental importancia o
reconhecimento de um determinado problema, este deve ser resolvido, também, pode-se ter

contribuicdes validas para o apontamento de um determinado problema.
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Reconhecimento de um problema — consiste a correta identificacdo do problema de
marketing que se pretende resolver e que possa efetivamente receber contribuicdes
valiosas da pesquisa de marketing na sua solucdo. (MATTAR, 1996, p. 43).

Para Creswell (2010), o problema de pesquisa é o problema ou a questdo que conduz
a necessidade de um determinado estudo, sendo que esse problema pode ser originado de muitas
fontes potenciais diferenciadas. Cabe ao autor do estudo, encontrar a resposta para o problema
em questéo levantado.

Para o presente trabalho, a questdo que deu origem ao problema de pesquisa é: “Quais
as barreiras iniciais encontradas para o desenvolvimento de redes colaborativas em Instituicdes
de Ensino Superior Comunitario no RS — caso COMUNG e quais sdo as competéncias

essenciais das areas das IES que podem contribuir para o desenvolvimento?”

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa deu-se nas universidades que fazem parte do COMUNG, sendo que o
COMUNG é um consércio das universidades comunitarias regidas e amparadas pela Lei N°
12.881, de 12 de novembro de 2013. O COMUNG foi oficialmente constituido em 27 de abril
de 1996, e hoje representa as conquistas para as universidades participantes devido as suas
acGes em conjunto. Ainda, integrado por 15 Instituicbes de Ensino, COMUNG é o maior
sistema de Educacdo Superior em atuacdo no Rio Grande do Sul.

Entende-se que o contexto mundial de mudanca necessita de agilidade e percepgéo por
parte das instituicbes e, através dessa dissertacdo, pretende-se responder as indagacdes
referentes a como a universidade vé suas competéncias, a rede colaborativa e o consorcio
ajudaram essas universidades participantes a melhorar, assim como entender o que foi
melhorado, quais foram os beneficios em relagdo as outras universidades que ndo fazem parte
deste consorcio, para dessa, maneira contribuir com melhorias das atividades relacionadas a
rede colaborativa em que estas universidades comunitarias estdo inseridas.

Para responder esta questdo foi realizado um estudo de caso, com um total de 15
universidades, porém apenas dez foram os respondentes, tendo 12 questdes divididas em trés
dimens0es, sendo elas: competéncias essenciais, rede colaborativa e o consorcio.

A competéncia, de acordo com (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21) é um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,

habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagéo e valor social ao individuo. Ainda,
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Ruas (2005), as competéncias organizacionais séo as que resultam da combinacéo e da gestéo
de conhecimentos e habilidades de grupos, do uso de tecnologias e de préaticas de trabalho.

Os autores Camarinha-Matos e Cardoso (2004) citam que as redes colaborativas séo
0s sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e instituicdes, de forma democratica
e participativa; ja os autores Fleury e Ouverney (2007) dizem que os membros que compdem
as redes colaborativas compartilham um conjunto de valores, conhecimentos e também as
percepcOes de problemas.

Através da construcdo da base teorica e da pesquisa junto as instituicdes, pretende-se
apresentar contribui¢des tanto do ponto de vista cientifico quanto gerencial.

Do ponto de vista cientifico, esta pesquisa fornece melhores compreensdes acerca das
competéncias essenciais, das redes colaborativas e do consorcio. Estes construtos teéricos sdo
compreendidos a partir de uma perspectiva de um ambiente de consoércio de universidades do
Rio Grande do Sul.

Do ponto de vista gerencial, esta pesquisa fornece subsidios aos responsaveis das IES
que fazem parte do COMUNG para verificar quais as areas que possuem maior competéncia
dentro da rede colaborativa, que ¢ 0 COMUNG, e quais universidades destacam-se em cada
area para, dessa maneira, conseguirem melhor aproveitamento e fortalecimento dessa rede.

Como justificativa da dissertacdo pode-se citar:

a) as competéncias esséncias das Universidades que fazem parte do consorcio;

b) aredes colaborativas; e

c) 0 consorcio.

1.3 OBJETIVOS

Esta etapa tem como propdsito desenvolver os objetivos para a pesquisa. Os objetivos
sdo apresentados de duas maneiras; o objetivo geral e, em seguida, sdo descritos os objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral possui dados importantes para a definicdo do processo de uma
pesquisa; também o mesmo, é considerado o modo explicito como é abordado o tema proposto,
¢ aonde aumenta-se 0 grau de conhecimento de determinados assuntos, segundo Lakatos e
Marconi (1990).
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J& para o autor Gil (1996), os pontos de partida para um determinado projeto séo
considerados os objetivos gerais, “[...] Todavia, para que se possa realizar a pesquisa com a
precisdo requerida, € necessario especifica-los. Os objetivos gerais sdo pontos de partida,
indicam uma direcdo a sequir [...]”. (GIL, 1996, p. 86).

Define-se, a seguir, 0 objetivo geral da pesquisa:

“Identificar e analisar quais sdo as dreas e quais as competéncias essenciais das IES

participantes do COMUNG para contribui¢do de melhorias na rede colaborativa”.

1.3.2 Objetivos especificos

Conforme Lakatos e Marconi (1992), a funcdo intermediaria que permite atingir o
objetivo geral sdo considerados os objetivos especificos.
Para o autor Gil (1996), os objetivos especificos sdo “O modo de descrever, nos termos
mais claros possiveis, exatamente o que sera obtido num levantamento... a especificacdo dos
objetivos é feita pela identificacdo de todos os dados a serem recolhidos e das hipdteses a serem
testadas”. (GIL, 1996, p. 86).
Consideram-se 0s seguintes objetivos especificos para este trabalho:
a) abordar as tematicas de competéncias e redes colaborativas;
b) identificar as competéncias essenciais das IES existentes na rede colaborativa das
InstituicGes Comunitarias de Ensino Superior Comunitaria do RS;

c) verificar as barreiras para a construcdo dessa rede; e

d) analisar novas oportunidades para continuacdo da rede colaborativa em
Instituicdes de Ensino Superior Comunitario no RS.

Na Figura 1 demonstra o objetivo geral e os objetivos especificos.
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Figura 1 — Objetivo geral e objetivos especificos

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

1.3.3 Estrutura do trabalho

A dissertacdo, ao todo, estd organizada em seis capitulos, sendo que inicia o primeiro
capitulo com a introducdo, o problema de pesquisa, a justificativa, os objetivos que estdo
divididos em geral e especificos, e, por ultimo a estrutura no trabalho. O segundo capitulo,
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apresenta o referencial tedrico, na qual sdo abordados os temas competéncias individuais, 0
ciclo virtuoso da gestdo por competéncias, bem as caracteristicas de competéncias, ainda, nesse
capitulo, sdo descritas as competéncias coletivas e as essenciais, as relacdes
interorganizacionais, as redes e as redes colaborativas bem como as suas caracteristicas, o
contexto da pesquisa, onde, apresenta-se 0 COMUNG/Consorcios, as universidades
comunitérias, as universidades participantes e o historico de cada uma delas.

Ja no terceiro capitulo, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos, bem como as
caracteristicas e desenho da pesquisa, a construcdo do protocolo do estudo de caso, a coleta de
dados e as consideracGes sobre a validade e confiabilidade da pesquisa. No quarto capitulo, ha
a andlise dos resultados. No quinto capitulo, é apresentada a andlise geral do questionario
através de figuras representativas elaboradas através do programa Atlas T, composto pelas
seguintes dimens@es: competéncias essenciais, a dimensdo de redes colaborativas e a dimenséo
do consdrcio. No sexto e Ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais, seguidas
das conclusdes, bem como as contribuicdes da pesquisa, as limitagdes da pesquisa e os trabalhos
futuros que podem ser desenvolvidos.

Na Figura 2, demonstra-se a forma simplificada da estrutura do trabalho.



Figura 2 — Etapas do desenvolvimento do trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2016).



28

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico, serdo abordados os temas que dardo suporte tedrico para o
desenvolvimento da dissertacdo que sdo as competéncias individuais, competéncias coletivas,

competéncias essenciais, relagdes interorganizacionais, redes e as redes colaborativas.

2.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

As competéncias sdo verificadas e analisadas pelo grau de qualidade que as pessoas
apresentam esses trabalhos ou metas estabelecidas, pois ndo deve-se somente fazer algo por
fazer e sim fazer de uma maneira digna e coesa para 0 aproveitamento da empresa, sem ter um
retrabalho.

Conforme Deluiz (1996), a capacidade de conseguir resolver algo em determinada
situacdo é considerada competéncia, sendo que as mesmas sdo baseadas em resultados, ou seja,
as organizacOes designam tarefas especificas para cada colaborador; esse por sua vez, deve
desempenhar suas fungdes, e as instituicdes esperam que as pessoas que estdo envolvidas algum
processo, além de conseguir cumprir essa tarefa, consiga também fazer em tempo record e com
boa qualidade.

Segundo Levy-Leboyer (1997), as competéncias sdo consideradas o ato de colocar em
pratica determinado processo ou tarefa dentro de uma organizacgéo; o que for solicitado, porém
com tracos proprios dos individuos que estdo executando essas tarefas. Segundo o autor, o
funcionario possui liberdade ao desempenhar suas fungdes a sua maneira, desde que faca de
forma correta e adequada.

Uma definicdo mais complexa sobre competéncia pode ser observada através do

pensamento de Bitencourt (2001), que diz que competéncia é:

O processo continuo e articulado de formacéo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes onde o individuo é responsavel pela construcéo e consolidacao
de suas competéncias, sendo que a partir da interagdo com outras pessoas no ambiente
de trabalho, familia e grupos sociais, tendo em vista o0 aprimoramento de sua
capacitacdo, podendo adicionar dessa forma, valor as atividades da organizacdo, da
sociedade e de si. (BITENCOURT, 2001, p. 230).

A partir da ideia de Bitencourt (2001), pode-se verificar que as competéncias séo
construidas de acordo com as pessoas e conforme o0s ambientes que estdo ao redor de cada ser;
esses ambientes ligados as experiéncias que cada pessoa vive ao longo de sua vida, com

habilidades desenvolvidas e a capacidade de atitudes e conhecimento origina a competéncia de
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cada ser humano.

Para Fleury e Fleury (2001), competéncia é quando uma pessoa tem a capacidade de
agir com coeréncia em seus atos, conseguir transferir seu conhecimento as pessoas que 0
rodeiam e, também, aquele individuo, que possui valores e consegue agrega-los na organizacao
em que esté inserido - seja ela de porte econdmico/financeiro ou aqueles que agregam valores
sociais, ou seja, “Competéncia, um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacdo e valor social ao individuo”. (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21)

O autor Dutra (2002), cita que a competéncia é o conjunto de aces que o ser deve
exercer dentro de uma organizacao, e essas agoes também devem estar dentro do que a empresa
espera que a pessoa faca, ou seja, ndo basta ter uma tarefa e cumpri-la, deve-se, cumprir essa
tarefa da melhor maneira possivel para além de suprir a necessidade existente, ultrapassar as
suas barreiras e atingir as expectativas esperadas.

De acordo com o pensamento e definicdes de Mascarenhas (2008), as competéncias
sdo apresentadas de duas maneiras, sendo que a primeira é descrita sob a qualidade que as
pessoas possuem e o outro fator, € o comportamento desses individuos e como 0s mesmos
conseguem entrar em sintonia e envolvimento com a organizagao que estdo fazendo parte.

Nesse sentido, a definicdo de competéncias para Mascarenhas (2008) é:

A interaco das pessoas e grupos na organizagdo... 0 que coloca em destaque a
promogdo da autonomia e a coordenagdo de equipes. Uma nova competéncia
organizacional pode formar-se progressivamente a medida que as pessoas interagem
criativamente umas com as outras, formulam proposicoes criativas e experimentam
solugdes, desenvolvem e utilizam recursos para resolver problemas e aproveitar
oportunidades. (MASCARENHAS, 2008, p. 127).

Ainda de acordo com o pensamento dos autores Deluiz (1996), Levy-Leboyer (1997),
Bitencourt (2001), Fleury e Fleury (2001), Dutra (2002) e Mascarenhas (2008), que referem-se
as competéncias, 0 Quadro 1 ilustra essas defini¢des, abordando o autor, o ano, o referido tema

e a definicdo do tema encontrada de forma simplificada, conforme cada autor.
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Quadro 1 — Competéncias individuais conforme pensamento dos autores
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS CONFORME PENSAMENTO DOS AUTORES

Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Deluiz 1996 | Competéncias Capacidade de resolver problemas
Levy-Leboyer 1997 | Competéncias Processo continuo de habilidades
Bitencourt 2001 Compe_tgnclas Formacao de atitudes e habilidades

gerenciais
Fleury e Fleury Transferéncia de conhecimento

2001 | Competéncias N
agregando valor econdmico

Conjunto de agOes exercidas dentro da

Dutra 2002 | Competéncia
empresa

Mascarenhas 2008 | Competéncia !nte_ragag das pessoas ou grupo em uma
instituicdo

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.1.1 Ciclo virtuoso da gestdo por competéncias

De acordo com Dutra (2004), a gestdo por competéncias possui um ciclo virtuoso que
inicia pelas competéncias organizacionais, onde estas orientam as competéncias individuais,
ainda, elas subsidiam o desenvolvimento profissional das pessoas que estdo inseridas dentro
das organizagdes, o qual fazem uma retroalimentacéo dando performance corporativa chegando

dessa maneira novamente as competéncias organizacionais.

Figura 3 — Competéncias e seu ciclo virtuoso

Competéncias
Organizacionais

Desenvolvimento Competencias
organizacional indrviduais

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Dutra (2004).
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2.1.2 Caracteristicas de competéncias

As competéncias para poderem existir possuem algumas caracteristicas particulares.
De acordo com Ruas (2001), elas sdo:

a) ampliacéo e intensificacdo da concorréncia;

b) ldgica predominante em servigos;

c) organizacdo do trabalho com base em metas;

d) foco nos resultados; e

e) alta aprendizagem.

Quando Ruas (2001) descreve as caracteristicas que abrangem as competéncias, sao
abordadas as ampliacdes e intensificagdes da concorréncia, ou seja, para que tenha um
desenvolvimento de competéncias é necessario que haja concorréncia, para que, dessa maneira,
ambos tentem agregar valor ao seu servigo prestado para beneficiar melhor seus clientes. Ainda,
¢ analisada a organizacdo do trabalho que é baseado por metas, ou seja, quando sao
estabelecidas essas metas, os contribuintes que fazem parte da organizacao devem atingi-las,
pois dessa maneira o foco e resultado também serdo alcangcados. Por meio desses itens, Ruas
(2001) cita que sempre ha aprendizagem em toda e qualquer tarefa desempenhada por parte dos

colaboradores para organizacao.

2.2 COMPETENCIAS COLETIVAS

As competéncias coletivas sdo vistas como aquelas em que ha soma das competéncias
individuais e das interacdes sociais, segundo estudos de Zarafian (2001), em que 0s grupos de
uma organizacao participam e desenvolvem-se.

Para que haja as competéncias coletivas ou competéncias organizacionais, de acordo
com estudos de Krohmer (2005), as organizagdes baseiam-se na construcdo de acOes
desenvolvidas dentro das relagdes de confianca e cooperagdo entre 0s grupos e o tempo que
realizam determinadas tarefas propostas pelas empresas.

Conforme Ruas (2005) as competéncias organizacionais sao as que:

Resultam da combinacédo e da gestdo de conhecimentos e habilidades de grupos, do
uso de tecnologias e de praticas de trabalho, elementos que estdo presentes em varias
areas da empresa. Essas COs devem contribuir decisivamente para a consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos da empresa. (RUAS, 2005).
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As competéncias coletivas referem-se aos grupos participantes de uma organizagao, as
fungBes que eles desempenham e as &reas abrangentes, de acordo com os autores Rouby e
Thomas (2008).

De acordo com Dutra (2008) as competéncias podem ser expressas:

A organizacdo transfere seu patrimbnio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, ha organizacdo
ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem
para a organizacdo, o seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios.
(DUTRA, 2008, p. 24).

Quando ha a troca de aprendizado entre o colaborador e a empresa em que ele esta
inserido, ha o alcance entre o desenvolvimento das pessoas e subsequente ao desenvolvimento
das competéncias organizacionais ou competéncias coletivas.

As competéncias coletivas podem ser divididas em duas etapas, sendo elas: sociais e
funcionais de acordo com Rosa e Bitencourt (2010) e Bonoto e Klein (2010). Nessa Ultima
etapa, que € a funcional, a competéncia coletiva é descrita como o0 conjunto de recursos que
reforcam e ainda completam essas competéncias organizacionais, conforme Nordhaug e
Gronhaug (1994) e Ruas (2005).

No ambito social, a competéncia coletiva refere-se aos atores sociais ou grupos que
fazem parte de uma organizagdo Michaux (2005). Ambas séo fundamentais para a existéncia
das competéncias coletivas e para seu desenvolvimento na melhoria das relacdes dentro das
organizaces, tanto como grupo como equipe.

Os autores Michaux (2011) e Retour e Krohmer (2011) abordam que a cooperacao é
um fator importante para as competéncias coletivas. Conforme os autores, quando ha a
cooperacdo entre 0s grupos organizacionais, as competéncias coletivas ganham forca e as
organizagOes atingem dessa maneira seus objetivos propostos.

Ainda, de acordo com Michaux (2011), as competéncias coletivas estdo voltadas para
os fendmenos sociocognitivos, ou seja, voltadas aos grupos e também equipes. E a maneira
como essas equipes vao trabalhar dentro das organizagdes executando as diferentes tarefas nas
diferentes areas de uma empresa.

O Quadro 2 representa, de forma breve, o pensamento dos autores citados referente as

competéncias coletivas.
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Quadro 2 — Competéncias coletivas conforme pensamento dos autores

COMPETENCIAS COLETIVAS CONFORME PENSAMENTO DOS AUTORES
Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Zarifian 2001 Competenmas Interacéo social entre grupos de uma organizagéo
coletivas
Krohmer 2005 Competenmas Construcdo de aces, confianca e cooperacdo
coletivas entre 0S grupos
A Gestao de conhecimentos e habilidades de
Competéncias . o
Ruas : grupos, do uso de tecnologias e de praticas de
2005 | coletivas
trabalho
Michaux 2005 Competenmas V_oltadas para grupos e equipe, trabalhando em
coletivas diferentes areas
Rouby e Competéncias | Grupos de uma organizacgéo, as fungdes que
2008 . .
Thomas coletivas desempenham e as areas abrangentes
Competéncias A empresa transfere seu patriménio para as
Dutra 2008 P pessoas e as pessoas devolvem capacidade
coletivas b
individual
Rosa e A . .. o
: _ Competéncias | Social — atores sociais ou grupos da organizacao
Bitencourt; 2010 ' . .
. coletivas Funcional - conjunto de recursos
Bonoto e Klein
Michaux, A . .
Competéncias | Cooperagdo é um fator importante para as
Retour e 2011 : N .
coletivas competéncias coletivas
Krohmer
Michaux 2011 CompetenCIas Como as equipes irdo trabalhar
coletivas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.3 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Os estudos de Hamel e Prahalad (1995) determinam que as competéncias essenciais,

[...] constituem o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar as
diversas habilidades de producdo e integrar as maultiplas correntes de tecnologia. [...] Ela
também esta associada a organizacao do trabalho e a entrega de valor [...], @ comunicacgdo, ao
envolvimento e a um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras
organizacionais. Ainda, segundo a descricdo de Hamel e Prahalad (1995), as empresas estdo
sempre em busca de aprendizado continuo, e o aprendizado coletivo visa & coordenacdo de
varias habilidades e integrantes de tecnologia. Também esta ligada a entrega do valor, da
comunicagéo e do trabalho entre empresas.

As organizacOes devem demonstrar ndo somente um bom produto ou vender um bom
Servigo ou entregar seus produtos e servigos no prazo determinado e com boa qualidade; as

empresas devem estar prontas para enfrentarem o mercado, demonstrando suas competéncias.
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De acordo com Hamel e Prahalad (1995) a competéncia essencial:

[...] ndo é natural na maioria das empresas. Normalmente, a no¢do mais bésica de
identidade corporativa é desenvolvida em torno de identidades concentradas no
mercado, chamadas frenquentemente de “unidades estratégicas de negdcios” e ndo em
torno de competéncias essenciais. Embora seja totalmente apropriado concentrar
fortemente uma organizacdo no produto final, esse foco precisa ser suplementado por
um foco igualmente claro nas competéncias essenciais. Uma empresa deve ser vista
ndo apenas como um portfélio de produtos ou servigos, mas também como um
portfélio de competéncias. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 257).

Ainda Hamel e Prahalad (1995) afirmam que:

[...] a lideranca em uma competéncia essencial representa uma potencialidade que é
deflagrada quando a empresa prevé novas formas criativas de explorar essa
competéncia [...] 0 que impulsiona o processo de desenvolvimento de competéncias é
o simples desejo de lideranga mundial na provisdo de um beneficio pode ser fornecido
aos clientes [...] (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 257).

Conforme Hamel e Prahalad (1995), as competéncias essenciais devem oferecer aos
clientes beneficios, sendo que deve haver também habilidades e tecnologia, ou seja:

[...] as competéncias mais valiosas sdo as que abrem as portas para uma ampla
variedade de possiveis mercados de produtos [...] uma competéncia essencial é um
conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes. [...] o compromisso de uma empresa com 0
desenvolvimento de uma nova competéncia essencial & um compromisso com a
criacdo ou aperfeicoamento de uma classe de beneficios ao cliente e ndo com uma
oportunidade especifica de produto-mercado. [...] Freqiientemente, um investimento
na lideranca de competéncias essenciais ndo pode ser justificado pela contribuicéo da
competéncia para a lideranga em uma Unica categoria de produto. [...] Como o
desenvolvimento de competéncias requer mais aprendizado cumulativo do que
grandes saltos de inventividade, é dificil reduzir o tempo de desenvolvimento de
competéncias. Os ciclos de produtos podem estar ficando cada vez menores, mas a
luta pela lideranga das competéncias essenciais provavelmente ainda serd medida em
anos, e ndo em meses [...] a competicéo pela lideranga em competéncias normalmente
antecede a competicéo pela lideranca em produtos. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p.
257).

Para Ulrich (1997), as competéncias essenciais, “[...] precisam ser redefinidas a fim de
sustentar e integrar as competéncias individuais”. “[...] sdo o DNA da competitividade”; ou
seja, para as competéncias esséncias muitas vezes sofrem transformacdes para poderem andar
paralelamente com as competéncias individuais.

Conforme o autor Wood Jr. (2004) as habilidades e competéncias:

[...] estabelecem relativo consenso de que uma importante fonte de vantagem
competitiva seriam 0s recursos internos de gestdo de cada empresa. Esses recursos
incluem a capacitagdo dos recursos humanos, a organizagéo do trabalho, o modelo de
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gestdo e os diversos sistemas de apoio. Da orquestracao desses varios componentes,
nasce a capacidade de aprendizado e adaptacdo. E dessa capacidade, surgem as
competéncias essenciais da organizacdo. (WOOD JR, 2004, p. 129).

Ainda para Wood Jr. (2004), as competéncias essenciais surgem através de vérias
perspectivas, sendo que a capacidade das pessoas aprenderem e adaptarem-se as novas formas
sd0 0s componentes necessarios para essa alavancagem.

De acordo com Barney (2007) as competéncias essenciais sdo conjuntos complexos
de recursos e capacidades que ligam diferentes negdcios em empresas diferentes.

O Quadro 3 representa 0 pensamento dos autores citados referente ao tema

competéncias essenciais.

Quadro 3 — Competéncias essenciais conforme pensamento dos autores

COMPETENCIAS ESSENCIAIS CONFORME PENSAMENTO DOS AUTORES
Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Hamel e Competéncias Coordenacdo de varias habilidades e
1995 - ) :
Prahalad essenciais integrantes de tecnologia.
Hamel e Competéncias Compromisso com a criagédo ou
1995 - :
Prahalad essenciais aperfeicoamento
. Competéncias Transformacdes para andarem paralelamente
Ulrich 1997 o PO
essenciais com as competéncias individuais
Wood Jr. 2004 Compe_rtgnmas Capacidade das pessoas aprenderem e
essenciais adaptarem-se as novas formas
Bamey 2007 Competéncias C_apamdgdes e recursos que ligam empresas
essenciais diferenciadas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.4 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

O conjunto de relagdes interorganizacionais, de acordo com Whetten (1981), define-
se pela totalidade de relacionamentos estabelecidos por uma determinada organizacéo,
constituido em torno de uma empresa focal, ja para Oliver (1990) as relacGes
interorganizacionais referem-se as transagfes continuas, onde ha ligagbes entre as
organizagoes.

De acordo com Cravens (1997), as relagGes interorganizacionais buscam alcancar a
confianga, 0 comprometimento, a cooperacédo e 0 poder das organizagdes que estdo envolvidas
nessa relacdo, sendo que para Halley (1998), a relacdo interorganizacional esta ligada aos
processos de interagdes entre as redes.

Conforme Hall (2004), as relagdes interorganizacionais sdo vistas como o processo de

interacdo entre as organizagdes que ocorrem no interior de redes e o conjunto das organizacgoes,
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sendo que Gummesson (2005) argumenta que para ter uma boa relacdo interorganizacional é
necessario que o prestador de servigo tenha habilidade em produzir e projetar da melhor maneira

0 que oferece, bem como 0 modo de producao e entrega de seu produto.

De acordo com o pensamento dos autores citados

referente as relacbes

interorganizaconais, o0 Quadro 4, ilustra essas definigoes.

Quadro 4 — Relages Interorganizacionais conforme pensamento dos autores

RELA(;OES INTERORGANIZACIONAIS CONFORME PENSAMENTO DOS
AUTORES
Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Whetten 1981 Relacbes o Totall_dade~ de relacionamentos das
Interorganizacionais | organizagoes
Oliver 1990 Relagaes .__ .. | Transagdes continuas entre organizagdes
Interorganizacionais
Cravens 1997 RelacOes o Busca pela~conf|anc;a, 0 comprome_tlmeNnto,
Interorganizacionais | a cooperagéo e o poder entre organizagdes
Halley 1998 Relagdes ... | Processos de interacGes entre as redes
Interorganizacionais
Hall 2004 Relacoes | Processo oNIe interacdo entre as
Interorganizacionais | organizagoes
Relagdes Prestador de servigo deve ter habilidade
Gummesson 2005 L . )
Interorganizacionais | em produzir e projetar seus produtos

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.5 REDES

No século XIX, o termo passou a ser denominando por todo conjunto de pontos com
mutua comunicacdo. Conforme Fombrun (1982), as redes sdao denominadas como um conjunto
de nds interconectados.

Os autores Powell (1987), Oliver (1990) e Grandori e Soda (1995) citam que as redes
dentro das organizacdes podem ser diversificadas, tendo relagdes entre firmas como as joint
venture, consorcios, terceirizacdes e redes de coopera¢do em empresas de pequeno e grande
porte.

Conforme Nohria e Eccles (1992), ha trés razdes o interesse sobre redes nas
organizagOes, sendo eles: a) as novas competicOes; b) o surgimento das tecnologias de
informacédo e de comunicagéo (TICs); e c¢) a consolidacdo dessas redes no campo empresarial,
em forma de cooperacgéo entre instituigdes.

A formada de uma rede, segundo Jarillo (1993), possui como base a cooperagéo e o
estabelecimento de relacionamentos, onde hd como ponto importante a confianca.

Segundo, Jarillo (1993) e Das e Teng (1998) citam que “as redes dao possibilidades
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de melhoria de capacidade em relacdo aos competidores que ndo fazem parte da rede”. De
acordo com Dyer e Singh (1998), as redes que fazem parte das organizagdes e ainda as mesmas
combinam seus recursos para poderem ter vantagens sobre os seus competidores.

Conforme Castells (1999), as redes também séo nds que interconectam-se e que esse
conceito acaba sendo usado por areas distintas. Inicialmente, as redes surgiram por ninhos
formados por péssaros, onde eram entrelagados por fios, fazendo-se entdo “nds” segundo 0s
autores (MARCON; MOINET, 2000). A formacdo da rede, Bjork (2003) cita que as TICs sédo
ferramentas essenciais para viabilizar novos negécios.

Para os autores Hansen, Mors e Lovas (2005), as redes sdo relacionadas as
transferéncias de tecnologias e o compartilhamento de conhecimento. Ainda de acordo com 0s
autores Hansen, Mors e Lovas (2005), o compartilhamento e conhecimento da rede depende
das caracteristicas dos lacos existentes em cada rede, onde essas podem ser fracas ou fortes,
frouxas ou concentradas.

De acordo com Verschoore et al. (2006), as redes sdo compreendidas como um
desenho organizacional Gnico, com uma estrutura formal propria, um arcabouco de governanca
especifico, relacbes de propriedade singulares e praticas de cooperacdo, ou seja, as redes devem
estar entrelagadas umas nas outras, deve haver uma relagéo entre elas.

No Quadro 5 estdo descritos os pensamentos dos autores referente a redes.

Quadro 5 — Redes conforme pensamento dos autores

REDES CONFORME PENSAMENTO DOS AUTORES

Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Fombrun 1982 Redes Conjunto de nds interconectados
Powell 1897
Oliver 1990 Redes Diversificadas
Grandori e Soda 1995
Nohria e Eccles 1992 Redes Competicdes, TICs e cooperacao entre Si
Jarillo 1993 Redes Cooperacao deve ter confianca

Capacidade de melhoria em relacéo aos

Das e Teng 1998 Redes N

que ndo fazem parte da rede
Dyer e Singh 1998 Redes Combinacao de recursos
Castells 1999 Redes Nds que interconectam-se
Marcon e Moinet 2000 Redes NOs
Bjork 2003 Redes TICs sdo essenciais para as redes

Transferéncia de tecnologia e

Hansen, Mors e Lovas 2005 Redes . .
compartilhamento de conhecimento

Préticas de cooperacéo e entrelacadas

Verschoore et al. 2006 Redes
umas nas outras

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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2.6 REDES COLABORATIVAS

As redes colaborativas também muitas vezes sdo chamadas de redes de cooperacao,
que surgem para ajudar as organizacdes que trabalham individualmente, porém nédo possuem
forca para crescerem so6s. Nesse sentido, a formacgdo de uma rede ajuda essas instituicdes a
atingirem seus objetivos de forma coletiva. Conforme os autores Agranoff e Lindsay (1983),
para ter uma boa rede colaborativa, é necessario, por parte dos integrantes fazer esforco para
conseguirem chegar a um consenso, sendo que ainda, precisam criar situacfes em que todos
participantes possam ganhar com essa unido. Envolve ainda os decisores politicos e
administradores dessa rede, onde focam em questdes especificas, avaliam continuamente e
negociam as solucbes para obter-se éxito com essa juncdo e, por ultimo, mas ndo menos
importante devem criar um marco para ac¢@es cotidianas.

O conceito de rede, conforme o autor Albrecht (1994), é definido pela combinagéo de
pessoas, de tecnologia e conhecimento, que substituiu a corporagédo hierarquizada do modelo
fordista, baseado desta forma no trabalho, no capital e também no gerenciamento.

Como pode-se notar, a juncdo de pessoas qualificadas e que possam agregar
conhecimento com uma tecnologia de ponta faz com que se possa ter uma formacao de rede.

Assim, as empresas podem unir-se para formarem aliancas, sendo que as redes
colaborativas ajudam as organizacdes a atingirem 0s seus objetivos mesmo quando as empresas
sdo concorrentes entre si.

Miller (1994) compreende que as redes:

Formam um terceiro tipo de estrutura social, distinto tanto do mercado quanto das
formas hierarquicas estatais, porque a qualidade da interacdo no mercado é baseada
no interesse racional e nas hierarquias da obediéncia, enquanto nas redes a interacao
é intermediada. (MILLER, 1994, p. 379).

Para o autor Borzel (1997), as redes colaborativas vinculam varias organizacdes que
dividem seus interesses em comum, onde ha trocas entre si de recursos para conseguirem atingir
0s interesses em comum que possuem.

Acredita-se que, segundo o autor, a melhor maneira hoje das organizagdes crescerem
¢ através das formas de cooperacdo, ou seja, atraves das redes colaborativas, pois assim, as
instituicOes conseguirdo alcancar da melhor maneira as metas estabelecidas em comum.

As redes colaborativas também vistas como instituicbes que, baseiam-se em regras

com acordos estabelecidos para que dessa maneira possam chegar aos objetivos em comum
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estabelecidos inicialmente. Ainda, esse mecanismo reduz custo para as organizagoes
participantes bem como acarreta na formacao da confiancga e a reducgéo de incertezas.

Segundo o autor Rovere (1999), as redes colaborativas sdo consideradas linguagens
dos vinculos, onde os niveis comecam pelo reconhecimento, tendo como sequéncia, 0
conhecimento, a colaboracéo, a cooperagdo e por ultimo a associagao.

Segue a Figura 4, que ilustra essas etapas para a formagéo das redes baseadas no autor.

Figura 4 — Conhecimento para formacao de redes colaborativas

Reconhecimento da existéncia « Aceitar
do outro
Conhecer o que o outro faz =Interessar-se
Prestar ajuda *Ajuda mutua
8]
1 c A
a o 3
B ; : Compartilhar atividades *Ser solidario
a
T e c
T 1
: 2 a Compartilhar objetivos e «Ter confianca
r ¢ projetos ’

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Rovere (1998).

A Figura 4 apresenta os cinco niveis existentes para a formacgdo das redes
colaborativas, sendo que o primeiro nivel é o do reconhecimento, onde a organizacao passa a
ter a acdo de aceitar que existem outras empresas com objetivos parecidos; na sequéncia, hd o
segundo nivel, que é o do conhecer. Neste, a instituicdo passa a querer ter conhecimento do que
as demais organizacOes fazem e quem sao essas outras empresas tendo como valor aceitar essa
condigéo.

No terceiro nivel, € onde encontra-se a colaboracdo; nesta etapa, as agdes sdo de ajudar
as outras organizacdes quando necessario, ou seja, possui como valor a ajuda mdtua entre as
instituicOes. No quarto e penultimo nivel esta a cooperacdo, no qual as agdes existentes sao do
compartilhamento das atividades e o valor esta em ser solidario com as demais organizages.

No quinto e ultimo nivel, esta o ato de associar-se, onde as instituicdes comegam a
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compartilhar os objetivos propostos bem como seus projetos. Nessa etapa é de grande valia que
as organizagOes tenham confianca entre elas, para que assim, possam dar andamento na
continuacdo da rede colaborativa, e para que também possam continuar trabalhando
conjuntamente, sem que uma dessas organizacdes queira deixar de fazer parte da rede
colaborativa.

De acordo, com os Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2004), as organizac¢des em redes
colaborativas (ORC), sdo aquelas que cooperam entre si por um mesmo objetivo, podendo ser
ele na parte comercial ou na industria.

As empresas que querem crescer no mercado em que atuam e ndo possuem tanta forga
individualizada, devem participar de redes colaborativas, pois, conforme o0s autores, as
industrias ou comércio que participam, possuem mais chances de competir, pois conseguem
unidas alcancarem os objetivos que possuem que, talvez trabalhando de forma isolada, nao
teriam como continuar inseridas no mercado por néo atingirem seus objetivos. Sempre que as
organizagOes trabalham nas redes colaborativas, elas possuem mais forga no mercado do que
se trabalhassem separadamente. Ainda, os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2004),
colocam que as redes colaborativas sdo formas de colaboracdo emergentes com algumas
propriedades parecidas.

As redes colaborativas, conforme os autores Camarinha-Matos e Cardoso (2004) sé&o:

Redes colaborativas sdo sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e
instituigdes, de forma democrética e participativa, em torno de causas afins. Estruturas
flexiveis e estabelecidas horizontalmente, as dindmicas de trabalho em rede supdem
atuacOes colaborativas e se sustentam pela vontade e afinidade de seus integrantes,
caracterizando-se como um significativo recurso organizacional para a estruturacéo
social. (CAMARINHA-MATOS; CARDOSO, 2004, p. 26).

Por meio das redes colaborativas, ha a juncdo de empresas, a fim de juntas
conseguirem os objetivos propostos. Para isso, também ha a unido de pessoas de diferentes
areas, porém com a mesma vontade e necessidade de conquistarem as causas que fizerem com
que houvesse a unido inicial.

De acordo com Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), as redes colaborativas
possuem:

a) dimensdo estrutural — na qual ha os chamados atores, que podem ser tanto as

organizacdes ou as pessoas; podendo ser varias ou apenas uma;

b) papeis — possuem a funcdo de dar caracteristicas para as fun¢des que podem ser

feitas pelos atores — no caso, as empresas ou as pessoas que fazem parte da rede
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colaborativa — esse papel pode ser feito pelo coordenador, bem como membro da
rede colaborativa.

Ainda, os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), descrevem que “As
organizacOes em rede de colaboracdo sdo entidades complexas, cuja adequada compreenséo,
concepcao, implementacéo e gerenciamento de requerer a integracao de diferentes perspectivas
de modelagem”. (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007, p. 26).

Para que haja as redes colaborativas entre as organizacdes, as mesmas devem estar
aptas para dividirem novos fatos e acontecimentos, onde cada uma deve ter confianga na outra
mesmo com diferentes perspectivas, porém com mesmos objetivos em comum.

Fleury e Ouverney (2007) citam que os membros que compdem as redes colaborativas
compartilham um conjunto de valores, conhecimentos e também as percepc¢des de problemas.

Cada empresa possui suas crencas e valores, possuem pessoas capacitadas para
desenvolverem determinadas tarefas e solugdes de problemas, mas quando essas organizacgdes
entram em um grupo para fazer parte de uma rede colaborativa, essas, devem ter consciéncia
que deverdo compartilhar, ou seja, dividir esse conjunto de valores e conhecimentos para que
juntas possam fortalecer essa unido e dessa maneira alcancarem 0s objetivos tracados pela

juncéo da rede.

2.6.1 Caracteristicas das redes colaborativas

As redes colaborativas para poderem existir possuem algumas caracteristicas,
conforme Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2004):

a) comunicacéo e troca de informacdes;

b) atividades para beneficios mutuos;

c) objetivos compativeis e complementares; e

d) objetivos comuns e compativeis dos membros participantes.

Para que haja a formacao das redes colaborativas, conforme os autores Camarinha-
Matos e Afsarmanesh (2004), a comunicacdo e troca de informagdes entre as organizacgdes ou
instituicdes que querem participar dessas redes é fundamental, bem como a confianca entre o0s
participantes.

Uma rede & uma forma de parceria entre instituigdes que querem cooperar entre si com
atividades para beneficios mutuos.

Ainda, 0s objetivos sdo compativeis e também complementares entre 0s participantes,

um ajuda ao outro e, dessa forma, todos conseguem ter um aproveitamento e crescerem juntos
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reduzindo custos para as organizagdes e tendo um aproveitamento maior por trabalharem de

forma coletiva e ndo individualizada.

O Quadro 6, que ilustra a definicdo dos autores sobre redes colaborativas.

Quadro 6 — Redes colaborativas conforme pensamento dos autores

REDES COLABORATIVAS CONFORME PENSAMENTO DOS AUTORES

colaborativas

Autor Ano Tema Definicdo do tema conforme o autor
Agranoff e Lindsay | 1983 Redes ' Cheggr a um consenso comum para
colaborativas | atingir os objetivos de todos
Albrecht 1994 | Redes Comblr_lagao de pessoas, tecnologia e
conhecimento
Miller 1994 Redes . Interagdes intermediadas
colaborativas
Borzel 1997 Redes _ Interesses em comum em prol de um
colaborativas | mesmo objetivo
Rovere 1999 Redes _ Llnguagem dos vinculos e etapas para
colaborativas | formacéo
Camarinha-Matos e Redes Cooperam entre si para um mesmo
Afsarmanesh 2004 | colaborativas | objetivo
Unido de individuos e instituicbes com
Camarinha-Matos e Redes objetivos afins
Cardoso 2004 | colaborativas
Camarinha-Matos e Redes Integracdo com varias perspectivas
Afsarmanesh 2007 | colaborativas grag PErsp
Fleury e Ouverney 2007 Redes Compartilhamento de valores,

conhecimentos e problemas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7 CONTEXTO DA PESQUISA

2.7.1 COMUNG/Consorcios

O COMUNG é o Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas; é considerado

0 maior sistema em Educacdo Superior que atuacdo no Rio Grande do Sul, sendo que é

integrado por quinze Instituicdes de Ensino Superior.

De acordo com Nunes, Moretto e Rosa (2003, p. 6), “as acdes integradas e a

cooperacdo interinstitucional sdo marcas caracteristicas do COMUNG”; essa cooperagédo faz

com que as universidades comunitérias juntas estabelecam objetivos de melhorias e economia

a serem alcangados.

Ainda, Campis diz que o consorcio nas universidades comunitarias é:
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[...] fundamental para que possamos continuar construindo o futuro do ensino
superior, especialmente no Rio Grande do Sul, na medida em que as nossas
comunidades construiram, por meio de seu trabalho, do seu esforco, o ensino superior,
ja que ndo havia outra possibilidade de termos o ensino superior se ndo fosse pela
propria vontade e determinacdo das nossas comunidades. (SEMINARIO PAIUNG,
2003, p. 13).

Os consorcios sdo identificados como sendo combinacdes, associagdes ou até mesmo
a unido e comunhé&o de interesses de acordo com Michaelis (2014).

Os consorcios podem ainda ser considerados a associa¢do de pessoas que possuem um
mesmo interesse em comum em um determinado negdcio ou dentro de uma organizacao.

Nas IES, o consdrcio possui importancia relevante, pois faz com que unidas consigam
conquistar objetivos e ultrapassar barreiras que sozinhas talvez ndo conseguissem.

Em marco de 1993, nove instituigdes comunitarias do Rio Grande do Sul assinaram
um Protocolo de Acdo Conjunta, constituindo assim, o Consércio das Universidades
Comunitarias Gauchas, ou seja, 0 COMUNG, gue possui 0 objetivo de viabilizar um processo
integrativo que resultasse no fortalecimento individual das instituicbes e no consequente
favorecimento da comunidade universitaria rio-grandense e da sociedade galcha como um
todo.

Conforme o COMUNG, o Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas foi
constituido oficialmente em 27 de abril de 1996, o qual rege-se por seu Estatuto e por
disposicdes legais pertinentes, sendo que a sua sede e foro juridico é localizada na cidade de
Porto Alegre — RS.

Segundo 0 COMUNG, o Consércio das Universidades Comunitarias tem como
propésito:

a) planejar e promover agdes conjuntas, otimizando as relacGes internas, com as

instituicOes publicas e com a sociedade;

b) assegurar maior forca na defesa dos interesses educacionais dos seus participantes,
através de negociacfes mais significativas no &mbito publico em todas as esferas
administrativas e da sociedade civil organizada;

c) alcancar maior representatividade perante organismos  financiadores
internacionais, pela capacidade de integracdo politico-institucional;

d) proporcionar e operacionalizar convénios, acordos, protocolos com instituices e
Orgédos governamentais e privados, tanto nacionais como internacionais;

e) acentuar o trabalho de entrosamento com organismos publicos, em todos os niveis,

e/lou privados, em especial na area de Ciéncia e Tecnologia, assegurando a
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presenca ativa do Consdércio na implantacéo de P6los Tecnoldgicos; e
f) viabilizar a realizacdo de eventos que respondam ao interesse do ensino superior e
da pesquisa.
Ainda, 0 COMUNG, possui um 6rgdo maximo de administracdo que € a reunido dos
associados, sob a forma de Conselho de Administragéo pela Presidéncia.
O Projeto Politico-Institucional do COMUNG estrutura-se em torno dos seguintes
principios basicos:
a) compromisso com a qualidade universitaria;
b) compromisso com a democracia;
C) compromisso com a comunidade;
d) compromisso com a participacdo no processo de desenvolvimento social, cultural
e econdmico da regido; e
e) compromisso com a manutencdo de suas caracteristicas de instituicdo publica ndo-

estatal.

2.7.2 Universidades comunitarias

As universidades comunitarias surgiram quando as comunidades comegaram a
mobilizar-se para ajudar essas instituicbes de ensino superior e, a0 mesmo tempo, as
universidades comecaram a favorecer essa populacdo com seu trabalho, sua infraestrutura e o
que pode oferecer para o crescimento da comunidade em geral.

De acordo com a Associagdo Brasileira das Universidades Comunitarias (ABRUC), as
universidades comunitéarias possuem caracteristicas préprias, que sao definidas como:

a) finalidade ndo lucrativa e aplicacdo do excedente financeira em educacao;

b) destinacdo de seu patriménio a outra IES comunitéria, filantropica ou confessional,

ou ainda, ao Poder Publico, no caso de encerramento de suas atividades;

c) origem em comunidade civil ou religiosa;

d) néo subordinacdo a empreendimento de grupos empresariais ou familiares;

e) os bens nédo se vinculam a pessoa nem séo transmitidos por heranca, pertencendo

a comunidade ou instituicdes confessionais;

f) estreita vinculagdo com a comunidade;

g) dirigentes ndo vitalicios;

h) participacdo de professores e outros segmentos nos 6rgdos institucionais;

i) ser oficialmente reconhecida;
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j) ndo ter sido instituida pelo Poder Publico; e
K) ter sido instituida como Fundagéo ou Associa¢cdo Comunitaria.

Segundo o autor Silva (2002), as universidades comunitarias nascem devido:

[...] aauséncia do Estado mais que da liberdade constitucional e da possibilidade legal
existente em favor da iniciativa privada para a organizacdo de universidade. A
abertura legal é a possibilidade posta as comunidades, mas ndo é o ponto de partida
de seu esforgo por organizar o ensino superior em determinada regido [...]. (SILVA,
2002, p. 35).

As universidades comunitarias também séo vistas como aquelas que sdo construidas
por meio de grupos de pessoas fisicas ou juridicas, e podem ser constituidas de alunos ou
professores que possuam alguém gue os represente na comunidade, de acordo com o que é dito
no artigo 213 da Constituicdo Federal.

Ainda conforme Silva (2002), as universidades que possuem identidade de
comunitarias sdo aquelas que “...se revelara também pelo enfoque das suas pesquisas e,
consequentemente, da sua producao técnico-cientifica, comprometida e marcada pelo empenho
permanente de captar, interpretar e transformar a sociedade local e regional”. (SILVA, 2002, p.
35).

Sabe-se que as universidades comunitarias sdo voltadas para o crescimento da
populacdo em geral da qual fazem parte, bem como em sua regionalizacdo. Ainda, possuem
foco no aprimoramento de pesquisa cientifica e académica para gerar contribuicdo na vida
académica.

Essas universidades fazem parte de um universo que identificam uma gestdo
participativa, preocupada em reunir-se para debaterem sobre seus orcamentos, planos de
desenvolvimento, bem como a preocupagdo com o crescimento de funcionarios, gestores,
professores, enfim, dos membros que fazem com que essas instituicdes consigam crescer e fazer
com que novas pessoas desenvolvam-se, e formando-se dessa maneira profissionais aptos para
0 mercado de trabalho.

O autor Silva (2002), cita que:

[...] a universidade comunitaria se identifica pela sua gestdo participativa e
democratica, vivenciada em reunides periddicas, nas quais se elaboram, se discutem
e se revisam ndo apenas o seu plano de desenvolvimento institucional, mas também o
orcamento e a sua fiel execucdo, com a contribuicdo da reitoria, dos diretores da
faculdade, dos chefes de departamento, dos coordenadores de curso, dos professores,
dos funcionérios, da representacdo estudantil e da comunidade externa. (SILVA,
2002, p. 35).



46

A universidade comunitéaria, ainda segundo o autor Silva (2002), essas universidades
possuem uma supervisao judiciaria; ndo possuem fins lucrativos e sdo geridas por professores,
alunos e funcionarios que fazem parte dos colegiados, onde sao tomadas as decisfes necessarias
da instituicéo.

Ainda, essas universidades também sdo mantidas por uma entidade, o qual chama-se
mantenedora e também pela sociedade em geral que contribui para o crescimento institucional.

Conforme o autor Neves (2002), as universidades comunitarias sdo mantidas e criadas
através de conselhos integrados por individuos da comunidade tanto municipal quanto estadual
0 qual estdo voltadas para as atividades de extenséo e de ensino.

Para o autor Frantz (2004) a construcdo de universidades comunitérias sdo feitas

atraveés de:

...uma natureza publica ndo estatal, deve constituir-se, em si mesmo, num processo
pedagdgico de aprendizagem e de conhecimento, de qualificagdo de fatores
condicionantes do desenvolvimento da comunidade que a insere. Deve constituir-se
em um processo de democratizacgéo das relagdes e oportunidades sociais. (FRANTZ,
2004, p. 30).

Ainda segundo Frantz (2006), as universidades comunitarias possuem:

A sucessdo de trés decretos sobre 0 mesmo assunto, em tdo pouco tempo, ndo deixa
de ser reveladora dos diferentes interesses e forcas presentes no espago do ensino
superior brasileiro e das dificuldades politicas para acomodar tal quadro de interesses
e forcas. Os decretos, dentre suas normas legais para dar conta da situa¢do, procuram
atribuir responsabilidades as entidades mantenedoras de ensino superior sem fins
lucrativos, dentre elas, as universidades comunitarias. (FRANTZ, 2006, p. 8).

Os autores Schmidt e Campis (2009), descrevem que comunitario € o que é comum a
comunidade; é o que é coletivo e é também o que pode ser de todos os membros da comunidade.
O que é comunitario distingue-se do estatal e do privado; sendo que nao pertence ao Estado e
nem a outros grupos particulares. Séo instituicGes voltadas para a coletividade.

Para Richter e Leiders (2009), as universidades comunitarias sao as associacgdes Civis,
as que sdo sem fins lucrativos nas areas de educacao, ensino, pesquisa, extensao e salde, entre
outras, com a finalidade de contribuir para dignificar a vida em sociedade. Essas universidades
ndo buscam lucro; elas resultam de um esforgo feito pela da sociedade civil em favor dela

mesma. Ainda, as instituicdes comunitarias segundo Brasil (2010) sdo:

[...] nos casos em que o Estado decide por ampliar ou criar novo servigo publico em
regides nas quais existem instituices comunitarias capacitadas, proporcionar a
autoridade responsavel duas alternativas a serem analisadas: a) criacdo de uma
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instituicdo estatal; b) a contratacdo dos servigos da instituigdo comunitaria. A
avaliacdo rigorosa da autoridade competente indicara o que é mais apropriado, em
termos de eficacia, eficiéncia e agilidade. Do ponto de vista dos custos, ha estudos
bem fundamentados indicando que as instituicdes comunitarias operam com um custo
menor do que as instituicbes estatais. (BRASIL, 2010).

As universidades comunitarias sdo reguladas de acordo com projetos de Lei que as

beneficiam com ajuda de custo para poderem manter-se atuantes. O COMUNG cita que as

universidades comunitérias sdo aquelas que possuem “[...] compromisso com a comunidade;

compromisso com a participacdo no processo de desenvolvimento social, cultural e econdmico

da regido; compromisso com a manutencéo de suas caracteristicas de instituicdo publica ndo-
estatal”. (COMUNG, 2010, n&o paginado).

As universidades comunitéarias, além de proporcionarem a formacao de profissionais

na regido em que esta situada, tem como objetivo o compromisso com a comunidade e seu

desenvolvimento social, bem como cultura e econémico. Essas universidades sdo filantrdpicas,

e possuem ajuda do governo para manterem-se; nao possuem ainda fins lucrativos. S&o

universidades formadas pela comunidade, ndo possuem um dono. O Quadro 7 transcreve as

definicbes de universidades comunitéarias.

Quadro 7 — Defini¢bes de Universidades Comunitarias

Universidades Comunitarias

Né&o sdo universidades consideradas comuns

E diferente da estatal e empresarial

E uma universidade da comunidade e voltada para mesma

Possui missdo de interacdo com a comunidade

E dirigida por representantes internos e externos da comunidade

O OB~ W|IDN|PF

N&o possui fins lucrativos

7

Executa servi¢o publico

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3 As universidades participantes

Os membros participantes do COMUNG totalizam 15 universidades comunitéarias,

localizadas no estado do Estado do Rio Grande do Sul, sendo estas apresentadas no Quadro 08.
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Quadro 8 — Universidades participantes do COMUNG
Logotipo Universidades Sede
R FEEVALE Novo Hamburgo
eSS IPA Porto Alegre
PUCES PUCRS Porto Alegre
G‘EK‘%-”&‘E‘&"E"S U.C. FRANCISCANO Santa Maria
1 {cArgLica UCPEL Pelotas
UCS UCS Caxias do Sul
)
e UNIUI ljuf
e UNILASALLE Canoas
SLNSC UNISC Santa Cruz do Sul
L B UNISINOS Séo Leopoldo
{CH UNIVATES UNIVATES Laj eado
V| N
|NUPE UPF Passo Fundo
2. URCAMP Bagé
@ URI URI Erechim

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
2.7.3.1 Conhecendo as universidades participantes do COMUNG

2.7.3.1.1 FEEVALE
A Universidade FEEVALE dedica-se, hd mais de quatro décadas, a formacdo de
cidaddos em diferentes areas do conhecimento. Com cursos e ac¢des inovadoras e projetos de
carater comunitario, se destaca nos cenarios estadual e nacional, e também se projeta
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internacionalmente em funcdo de parcerias com cerca de 60 instituicOes estrangeiras,
distribuidas em 18 paises.

A FEEVALE oferece cursos de graduacdo, especializacdo, MBA, mestrado e
doutorado, e ainda mantém uma Escola de Aplicacdo, que oferece Educacdo Basica e
Profissionalizante. A Instituicdo tem dois campi, ambos localizados em Novo Hamburgo, e
mantém um Nucleo de Extensdo no Parque Tecnoldgico do Vale dos Sinos, em Campo Bom, e
0 Museu Nacional do Calcado. Em 2011, também inaugurou o Teatro FEEVALE, o maior do
Rio Grande do Sul, com capacidade para mais de 1.800 pessoas.

A universidade possui como misséo e Vvisdo:

a) missdo: “Promover a produgdo do conhecimento, a formag&o dos individuos e a

democratizacdo do saber, contribuindo para o desenvolvimento da sociedade”.

b) Visdo: “Ser uma universidade reconhecida pela producdo do conhecimento

inovador e empreendedor”.

Abaixo, a Tabela 1, transcreve os dados resumidamente da quantidade de alunos e
funcionarios, com a respectiva porcentagem dos mesmos. Na escola de ensino médio, ha 632
alunos o que corresponde a 3,74%; ja na graduacdo, concentra-se 0 mais expressivo nimero de
alunos, sendo 14.420 com 85,32%; na p6s-graduacgdo ha 413 alunos, correspondente a 2,44%.

O numero de professores da instituicdo sdo 730 com 4,32%, ha 574 funcionarios
distribuidos nas mais diversas areas com 3,40% e 131 estagiarios o que corresponde a 0,78%

do total de 16.487 membros participantes da instituicao.

Tabela 1 — Alunos e funcionarios da FEEVVALE

FEEVALE FEEVALE W EEEVALE

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 632 3,74
Graduacao 14.420 85,32
Pds-Graduagéo 413 2,44
Professores 730 4,32
Funcionarios 574 3,40
Estagiarios 131 0,78

TOTAL 16.900 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A Tabela 2 foi elaborada para representar os cursos da instituigdo, sua quantidade e
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porcentagem.

A universidade possui cerca de 33 cursos com 33,67%; 0s cursos tecnol6gicos atingem
15,31% sendo 15; os cursos EAD sé&o 03 existentes, com 3,06%.

Ja, os MBAs sdo 05 com 5,10%; as especializacdes nas diversas areas sao 37 com
37,76%; os cursos de mestrado séo 04 com 4,08% e um total de 01 doutorado correspondente
a1,02%.

Tabela 2 — Cursos da FEEVALE

W FEEVALE FEEVALE W FEEVALE
Cursos Quantidade %
Graduacao 33 33,67
Tecnologicos 15 15,31
EAD 03 3,06
MBA 05 5,10
Especializagdo 37 37,76
Mestrado 04 4,08
Doutorado 01 1,02
TOTAL 98 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.2 IPA

O Centro Universitario Metodista, do IPA, localizado na cidade de Porto Alegre, €
uma das institui¢oes de ensino que compde a Rede Metodista de Educacao, criada oficialmente
em 2006, como um sistema integrado entre instituicfes de ensino Metodistas de todo o pais.
Sdo escolas pioneiras na aplicacdo de inovagdes pedagdgicas, comprometidas com principios e
valores cristdos e com a busca de qualidade em todos os niveis.

S&o mais de 50 instituicOes de ensino em dez estados brasileiros, possui educagéo
bésica, ensino técnico e educagdo superior de ensino presencial e também a distancia.

Possui como perspectiva de responder as exigéncias impostas pelas transformacoes
sociais e tecnoldgicas, fazendo a expansdo e qualificacdo dos cursos oferecidos e atividades
realizadas, desenvolve ainda o projeto de ensino superior do Centro Universitario Metodista.

A universidade possui como missao, visao e valores:

a) missao: “Como promotora de Educacdo Superior, ser institui¢ao cujas identidades

pedagdgica, cientifica, cultural e comunitaria sdo conferidas pela préatica do ensino,
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da pesquisa e extensdo como dimensdes indissociaveis. A luz da autonomia
universitaria, com visdo interdisciplinar e fundamentacdo ética, tem a pessoa
humana como centro do processo educacional, estimulada a gerar novos
conhecimentos que qualifiqguem as relacdes, as técnicas e os procedimentos do
mundo do trabalho”.

visdo: “A Rede Metodista de Educacdo do Sul quer ser reconhecida como
referéncia na Educacdo Basica e pela exceléncia na Educacdo Superior, pela
qualidade dos projetos de ensino, pesquisa, extensdo e prestacdo de servicos
comunitarios que desenvolve”.

valores: “A pessoa como centro do processo educacional, confessionalidade,
eticidade, moralidade, solidariedade, espiritualidade, consciéncia critico-cidada,
colegialidade, indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao, autonomia,
visdo interdisciplinar, formacdo profissional melhor qualificada, prestacdo de

servigos comunitarios, diversidade e sustentabilidade”.

Na Tabela 03, ha a representacdo dos dados, o qual dizem respeito a quantidade de

alunos e funcionarios, com a respectiva porcentagem dos mesmos.

Na escola de ensino médio, ndo ha informacdes do nimero de alunos o qual entdo

representamos por “(...)” uma vez que ndo podemos atribuir valores ndo encontramos ou

fornecidos pela instituicdo.

Na graduacdo ha 6.996 alunos, correspondente a 86,66%; na pds-graduacdo os alunos

atingem 286, o0 que em porcentagem € igual a 3,54%; ja os professores da instituicao totalizam

343, sendo 4,25% e 0s 5,55% correspondem a 448 funcionarios.

O namero de estagidrios também nao foi informado e € representado por “(...)".

Tabela 3 — Alunos e funcionarios do IPA

VIETODISTA IPA METODISTA

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio (...) (...)

Graduacao 6.996 86,66
Pds-Graduagéo 286 3,54
Professores 343 4,25
Funcionarios 448 5,55
Estagiarios (.. (...)
TOTAL 8.073 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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A universidade conta com 32 cursos de graduagdo, sendo 55,17%; 0S cursos
tecnoldgicos chegam a 3,45%, o qual totalizam 02; os cursos EAD néo foram informados, logo
sao representados por “(...)”.

J4, quando trata-se de MBAs ha 01 com 1,72%; as especializa¢des abrangem 21 cursos
com 36,21%; os cursos de mestrado sdao 02 com 3,45% e ndo s&o informados os curso de
doutorado na instituicao, representados por “(...)".

A Tabela 4 apresenta os dados dos cursos do IPA.

Tabela 4 — Cursos do IPA

—_— IPA s

Cursos Quantidade %
Graduacao 32 55,17
Tecnologicos 02 3,45
EAD () ()
MBA 01 1,72
Especializagéo 21 36,21
Mestrado 02 3,45
Doutorado (...) (...)

TOTAL 58 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.3 PUCRS

A Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul esta entre as mais antigas do
pais. Teve como inicio com o Curso Superior de Administracdo e Financas, criado em margo
de 1931 e reconhecido pelo Decreto n° 23.993, de 1934, ja sob a denominacdo de Faculdade de
Ciéncias Politicas e Econémicas.

E uma Instituicdo cat6lica e comunitaria, tendo como Chanceler o Arcebispo de Porto
Alegre e esta constituida fisicamente pelo Campus Central, localizado em Porto Alegre, pelo
Campus Uruguaiana, em Uruguaiana, e pelo Campus Viamao, em Viamao. E uma instituicio
de ensino superior que também possui foco na pesquisa e de extensdo, sendo constituida por
um conjunto de unidades que promove a formacao profissional e cientifica no nivel superior.

A missao e visdo da PUCRS sio:
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a) missdo: “A PUCRS, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na
tradicdo educativa marista, tem por Missdo produzir e difundir conhecimento e
promover a formacgdo humana e profissional, orientada por critérios de qualidade
e relevancia, na busca de uma sociedade justa e fraterna”.

b) visdo: “Em 2010, a PUCRS seré referéncia nacional e internacional pela relevancia
das pesquisas e exceléncia dos seus cursos e servi¢os, com a marca da inovagéo e
da acéo solidaria, promovendo a interacdo com a comunidade, a qualidade de vida
e o didlogo entre ciéncia e fé”.

A Tabela 05 apresenta os dados da quantidade de alunos e funcionérios e sua
porcentagem. Para o ensino médio, ndo constam informagdes do nimero de alunos o qual entéo
representamos por “(...)".

A graduacdo possui, segundo o site da instituicdo 25.671 alunos, correspondente a
77,59%; ja a p6s-graduacdo o numero de alunos é de 3.696, tendo uma porcentagem de 11,17%.

Os professores que atuam na universidade sdo 1534, sendo 4,64% e o0s 6,60%
correspondem aos 2184 funcionarios.

O numero de estagiarios ndo foi relacionado e esta representado por “(...)".

Tabela 5 — Alunos e funcionarios da PUCRS

PUCRS PUCRS PUCRS
Alunos/Funcionarios Quantidade %

Ensino médio (...) (...)
Graduacao 25671 77,59
Pds-Graduacéo 3696 11,17
Professores 1534 4,64
Funcionarios 2184 6,60
Estagiarios (...) (...)

TOTAL 33085 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O numero de cursos de graduagdo totalizam 47, sendo 34,55%; 0s cursos tecnologicos
possuem 2,21%, o qual totalizam 03; os cursos EAD s&o 03 com 2,21%. Os MBAs sdo 03 com
2,21%; as especializagdes sdo 35 cursos tendo 25,73%; os cursos de mestrado sdo 24 com
17,65% e os cursos de doutorado sdo 21 com 15,44%. Seguem, na tabela 6, os dados dos cursos
da PUCRS.
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Tabela 6 — Cursos da PUCRS

PUCRS PUCRS PUCES
Cursos Quantidade %
Graduacao 47 34,55
Tecnologicos 03 2,21
EAD 03 2,21
MBA 03 2,21
Especializacédo 35 25,73
Mestrado 24 17,65
Doutorado 21 15,44
TOTAL 136 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.4 UNIFRA

Iniciou com a fundagdo do Colégio Sant’ Anna em marco de 1905, quando completou
100 anos, mais de 72 mil alunos tinham sido educados em um ambiente familiar de aprendizado,
oragdo e respeito as individualidades. No ano jubilar dos 50 anos do Colégio Sant’Anna, as
Irmas Franciscanas inovaram na educacéo em Santa Maria e criaram as Faculdades de Filosofia,
Ciéncias e Letras Imaculada Conceicéo.

Com o passar do tempo, houve a expansdo da faculdade e a ampliacdo dos cursos de
graduacdo e pos-graduacdo, além do aumento de infraestrutura fisica e organizacional, foi
possivel encaminhar a transformacédo da instituicdo em Centro Universitario. Assim, em 1° de
Outubro de 1998, foi credenciado pelo Ministério da Educacédo a transformacdo de Fafra em
Unifra.

A comunidade universitaria € um lugar em que todos podem desenvolver seu perfil
préprio, enriquecendo, assim, 0 bem comum. E, por exceléncia, um lugar de crescimento e de
amadurecimento das pessoas que a integram.

Todos os membros da Unifra sdo responsaveis por criar um ambiente sadio, com
liberdade para pensar e criar, sendo no coracéo da sociedade um manancial de criatividade, de
pensamento Vvivo e de renovacao — Irani Rupolo, Reitora do Centro Universitario Franciscano.

Na Unifra sdo ofertados mais de 30 cursos de graduacao, ainda, possui cursos de pos-
graduacdo em diversas areas do conhecimento juntamente com atuacdo da instituicdo na

comunidade local e regional operando em cursos, programas, pesquisas € Servicos
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educacionais.
A missdo da U.C. Franciscano é:
a) missao: “Desenvolver e difundir o conhecimento técnico-cientifico e a cultura em
suas multiplas manifestacdes, distinguindo-se pela exceléncia académica na
formacdo de profissionais integros e de cidaddos comprometidos com o
desenvolvimento humano e o bem-estar social a partir dos principios cristaos”.
Abaixo, a Tabela 7 mostra os alunos e funcionarios com a porcentagem. No ensino
médio, o numero de alunos € 85 com 1,32%.
A graduacdo possui 5.169 alunos, correspondente a 80,24%; na pds-graduacdo o
namero de alunos é de 503, tendo uma porcentagem de 7,81%.
Os professores que atuam na universidade sdao 406, sendo 6,30%; os 235 funcionarios

correspondem a 3,65% e 0s estagiarios sao 44 com 0,68%.

Tabela 7 — Alunos e funcionarios da UNIFRA

CENTRO UNIVERSITARIO CENTRO UNIVERSITARIO
FRANCISCANO FRANCISCANO

U.C. Franciscano

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 85 1,32
Graduacao 5.169 80,24
Pds-Graduacdo 503 7,81
Professores 406 6,30
Funcionarios 235 3,65
Estagiarios 44 0,68

TOTAL 6.442 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Os cursos de graduacdo sdo 34, sendo 38,20%; os tecnoldgicos sdo 02 com 2,25%; 0s
cursos EAD séo 05 com 5,62%. Os MBAs séo 03 com 3,37%; as especializa¢des séo 41 cursos
tendo 46,06%; os cursos de mestrado sdo 02 com 2,25% e o0s cursos de doutorado também sdo
02 com 2,25%.

A Tabela 8 apresenta dos cursos da UNIFRA.
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Tabela 8 — Cursos da UNIFRA

G"“"‘"’“"" U.C. Franciscano Cm“"c'mm

Cursos Quantidade %
Graduacao 34 38,20
Tecnoldgicos 02 2,25
EAD 05 5,62
MBA 03 3,37
Especializacédo 41 46,06
Mestrado 02 2,25
Doutorado 02 2,25

TOTAL 89 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.5 UCPEL

A Universidade Catolica de Pelotas é a mais antiga universidade do interior do Estado,
com criacdo em 07 de outubro de 1960, onde é constituida por quatro Centros de Ensino e trés
Institutos; a UCPEL apresenta hoje 30 cursos e um Programa Especial de Formacdo Pedagdgica
de Docentes, em sua sede de Pelotas e mais 07 cursos de Graduagdo em cinco municipios da
regido sul (Arroio Grande, Cangugcu, Pinheiro Machado, Piratini e Santa Vitoria do Palmar).

A UCPEL possui acdo de extensdo e pesquisa junto aos nucleos e érgdos vinculados
aos cursos, além do Hospital Universitario Sdo Francisco de Paula, Radio Universidade, TV-
UCPEL, Clinica Psicoldgica, Escritério de Desenvolvimento Regional (EDR) e Instituto
Técnico de Pesquisa e Assessoria (ITEPA).

A misséo, viséo e valores da UCPEL séo:

a) missdo: “Investigar a verdade, produzir e transmitir o conhecimento para formar
seres humanos, profissionais éticos e competentes, orientados pelos valores
cristdos, a servigo da pessoa e da sociedade”.

b) visdo: “Ser uma universidade de qualidade reconhecida, centro de referéncia de
conhecimento em educacdo, satde, negocios e tecnologia, alicergcados na inovacéo,
na gestdo sustentavel e participativa, contribuindo para a promoc¢do social e
cultural e desenvolvimento local e regional”.

c) valores: “Verdade, Liberdade, Justica, Etica, Comprometimento, Solidariedade,
Voluntariado, Transparéncia, Inovagdo e Promocao da vida”.

Sé&o apresentados na Tabela 9 a quantidade de alunos e funcionarios da UCPEL, bem

COmo a sua porcentagem correspondente.
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Com 5148 alunos distribuidos nos mais diversos cursos estdo os alunos de graduacéo,

com 75,74%; a p6s-graduacao possui 768 alunos com 11,30%.

Os professores sao 392, sendo 5,77%; ja, os funcionéarios totalizam 352 o qual

correspondente a 5,18%.

Os estagiarios que ndo foram relacionados estdo interpretados por “(...)".

Tabela 9 — Alunos e funcionarios da UCPEL

Ui UCPEL Lo

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 137 2,01

Graduacao 5148 75,74

Pds-Graduacao 768 11,30
Professores 392 577
Funcionarios 352 5,18
Estagiarios (-.) (..
TOTAL 6797 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Em nivel de graduacéo, ha 21 cursos, sendo 34,43%; na parte de cursos tecnoldgicos,

11,47%, o que equivale a 07 cursos; os cursos EAD séo 02 com 3,28%. A universidade possui

04 MBAs sendo 6,56%; as especializagdes sdo 19 tendo 31,15%. Os cursos de mestrado 05

com 8,19% e o doutorado apresenta 03 cursos com 4,92%. A tabela 10 apresenta os dados dos

cursos da UCPEL.
Tabela 10 — Cursos da UCPEL
UCPEL
| learouica || cAToLica
Cursos Quantidade %
Graduacao 21 34,43
Tecnologicos 07 11,47
EAD 02 3,28
MBA 04 6,56
Especializagéo 19 31,15
Mestrado 05 8,19
Doutorado 03 4,92
TOTAL 61 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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2.7.3.1.6 UCS

A Universidade que atende a 69 municipios de uma regido com mais de 1 milhdo e
200 mil habitantes, a UCS possui 45 anos de existéncia, constrdi sua trajetoria com projetos e
acoes que a tornam mais eficiente para formar cidad&os e profissionais capazes de responder e
também nas demandas contemporaneas. A universidade ja alcan¢ou reconhecimento nacional
e internacional. Destaca-se ainda, pela oferta de cursos, pela pesquisa consolidada, a
infraestrutura em constante modernizacdo, estando presente diretamente em 14 cidades do
estado.

Na avaliacdo do Ministério da Educacdo, divulgada em setembro de 2008, o indice
Geral dos Cursos da Instituicdo (IGC) a classifica na 442 posicdo dentre as 173 universidades
avaliadas no pais e a oitava no Rio Grande do Sul. Entre as instituicdes particulares, a UCS é a
segunda universidade entre as galchas e a quarta entre as brasileiras.

Ainda, a universidade é comunitaria e regional, mantém como compromisso
permanente aperfeicoar 0s mecanismos que promovam a interacdo com a sociedade e
contribuam para que mais pessoas tenham acesso ao Ensino Superior. Desde 2005, participa do
Programa Universidade para Todos (ProUni) com a oferta de 2.500 bolsas de estudo, parciais
ou integrais. Atualmente, tem mais de dois mil bolsistas do ProUni matriculados.

A missdo, visao e principios da UCS séo:

a) missao: “Produzir, sistematizar e socializar o conhecimento com qualidade e

relevancia para o desenvolvimento sustentavel”.

b) visdo: “Ser indispensavel para o desenvolvimento sustentado no conhecimento”.

C) principios: “Respeito a Pessoa - A pessoa serd sempre valorizada e respeitada como

individuo e cidaddo; Responsabilidade Social - O bem comum sera o critério
norteador das acdes da Universidade; Qualificacdo Institucional - A UCS buscara
de modo permanente a qualificacdo de seu quadro de pessoal, da sua estrutura, de
Seus processos organizacionais e de seus programas e agOes; Prevaléncia do
Interesse Institucional - Os interesses institucionais deverdo sobrepor-se aos
particulares assegurada a convivéncia na diversidade; Inovacdo - A busca da
inovacdo cientifica, tecnoldgica e cultural devera nortear as a¢des da Instituicéo;
Insercdo Local e Global - A Universidade buscara a inser¢do simultanea nos planos
local, regional, nacional e internacional; Gestdo Democratica - A Universidade

promoverd a vivéncia democratica, buscando a participacdo da comunidade
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académica nos processos de planejamento e gestdo; Compromisso com o Meio
Ambiente - A Universidade deverd promover e participar de a¢cdes que contribuam
para 0 desenvolvimento sustentavel, com o objetivo precipuo de preservacao da
vida; Autonomia - A Universidade preservard a necessaria autonomia didatico-
cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira e patrimonial, para
assegurar o cumprimento de sua missdo; e Sustentabilidade - A Universidade
buscara sustentabilidade econémica, social e ambiental, por meio de uma gestéo
eficiente e eficaz”.

A Tabela 11 apresenta os dados da quantidade de alunos, funcionérios e na sequéncia
sua porcentagem. Para o ensino médio sdo 1.320 e sua porcentagem 3,58%; na graduacdo
30.009 alunos o que correspondente a 81,30%; a pos-graduacdo possui 2.214 alunos com 6%;
os professores 1.423 com 3,85% e os funcionarios chegam a 1.945 com 5,27%.

A universidade possui Varios estagiarios, porém ndo ha informacdes do numero deles,

entdo houve representacéo por zero.

Tabela 11 — Alunos e funcionarios da UCS

ucs BUCS
Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 1.320 3,58
Graduacao 30.009 81,30
Pds-Graduacao 2.214 6,00
Professores 1.423 3,85
Funcionarios 1.945 5,27
Estagiarios () (..)
TOTAL 36.911 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O total de cursos de graduacgéo sdo 64, sendo 29,91%; ja, os cursos tecnologicos séo
30, o qual totaliza 14,02%; os cursos EAD sdo 14 com 6,53%; os MBAs totalizam 19
apresentando 8,88%; as especializac¢Ges sdo 67 tendo 31,31%; os cursos de mestrado sdo 14 nas
mais diferentes areas com 6,55%; ja os cursos de doutorado sdo 06 com 2,80%. Ha estagiarios,
porém n&o foram informados, logo séo representados por (...).

Na sequéncia, segue a Tabela 12 que transcreve os dados dos cursos da UCS.
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Tabela 12 — Cursos da UCS

ByCS Ves BYGS
Cursos Quantidade %
Graduacao 64 29,91
Tecnologicos 30 14,02
EAD 14 6,53
MBA 19 8,88
Especializacédo 67 31,31
Mestrado 14 6,55
Doutorado 06 2,80
TOTAL 214 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
2.7.3.1.7 UNICRUZ

A Universidade de Cruz Alta é uma Instituicdo particular e comunitéria, sem fins
lucrativos, mantida e administrada pela Fundacdo Universidade de Cruz Alta. Foi criada pelo
decreto n° 97.000, de 21 de outubro de 1988, e também reconhecida pela Portaria Ministerial
n° 1.704/93, de 03 de dezembro de 1993.

A UNICRUZ é uma Instituicdo forte, consolidada, ativa, participativa, o qual possui
credibilidade, é referéncia no desenvolvimento da regido Noroeste do Rio Grande do Sul.

A universidade contribui ativamente na promocdo efetiva de transformacdes que
elevem a qualidade de vida da sociedade, atuando junto aos municipios de sua area de
abrangéncia por meio de projetos e programas econémicos, sociais, educacionais, cientificos e
tecnoldgicos.

Uma das principais propostas da UNICRUZ ¢é servir ao aluno e a comunidade tendo
como principais objetivos e a sua conguista o desenvolvimento.

Ainda, tem como finalidade promover ao académico um ambiente em movimento e
expansdo tendo a oportunidade de investigar, ampliar o seu campo de visdo e assim, conviver
com novas e diferentes realidades.

A missdo da UNICRUZ é:

a) misséo: “A Universidade de Cruz Alta tem como misséo a producéo e socializagdo

do conhecimento qualificado pela sélida base cientifica, tecnologica e humanistica,
capaz de contribuir com a formacdo de cidad&os criticos, éticos, solidarios e
comprometidos com o desenvolvimento sustentavel”.

Na sequéncia, a representacdo da quantidade de alunos e funcionarios bem como sua
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porcentagem. No ensino médio, ndo constam informagdes, o qual ¢é representado por “(...)". A

graduacdo e a pés-graduacdo possuem, juntas, o total de 2.600 alunos com 87,25%.

Os professores da universidade totalizam 165 sendo 5,54% e os funcionarios séo 215,

que correspondem a 7,21% e os estagiarios ndo foram relacionados e esta representado por

“)7
Tabela 13 — Alunos e funcionarios da UNICRUZ
° UNICRUZ ®
Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino medio (...) (...)
Graduacao
- ~ 2.600 87,25
Pds-Graduacéo
Professores 165 5,54
Funcionarios 215 7,21
Estagiarios (...) (...)
TOTAL 2.980 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Na Tabela 14, a graduacdo possui o total de 26 cursos sendo 75,29%; ha 01 curso

tecnoldgico que aponta 2,85% e ndo ha cursos EAD e de MBA.

As especializacBes possuem 05 cursos tendo 14,28%; os cursos de mestrado sdo 03

com 8,57% e também ndo hé curso de doutorado, e a representacao ¢ feita através de “(...)".

Abaixo, segue a tabela 14 que caracteriza as informacdes citadas acima sobre os dados

dos cursos oferecidos na UNICRUZ.

Tabela 14 — Cursos da UNICRUZ

. UNICRUZ ®
Cursos Quantidade %
Graduacao 26 75,29
Tecnologicos 01 2,85
EAD 0 0
MBA 0 0
Especializagdo 05 14,28
Mestrado 03 8,57
Doutorado (...) (...)
TOTAL 35 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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2.7.3.1.8 UNIJUI

Nasceu por iniciativa da comunidade, com o objetivo de promover o0 Sseu
desenvolvimento e destaca-se pelo compromisso social que concretiza-se na perspectiva de
qualidade de vida para a populagéo da regiéo.

Possui cursos de graduacdo, pds-graduacao e extensdo, busca a formacéo do cidadao
e a sua inser¢do no mundo do trabalho.

Conta ainda com cerca de 10.600 alunos dos programas de graduacdo (presencial e
EAD) e Pés-Graduacdo (lato e stricto sensu); ainda a universidade possui bolsa/auxilio, o que
garante acesso e permanéncia ao ensino superior.

A universidade tem uma area total de 81,96 ha, e disponibiliza a comunidade
académica e regional uma infra-estrutura de salas de aula, laboratérios, bibliotecas e demais
equipamentos.

E mantida pela Fundac&o de Integragdo, Desenvolvimento e Educagio do Noroeste do
Estado — FIDENE, a Unijui € uma universidade multicampi, com Campi em ljui, Santa Rosa,
Panambi e Trés Passos e Nucleos Universitarios em Santo Augusto e Tenente Portela.

A miss&o, visdo e os propositos da UNIJUI s3o:

a) missdo: “Formar e qualificar profissionais com exceléncia e consciéncia social

critica, capazes de contribuir para a integracdo e o desenvolvimento da regido”.

b) visdo: “Consolidar-se como universidade comunitéria, publica ndo-estatal,
referenciada pela exceléncia e organicidade de suas a¢des e integrada ao processo
de desenvolvimento da regido”.

C) proposito: “Participar do processo de desenvolvimento da regido pela educacgéo
superior”.

E apresentada, abaixo, a Tabela 15, com a quantidade de alunos e funcionarios bem
como sua porcentagem. O ensino médio, ndo ha alunos e ¢ representado por “(...)”; ja na
graduacdo, sdo 9.864 alunos representamos por 85,16% e 6,42% na pds-graduacdo com 744
alunos. A Unijui conta com 420 professores com 3,63% e 555 funcionarios tendo 4,69%. Os

estagiarios que fazem parte da instituicdo ndo foram informados e também séo representados

por “(...)".
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UNIJUI

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio (...) (...)
Graduacao 9.864 85,16
Pds-Graduacao 744 6,42
Professores 420 3,63
Funcionarios 555 4,79
Estagiarios (...) (...)

TOTAL 11.583 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Os cursos de graduacdo sdo 26, sendo 56,52%; ha 01 curso tecnoldgico que atinge

2,18%; os cursos EADs sao 06 com 13,04%; nao ha MBAs, o qual ¢ representado por “(...)"”;

as especializagdes séo 06 tendo 13,04%; os cursos de mestrados sd&o 05 com 10,87% e os

doutorados sdo 02 com 4,35%.

A Tabela 16 apresenta os dados referentes aos cursos da UNIJUI.

Tabela 16 — Cursos da UNIJUI

UNIJUI

Cursos Quantidade %
Graduacao 26 56,52
Tecnologicos 01 2,18
EAD 06 13,04
MBA (..) (..)
Especializagdo 06 13,04
Mestrado 05 10,87
Doutorado 02 4,35
TOTAL 46 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.9 UNILASALLE

No Brasil, os irm&os lassalistas, estdo desde 1907, quando houve a fundacéo da escola

em Porto Alegre. A juncdo da universidade aos colégios lassalistas, iniciou no ano de 1999 com

o curso de letras e foi a cada ano compondo novos cursos, incluindo também os cursos de

especializacOes e pos-graduacdes.

A instituicdo esta ligada a historia da cidade de Canoas, onde teve inicio a mais de 100
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anos. A universidade possui mais de 8 mil alunos em diferentes cursos, sendo eles a nivel de
graduacdo e especializacdes (latu sensu) e a pds-graduacdo (stricto sensu), possuindo ainda,
extensdo nas areas de conhecimentos.

A universidade ainda investe na internacionalizacdo, e ainda, é focada nas areas de

pesquisa e extensdo em prol da comunidade e da vida social.

A UNILASALLE participa de associa¢des com Instituicdes de Ensino Superior, com

o foco em consolidar os lagos que ja possui com as demais instituicdes.

A missao, visdo e os principios da UNILASALLE séo:

a) missdo: “Promover a formacdo integral e continuada da pessoa, por meio do
ensino, da pesquisa e da extensdo de exceléncia, para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, fundamentado nos principios e na tradicdo cristdo-
lassalistas™.

b) visdo: “Ser, em 2018, uma universidade reconhecida pela exceléncia académica e
pela internacionalizagéo”.

c) principios: “Inspiracdo e vivéncia cristd-lassalistas; indissociabilidade do Ensino,
a Pesquisa e da Extensédo; Educacédo continuada; Valorizacdo das pessoas; Gestao
sustentavel; Inovacdo, criatividade e empreendedorismo; Qualidade de vida no
trabalho; Trabalho em rede; Valorizacdo das parcerias e Internacionalizacao”.

Na Tabela 17 apresentam-se os dados representados por “(...)”, pois a universidade por

regras internas nao fornece os dados.

Tabela 17 — Alunos e funcionarios da UNILASALLE

Puniea sALLETY UNILASALLE Vuniea SALLE Y

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino medio (-..) (...)
Graduagao (-..) (...)
Pds-Graduagao (-..) (...)
Professores (-..) (...)
Funcionarios (-..) (...)
Estagiarios (-..) (...)
TOTAL () ()

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Na parte dos cursos oferecidos pela universidade, totalizam na graduacdo 29 cursos
sendo 54,72%; nos cursos de formacdo tecnoldgica sédo 11 com 20,76%; ja os cursos EAD néo

constam dados por isso sdo representados por “(...)".
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Os MBAs sdo 05 com 9,43%; as especializagdes sao 02 cursos com 3,77%; 0S cursos
de mestrado existentes sdo 05 com 9,43% e h& apenas 01 curso de doutorado na instituicdo com
1,89%. A Tabela 18 apresenta os dados dos cursos da UNILASALLE.

Tabela 18 — Cursos da UNILASALLE

VuniLasaLLes? U N I LASALLE VuniLasaLLes?
Cursos Quantidade %
Graduacao 29 54,72
Tecnoldgicos 11 20,76
EAD (..) (..)
MBA 05 9,43
Especializagéo 02 3,77
Mestrado 05 9,43
Doutorado 01 1,89
TOTAL 53 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.10 UNISC

A Universidade de Santa Cruz do foi criada em 1993, e é mantida pela Associagdo
Pro-Ensino em Santa Cruz do Sul — APESC, entidade filantrpica que surgiu atraves da
iniciativa de entidades da sociedade civil e de institui¢fes publicas locais.

Hoje a universidade é uma instituicdo comunitaria de ensino superior, sem fins
lucrativos, sem dono, de carater publico ndo-estatal, reconhecida pela comunidade como
importante centro tecnoldgico e cientifico pela regido do Vale do Rio Pardo, o qual também ¢
voltada para a parte da pesquisa e da extensao.

A universidade hoje possui campi nos municipios de Santa Cruz do Sul — Sede, de
Capéo da Canoa, de Sobradinho, Venancio Aires e Montenegro.

A UNISC ¢é conhecida pela caridade, pelo trabalho, pelo humanismo, pela inovacéo,
pelo trabalho da regido ande esta inserida e também pela busca na qualidade.

A missdo e visdo da UNISC sdo:

a) missao: “Produzir, sistematizar e socializar o conhecimento, visando a formagéo
de cidad&os livres, capazes e solidarios, contribuindo para o desenvolvimento de
uma sociedade sustentavel”.

b) visdo: “Ser uma universidade comunitaria e democratica, reconhecida por
relevantes contribui¢des ao desenvolvimento, capaz de responder de forma criativa

e dindmica as transformacdes do contexto social”.
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A Tabela 19 mostra os dados da quantidade de alunos e funcionarios e sua

porcentagem.

No ensino médio, sdo 680 alunos, 0 que representa uma porcentagem de 4,80%; a

graduacdo possui 10.295 alunos o que correspondente a 72,62%. Na pds-graduacdo os alunos

chegam a 1.855, tendo uma porcentagem de 13,08%. Os professores que atuam na universidade

sdo0 595 com 4,20%. Os funcionarios totalizam 751 com 5,30% e o nimero de estagiarios nao

foram relacionados, logo sdo representados por “(...)".

Tabela 19 — Alunos e funcionarios da UNISC

EHUNISC UNISC #UNISC

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 680 4,80

Graduacao 10.295 72,62

Pds-Graduacéo 1.855 13,08
Professores 595 4,20
Funcionarios 751 5,30
Estagiarios (-.) (..
TOTAL 14.176 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Na graduacdo ha 45 cursos sendo 48,39%; os cursos de tecnologia sdo 05 com 5,38%;
0s cursos EAD sdo 06 com 6,45%. A instituicdo possui 06 MBAs sendo 6,45%; as

especializa¢bes tem 21cursos com 22,58%. Os mestrados sdo 08 com 8,60% e os doutorados

sdo 02 com 2,15%. A Tabela 20 apresenta os dados da UNISC.

Tabela 20 — Cursos da UNISC

EUNISC UNISC HUNISC
Cursos Quantidade %
Graduacao 45 48,39
Tecnologicos 05 5,38
EAD 06 6,45
MBA 06 6,45
Especializagdo 21 22,58
Mestrado 08 8,60
Doutorado 02 2,15
TOTAL 93 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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2.7.3.1.11 UNISINOS

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) esta possui de 42 anos, e
prioriza a inovacgdo e atuacdo em rede em todas as suas estratégias e acdes. Agrega 0s conceitos
de Responsabilidade Social Universitaria (RSU) as suas rotinas.

Possui como foco a inovacdo, o qual analisa permanentemente as necessidades do
mercado de trabalho e possibilidades profissionais, lanca cursos com propostas e formatos
unicos. A inovacdo esta vinculada a tecnologia que esta evidente no Parque Tecnoldgico Séo
Leopoldo — Tecnosinos, composto por cerca de 70 empresas nacionais e estrangeiras e eleito
em setembro de 2010 o melhor do Brasil.

A UNISINOS tem um campus em Sao Leopoldo com 90,55 hectares, além desse, conta
com outro na capital gaucha, Porto Alegre, onde a universidade ja estava presente desde 20086,
junto ao também jesuita Colégio Anchieta.

Hé ainda oferta de pds-graduacao nas dependéncias do Centro de Integracdo Empresa-

Escola, além de sedes que disponibilizam cursos de especializacdo e MBA em Caxias do Sul e
Bento Goncalves, além de uma nova em Rio Grande. Com o objetivo de socializar o ensino
superior, a instituicdo foca na educacdo a distancia, com polos em Séo Leopoldo, Canoas,
Floriandpolis e Joinville, Curitiba e Ponta Grossa, Porto Alegre e Caxias do Sul.

Suas agdes sociais possuem o compromisso de aliar responsabilidade, pesquisa
académica e cidadania em um unico eixo. Baseadas na dignidade humana e no ser cidadao
encontram maneiras criativas de aproximar a instituicdo de segmentos mais vulneraveis. A
miss&o, visdo e credo da UNISINOS séo:

a) missdo: “Promover a formacédo integral da pessoa humana e sua capacitacdo ao
exercicio profissional, mediante a producdo de conhecimento, o aprendizado
continuo e a atuacdo solidaria para o desenvolvimento da sociedade”.

b) visdo: “Ser uma universidade global de pesquisa”.

c) credo: “A Unisinos cré que seu compromisso fundamental com a sociedade é
promover a cultura do ser humano, que provém do ser humano e é para o0 ser
humano”.

A Tabela 21 demonstra os de alunos e funcionarios. O ensino meédio e ndo foram

descritos, e sao representado por “(...)”. A graduagdo possui em torno de 25.000 alunos, tendo
uma porcentagem de 80,85%; na pds-graduacdo encontram-se 4.000 alunos com 12,94%. O

namero de professores chega a 1.020 sendo 3,30% e os funcionarios sao 900 com 2,91%.
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Tabela 21 — Alunos e funcionarios da UNISINOS

LB e UNISINOS U unisinos

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio (...) (...)

Graduacao 25.000 80,85

Pds-Graduacéo 4.000 12,94
Professores 1.020 3,30
Funcionarios 900 2,91
Estagiarios (...) (...)
TOTAL 30.920 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A graduacdo totaliza 64 cursos, sendo 25,20%; os cursos tecnoldgicos sdo 13 %, com
5,12%; os cursos EAD sdo 31 com 12,20%; os MBAs sé&o divididos em 38 com 14,96%; as
especializacOes sdo 68 tendo 26,77%; os cursos de mestrado séo 26 tendo 10,24% e o doutorado
sdo 14 com 5,51%. A Tabela 22 representa os dados cursos da UNISINOS.

Tabela 22 — Cursos da UNISINOS

.~ Bolniseiiadivn UNISINGS .~ Boloiseiiadivn
Cursos Quantidade %
Graduacao 64 25,20
Tecnoldgicos 13 5,12
EAD 31 12,20
MBA 38 14,96
Especializacédo 68 26,77
Mestrado 26 10,24
Doutorado 14 5,51
TOTAL 254 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.12 UNIVATES

Possui sede em Lajeado, tendo uma trajetoria que se confunde com a histdria recente
do Vale do Taquari.

Em 17 de janeiro de 1969, surgiram em Lajeado 0s primeiros cursos superiores, como
extensdo da Universidade de Caxias do Sul, passando para uma fundagdo local em 1972. Em

1997, surge a Univates, com a fuséo das duas faculdades ent&o existentes.
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Em 1999, a Univates — mantida pela Fundacdo Vale do Taquari de Educacéo e
Desenvolvimento Social (FUVATES), dessa maneira foi credenciada como Centro
Universitario.

A misséo e a visdo da UNIVATES séo:

a) missdo: “Gerar, mediar e difundir o conhecimento técnico-cientifico e

humanistico, considerando as especificidades e as necessidades da realidade
regional, inseridas no contexto universal, com vistas a expansdo continua e
equilibrada da qualidade de vida”.

b) visdo: “Ser uma universidade tecnoldgica de impacto econdmico, social e

cultural”.

A Tabela 23 apresenta os dados da quantidade de alunos e funcionéarios e a
porcentagem da Univates. Para o ensino médio, ndo constam informag6es do niumero de alunos
o qual sdo representados por “(...)”. A graduagdo possui segundo a instituicao 8.988 alunos,
correspondente a 80,28%. Na po6s-graduacdo, o nimero de alunos é de 580, tendo uma
porcentagem de 5,18%. Os professores que atuam na universidade sdo 930, sendo 8,31% e 0s

5,14% correspondem aos 576 funcionarios. O nimero de estagiarios € de 122 com 1,09%.

Tabela 23 — Alunos e funcionarios da UNIVATES

(pumnaTes UNIVATES (rmmaTes

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino medio (...) (...)

Graduacao 8.988 80,28
Pds-Graduacéo 580 5,18
Professores 930 8,31
Funcionarios 576 5,14
Estagiarios 122 1,09
TOTAL 11.196 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O numero de cursos de graduacao totalizam 38 sendo 48,10%; os cursos tecnoldgicos
possuem 06 com 7,59%; os cursos EAD s&o 0lcom 1,27%. Os MBAs séo 07 com 8,86%; as
especializagBes sdo 22 cursos tendo 27,85%; os cursos de mestrado sdo 04 com 5,06% e ha 01
curo de doutorado com 1,27%. Abaixo, segue a tabela 24 que apresenta os dados dos cursos do
UNIVATES.
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Tabela 24 — Cursos da UNIVATES

rumaTEs UNIVATES (remaTEs
Cursos Quantidade %
Graduacao 38 48,10
Tecnoldgicos 06 7,59
EAD 01 1,27
MBA 07 8,86
Especializacédo 22 27,85
Mestrado 04 5,06
Doutorado 01 1,27
TOTAL 79 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.13UPF

Possui mais de 43 anos e mais de 60 mil profissionais ja graduados, a Universidade de
Passo Fundo (UPF) foi fundada a partir de um anseio da comunidade, na busca de acompanhar
o0 desenvolvimento da regido Norte do Rio Grande do Sul por meio da formacao de profissionais
qualificados e diferenciados.

A Instituicdo é de caréter filantropico e comunitéario, a UPF ndo esta vinculada a
confissdes religiosas, 6rgaos publicos ou agremiacdes e sua arrecadacao é reinvestida na propria
Universidade.

A misséo da UPF é:

a) missdo: "Produzir e difundir conhecimentos que promovam a melhoria da
qualidade de vida e formar cidaddos competentes, com postura critica, ética e
humanista, preparados para atuar como agentes transformadores”.

A Tabela 25 apresenta os dados da quantidade de alunos e funcionarios e sua
porcentagem. Para o ensino médio, constam 59 alunos, o que representa 0,28%. A graduacéo
possui 17.248 alunos, correspondente a 82,21%; ja na pds-graduacdo o nimero de alunos é de
1.374, tendo uma porcentagem de 6,55%.

Os professores que atuam na universidade sdo 1.085, sendo 5,17% e os 5,79%
correspondem aos 1.215 funcionarios. O numero de estagiarios ndo foi relacionado e é

representado por “(...)”.
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Tabela 25 — Alunos e funcionarios da UPF
UPF

Alunos/Funcionarios Quantidade %
Ensino médio 59 0,28
Graduacao 17.248 82,21
Pds-Graduacéo 1.374 6,55
Professores 1.085 5,17
Funcionarios 1.215 5,79
Estagiarios (...) (...)

TOTAL 20.981 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O numero de cursos de graduacdo totaliza 40, sendo 43,01%; os cursos tecnologicos
sdo 10, que totalizam 10,75%; ndo constam os cursos EAD, o que é entdo representado por
“)7

Os MBAs séo 05 com 5,38%; as especializacdes sao 20 cursos tendo 21,51%; 0s cursos
de mestrado sdo 14 nas mais diferentes areas com 15,05% e os cursos de doutorado na
instituicdo sdo 04 com 4,30%.

A Tabela 26 que apresenta os dados dos cursos da UPF.

Tabela 26 — Cursos da UPF

T UPF Ao
Cursos Quantidade %
Graduacao 40 43,01
Tecnologicos 10 10,75
EAD (...) (...)
MBA 05 5,38
Especializagéo 20 21,51
Mestrado 14 15,05
Doutorado 04 4,30
TOTAL 93 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.14 URCAMP

E uma instituicdo de ensino superior regional e comunitario, esta localizada na
fronteira sudoeste do Rio Grande do Sul; tendo campis nas cidades de Bagé — Campus Sede da
URCAMP, Alegrete, Sdo Borja, Cagapava do Sul, Sdo Gabriel, Dom Pedrito, Sant’Ana do

Livramento e Itaqui.
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Ainda, a universidade é mantida pela Fundacdo Attila Taborda, entidade com

personalidade juridica, de direito privado, sem fins lucrativos e mantém uma rede de escolas de

Ensino Fundamental e Médio.

Oferece cursos de graduacdo, abrangendo todas as areas do conhecimento humano, e

cursos de pos-graduacdo; ainda, atua no campo da pesquisa, especialmente nas areas de ciéncias

agrarias e ambientais.

A missao, visdo e os principios da URCAMP sao:

a)

b)

missdo e visdo: “Objetiva a formacdo de cidaddos comprometidos com o
desenvolvimento regional, com uma percepcao global da sociedade nas dimensdes
politicas, sociais, econdmicas e culturais, através do ensino, da pesquisa e da
extensao”.

principios: “Valorizacdo do homem consciente, critico e comprometido consigo
mesmo e com 0s outros; Primazia do bem comum sobre os interesses individuais,
num espirito; essencialmente democratico; Educagdo transformadora nas
dimensbes de compreensdo e de intervencao na realidade; Pluralismo de ideias e
concepcOes pedagdgicas, garantindo a liberdade de ensino, de pesquisa e de
extensdo em todas as areas do conhecimento; e Relacdo entre compromisso

universal e vocacéo regional da instituicdo”.

A Tabela 27 apresenta os dados da quantidade de alunos e funcionarios bem como sua

porcentagem correspondente. No ensino médio, sdo 732 alunos e 5,80%. A graduagdo possui

segundo tem 10.000 alunos com 79,19%; a po6s-graduacdo possui 620 alunos com 4,90%; os

professores sdo 881 tendo 6,98%. Os funcionéarios correspondem a 395 sendo 3,13%; 0s

estagiarios ndo foram informados, o qual aponta-se como “(...)” para o trabalho.

Tabela 27 — Alunos e funcionarios da URCAMP

URCAMP 2
Alunos/Funcionarios Quantidade %

Ensino médio 732 5,80
Graduacao 10.000 79,19
Pds-Graduacao 620 4,90
Professores 881 6,98
Funcionarios 395 3,13
Estagiarios (...) (...)

TOTAL 12.628 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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Os cursos de graduacdo totalizam 20 com 43,48%; os tecnoldgicos possuem
tecnoldgicos, EAD e MBAS, ndo constam informacdes, e sdo representados por “(...)”; ja as
especializacbes sdo 24 com 52,18%. Ha 01 curso de mestrado equivalente a 2,17% e 01
doutorado também com 2,17%.

Abaixo, segue a Tabela 28 que apresenta os cursos da URCAMP.

Tabela 28 — Cursos da URCAMP

2 URCAMP 2
Cursos Quantidade %
Graduacao 20 43,48
Tecnologicos () (..)
EAD (.. (..)
MBA (.. (..)
Especializagdo 24 52,18
Mestrado 01 2,17
Doutorado 01 2,17
TOTAL 46 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

2.7.3.1.15 URI

A Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes e sua mantenedora,
a Fundacdo Regional Integrada, caracteriza-se por ser uma universidade comunitaria.
Nasceu do resultado de juncdo de institui¢cGes de ensino superior que eram isoladas.

A misséo, viséo e valores da URI s&o:

a) missao: “A Universidade Regional e Integrada do Alto do Uruguai e das Missoes
tem como missdo formar pessoal ético e competente, inserido na comunidade
regional, capaz de construir o conhecimento, promover a cultura, o intercambio, a
fim de desenvolver a consciéncia coletiva na busca da valorizacédo e solidariedade
humanas”.

b) visdo: “A URI quer consolidar-se como uma universidade de referéncia que prima
pela criatividade, qualidade e acdo solidaria™.

c¢) valores: “Etica, co-responsabilidade, formacdo e desenvolvimento humano
competente, inovagao e compromisso regional”.

A tabela 29 representa a quantidade de alunos e funcionarios. O ensino médio, conta

com 2.193 alunos e 11,81%; a graduacdo tem 12.675 com 68,24%; a pos-graduagdo tem 2.050
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alunos com 11,04%; os professores sdo 815 com 4,38%; os funcionarios sdo 842 tendo 4,53%.

O numero de estagiarios nao foi informado, sendo assim, ¢ representado por “(...)".

Tabela 29 — Alunos e funcionarios da URI

@ URI URI @ URI
Alunos/Funcionarios Quantidade %

Ensino médio 2.193 11,81
Graduacao 12.675 68,24
Pds-Graduacao 2.050 11,04
Professores 815 4,38
Funcionarios 842 4,53
Estagiarios (...) (...)

TOTAL 18.575 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Os cursos de graduacdo totalizam 48, sendo 31,58%; 0s cursos tecnoldgicos sdo 02

com 1,32% os cursos EAD néo foram informados o qual sdo representados por “(...)".

Os MBA s e as especializagdes séo 94 cursos com 61,84%; os cursos de mestrado sao

07 com 4,60% e ha apenas 01 curso de doutorado que totaliza 0,66%.

A Tabela 30 apresenta os dados dos cursos da URI.

Tabela 30 — Cursos da URI

@ URI URI @ URI
Cursos Quantidade %

Graduacao 48 31,58
Tecnoldgicos 02 1,32
EAD (...) (...)
MBA

— 94 61,84
Especializagéo
Mestrado 07 4,60
Doutorado 01 0,66
TOTAL 152 100

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados nesta dissertacao.
A primeira secdo (3.1) descreve a caracterizacdo e o desenho da pesquisa. A secdo seguinte
(3.2) apresenta a construgéo do protocolo do estudo de caso. A se¢do 3.3 descreve a coleta e a
andlise dos dados. A secdo 3.4 apresenta 0s métodos utilizados para aumentar a validade e

confiabilidade da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO E DESENHO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo € de natureza qualitativa. Pesquisadores
como Attride-Stirling (2001), Gummesson (2000), Hoskisson et al., (1999), e Van Maanen
(1979) consideraram pesquisa qualitativa como uma das principais metodologias (explorando
questBes organizacionais e gerenciais). O método qualitativo refere-se a “um conjunto de
técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir, e de outra forma chegar
a um acordo com o significado, ndo com a frequéncia, é claro, mais ou menos fenémenos que
ocorrem naturalmente no mundo social” (VAN MAANEN, 1979, p. 520).

Com relacdo aos objetivos, pode-se classificar como uma pesquisa de caracter
exploratorio. A pesquisa exploratoria é apropriada quando o objetivo do estudo é entender um
fendmeno, determinando-se, se justifica uma pesquisa mais extensa ou identificar métodos de
pesquisa a ser utilizado em estudos futuros (COOPER; SCHINDLER, 2008). A pesquisa
exploratoria utiliza fontes de dados, tais como: observacgdes, entrevistas, grupos focais, analise
de materiais e observagdo participante para coletar dados de fontes exploratérias (SHANK;
BROWN, 2007).

Quanto aos procedimentos técnicos, utilizou-se o estudo de caso, sendo 0 COMUNG.
O Estudo de caso “envolve o estudo de um tema explorado através de um ou mais casos dentro
de um sistema limitado” (CRESWELL, 2007, p. 73). Yin (2003) argumenta que a abordagem
do estudo de caso refere-se a um grupo de métodos, que enfatiza a analise qualitativa. Os dados
sdo normalmente coletados a partir de um pequeno nimero de atores por meio de métodos como
a observacao participante e entrevistas em profundidade. O autor completa que o estudo de caso
visa a compreensao de problemas que estdo sendo investigados em detalhes, e fornece uma
oportunidade para aprofundar as questdes, com as conclusdes geralmente ndo transferiveis ou

generalizaveis.
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3.2 CONSTRUGCAO DO PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O instrumento de pesquisa preliminar consiste no protocolo do estudo de caso, feito
através da aplicacdo de questionario para o membro participante do COMUNG de cada
instituicdo de ensino superior comunitario. Este instrumento foi construido com base na revisdo
da literatura de competéncias e redes colaborativas, competéncias individuais, competéncias
coletivas, competéncias essenciais, relacBes interorganizacionais, redes e as redes
colaborativas. O protocolo (APENDICE A) foi submetido a quatro especialistas, nas areas de
competéncias e de redes colaborativas, a fim de detectar eventuais inconsisténcias,
redundancias ou outros problemas. Houve apontamentos e revisio no protocolo (APENDICE
A) para poder atingir o ponto de saturacdo do instrumento, dito de outra forma, “nenhum dado
adicional é encontrado que possibilite ao pesquisador acrescentar propriedades a uma categoria
[...] isto é, quando o pesquisador torna-se empiricamente confiante de que a categoria esta
saturada” (GLASER; STRAUSS, 1967, p. 65).

Por conseguinte, ap6s a validacdo de o protocolo atingir o ponto de saturacdo pelos
especialistas, foi aplicado o questionario para os quinze responsaveis pelo COMUNG nas
Universidades participantes da rede colaborativa, sendo que obteve-se o retorno de dez

questionarios.

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A preparacdo dos dados consiste em extrair sentido dos dados de texto, som e imagem
conforme cita Creswell (2007). As fontes de informagfes da pesquisa deste projeto de
dissertacdo serdo: entrevistas semiestruturadas, documentos de interesse da pesquisa, tais como:
sites, organograma, manuais, documentos disponiveis nas universidades, entre outros, além da
observacdo direta, visando a triangulacdo segundo Dubé e Paré (2003), pois a triangulacéo
oferece oportunidades para o pesquisador buscar a convergéncia dos resultados e ainda
conforme Creswell (2007), observar a sua sobreposicao, caso ocorra, e as diferentes facetas de
um fendbmeno que surgem de varias fontes.

Foram aplicados questionarios, as quais tornam-se acessiveis a interpretacdo no
momento em que € permitido ao respondente expressar na forma de resposta aberta o
conhecimento existente.

Quanto a pesquisa documental, Yin (2001) ressalta que esta técnica € importante para

corroborar e valorizar as evidéncias de outras fontes de coleta de dados. A observagdo, segundo
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Yin (2001), é a técnica de coleta de dados na qual o pesquisador observa, registra e avalia
comportamentos ou condi¢cdes ambientais relevantes, tal como ocorrem, de forma quase
simultanea, durante certos periodos de tempo. Em um estudo exploratério, a observacao é
relativamente ndo estruturada e o pesquisador tende a participar mais da atividade do grupo,
enquanto que num estudo descritivo esta situacdo se inverte (SELLTIZ et al., 1974).

Os dados foram analisados através de analise de conteldo, que é um conjunto de
técnicas de analise das comunicacfes que, pelos procedimentos sistematicos e objetivos da
descricdo do conteudo das mensagens, visa a obter indicadores que permitam a analise de
conhecimentos relativos as condi¢fes de producao e de recepcdo destas mensagens (BARDIN,
2006). Assim, sdo analisadas conforme Mayring (2001), as opinides das pessoas, ndo se
restringindo unicamente as palavras expressas diretamente, mas também as que estdo
subentendidas no discurso, na fala ou resposta de um entrevistado.

A andlise de conteldo deve seguir uma série de etapas precisas, que se inicia pela
determinacdo do universo estudado, delimitando e definindo o que estard e 0 que ndo estara
envolvido (FREITAS; JANISSEK, 2000). A anélise de conteldo seguiu as trés etapas da
técnica de Bardin (2006): 1) pré-analise: a escolha dos documentos a serem submetidos a
andlise, a formulacdo das hipoteses e dos objetivos, e a elaboracdo de indicadores que
fundamentem a interpretacéo final; 2) exploracdo do material: os dados brutos sdo codificados
e classificados para que se agrupem os conteudos; e 3) tratamento dos resultados, analise e
interpretacdo: os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos.
Nessa fase é que o pesquisador analise e relata as conclusdes. As categorias a serem
consideradas serdo competéncias essenciais; redes colaborativas; consorcio. Sendo assim, esta
pesquisa utilizard, para analisar as informacdes obtidas nas entrevistas, seguindo o proposto por
Bardin (2006), a técnica de analise de contetdo tematica.

Neste sentido, apos a coleta dos dados, os questionarios foram transcritos para o
software Atlas TI utilizado para assim poder ser feita a analise das respostas de cada
universidade participante; onde foram analisados individualmente, e posteriormente
comparados, buscando convergéncias e divergéncias. Dessa maneira, estabeleceu-se um quadro
comparativo entre as competéncias e as redes colaborativas usadas pelas universidades
participantes do COMUNG. A esse respeito, entende-se segundo Gibbs (2009), que o auxilio
de um software ajuda no tratamento dos dados utilizados que tem ferramentas para fazer a

leitura, a reflexdo e a interpretacéo pelo pesquisador.
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3.3.1 Considerac6es sobre o software Atlas Tl

O Software Atlas TI, serve para facilitar e utilizar em trabalhos que necessitem analise
qualitativa, sendo que possui varias ferramentas, onde serdo transcritas as entrevistas ou
questionarios. Na sequéncia, podem ser criadas as familias que referem-se as ideias centrais do
trabalho, apos, cria-se 0s quotations — estes sdo feitos através das frases principais de cada
resposta e em seguida o0s codes — que sdo as palavras-chaves dos quotations.

Quando os quotations e os codes estiverem codificados, poderdo ser criadas as figuras,
as quais se dao de acordo com o que o pesquisador achar mais apropriado para a apresentacao
de seu trabalho.

Etapas utilizadas na dissertacdo no Software Atlas Tl conforme Figura 5:

Figura 5 — Passos aplicados no Software Atlas Tl

1 - Criar login e senha

1

2 - Inserir 0s questionarios ou entrevistas

3 - Criar os quotations

4 - Criar os codes

1

5 - Criar as figuras

6 - Colocar as cores nas figuras conforme necessidade
— do trabalho do autor para diferenciacdo das tematicas

7 - Transferir para o arquivo do trabalho proposto

—

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

3.4 CONSIDERACOES SOBRE A VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Para este trabalho, houve o cuidado com os procedimentos que podem aumentar a

validade e a confiabilidade da pesquisa, conforme o Quadro 9 (YIN, 2001).
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Quadro 9 — Validade e confiabilidade da pesquisa

Critérios

Acdes

Validade do constructo

» Uso de mdltiplas fontes de evidéncias: questionario, analise
de documentos e observacao direta;

> Estabelecimento de evidéncias: expresso por meio da
problemética e oportunidade, estrutura conceitual preliminar,
roteiros de coleta de dados, resultados dos casos e consideracoes
finais; e

» Revisdo do relatorio do estudo.

Confiabilidade

» Desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso; e
» Desenvolvimento de um banco de dados: no software Atlas
T1 para 0s questiondrios transcritos e codificados.

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Yin (2001).

Na anélise de dados do método qualitativo segundo Creswell (2010), “envolve a coleta

de dados abertos, baseada em formular questbes abertas e desenvolver uma andlise das

informacdes fornecidas pelos participantes”.

Para melhor compreensao dos passos da pesquisa, segue figura 6, baseada no modelo

de anélise de dados na pesquisa qualitativa descrita por Creswell (2010, p. 201).

Figura 6 — Pesquisa qualitativa

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Creswell (2010).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa da dissertacdo, verificou-se e analisou-se 0s questionarios das
universidades que colaboraram para efetivacdo desse trabalho. Das quinze universidades que
fazem parte do COMUNG, apenas 10 foram as que derem um retorno. As demais universidades
foram solicitadas a colaboracdo para o término, analise e conclusdo deste, porém, nem através
de inimeros contatos por e-mails e telefonemas conseguiram ter um tempo disponivel para
responder ao questionario, conforme informacdes dadas pelas pessoas responsaveis de cada
universidade. Dessa maneira, tém-se as seguintes universidades como participantes para
andlises e conclusGes dessa dissertacdo: a Unilassale, a UCPEL, a UNIFRA, a URCAMP, a
URI, a UNIJUI, a PUCRS, a UNISC, a Unisinos e a UNIVATES.

No Quadro 10, verifica-se a caracterizacdo dos respondentes, onde é apresentado o
nome da IES, na sequéncia, o tempo de trabalho em cada instituicdo, o cargo exercido e o grau
de escolaridade do respondente do questionario e o tempo que esta exercendo o atual cargo na

universidade participante do consorcio.

Quadro 10 — Caracterizag¢ao dos respondentes
Grau de Tempo que esta

Respondente da IES ~ Tempo de trabalho

escolaridade  exercendo o atual cargo
RESPONDENTE A 20 anos Doutorando 12 meses
RESPONDENTE B 33 anos Mestrado 03 anos e meio
RESPONDENTE D 14 anos Mestrado 11 meses
RESPONDENTE E 26 anos Mestrado 14 meses
RESPONDENTE F 30 anos Doutorado 05 anos
RESPONDENTE G 47 anos Doutorado 1,5 anos
RESPONDENTE H 20 anos Doutorado 02 anos
RESPONDENTE | 30 anos Doutorado 05 anos
RESPONDENTE J 33 anos Mestrado 15 anos

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

No Quadro 11, apresenta-se o grau de escolaridade dos respondentes em quantidade e
porcentagem, sendo que 50% dos respondentes possuem mestrado e 50% possuem doutorado.

Quadro 11 — Grau de escolaridade dos respondentes

Grau de escolaridade Quantidade

Mestrado 05 50%
Doutorado 05 50%
TOTAL 10 100%

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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41 DIMENSOES

Nesta secdo, sdo apresentadas as analises dos dados obtidos na instituicdo estudada
para a realizacdo do estudo de caso, onde possui trés dimensdes, sendo a 12 dimenséo sobre as
competéncias essenciais, a 22 dimenséo sobre redes colaborativas e a 32 e Ultima dimensao sobre

0 consorcio.

4.1.1 Dimensdo competéncias essenciais

4.1.1.1 Competéncias esséncias da universidade

4.1.1.1.1 Universidade A

Verifica-se que, segundo 0 Respondente A, uma das competéncias essenciais que a
universidade possui € o valor dado para as pessoas, sendo que da-se através do desenvolvimento
das pessoas nas diferentes atividades, sendo elas académicas, de pesquisa ou extensdo, onde
também estdo baseados nas formas de desenvolvimento da instituigdo.

Pode-se notar através da questdo (4.1.1.1) o trecho citado pelo Respondente A:

Nossa principal competéncia esta relacionada ao (xxxx) (xxxx) que é a valorizagao
das pessoas. Sendo assim, buscamos a formagdo integral e integradora das pessoas
através das atividades académicas de ensino, pesquisa e extensdo, baseado no
desenvolvimento sustentavel da instituicdo e da comunidade onde estamos inseridos.
Para tanto, trabalhamos no incremento de competéncias organizacionais visando: a
melhoria continua de processos, a gestdo por competéncia dos colaboradores, a
insercdo de novas tecnologias para subsidiar novos métodos de ensino e aprendizagem
e a aplicacdo de um modelo de gestdo baseado em metas e indicadores.
(RESPONDENTE A).

4.1.1.1.2 Universidade B

O Respondente B visa muito nas suas competéncias essenciais a sua missao onde o
Respondente B cita que é “As previstas na nossa “Missao”: Investigar a verdade, produzir e
transmitir o conhecimento para formar seres humanos, profissionais éticos e competentes,

orientados pelos valores cristdos, a servigo da pessoa e da sociedade”. (RESPONDENTE B).
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4.1.1.1.3 Universidade C

De acordo com a Reitoria da Universidade C, as competéncias essenciais da
universidade sdo: “Competéncia de conhecimento, credibilidade, qualidade e relacionamento
com a comunidade local e regional”. (RESPONDENTE C).

4.1.1.1.4 Universidade D

Para a Universidade D, as competéncias essenciais da universidade sdo a qualidade,
ampliacdo da pesquisa e extensdo, sendo que respondente D cita que a universidade deve:
“Oferecer um ensino de qualidade para seus alunos, com permanente esforco de ampliar a

pesquisa, extensdo e pds-graduacdo aos seus alunos e egressos”. (RESPONDENTE D).

4.1.1.1.5 Universidade E

Segundo o Respondente E, as competéncias essenciais da mesma universidade sdo as
respostas tanto objetivas como especificas das demandas da localidade onde esta inserida a
universidade, conforme cita: “A oferta de respostas objetivas e especificas as demandas das
localidades”. (RESPONDENTE E).

4.1.1.1.6 Universidade F

Para o Respondente da Universidade F, as competéncias esséncias que sua
universidade possui sdo os resultados, pois, a partir deles, pode-se construir projetos e processos
e ainda, desenvolver a capacidade de adaptar-se a diferentes circunstancias e dificuldades; a
capacidade de atrair profissionais e docentes alinhados com o perfil da instituicdo, a gestdo
académica onde ha um processo democratico na construgédo de todos 0s processos internos da
universidade e aimagem que a universidade possui perante a comunidade, bem como, a maneira
como a IES consegue ajudar no processo de desenvolvimento da comunidade da qual faz parte
e também na captacdo de alunos e barreira para competidores, assim como o0 posicionamento

forte que a universidade possui na regido que atua.

Bom eu acho que em termos de a um primeiro comentario que da para fazer sobre isso
é em termos de resultado né, eu acho que hoje em dia eu tenho a capacidade (xxxx)
de perceber (xxxx) o0 seu contexto ou, seja, com a permeabilidade em relacéo (xxxx)
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ao contexto e a partir dali construir 0s seus projetos e 0s seus processos. Por exemplo,
isso vai desde a identificacdo das dificuldades dos alunos e a partir disso conseguir
contribuir que o egresso saia com uma formacédo bastante competitiva entdo eu acho
que essa capacidade de perceber e a partir dai se adaptar as circunstancias e as
dificuldades; acho que um segundo elemento trabalhando competéncias numa questéo
mais dindmica, ou seja, ndo vou trabalhar em competéncias na questdo das estruturas
fisicas da instituicdo, mas uma segunda competéncia, eu entendo que seja, a nossa
capacidade de atrair profissionais com um determinado perfil seja, (Xxxx) isso
envolve desde a nossa capacidade de atrair e também a nossa capacidade de sempre
selecionar esses nossos profissionais de um modo adequado principalmente a questao
do corpo docente de modo que a gente consiga a partir disso reforcar a primeira
competéncia que eu comentei com vocé, ou seja a de manter um quadro docente
alinhado com o projeto institucional, acho que essa é primeira que pode se resumir
desse modo. Uma terceira competéncia eu entendo que seja a 0 nosso modo de fazer
a gestdo académica, ou seja, n6s temos um processo extremamente democratico na
construcdo de todos 0s processos internos e acho que a gente achou digamos a méo
desse processo de viabilizar essa discussdo ela, (xxxx), ela gere um envolvimento, um
comprometimento das pessoas mas ela também néo seja demasiadamente demorosa
que € uma caracteristica desses processos democraticos (xxxx), uma outra
competéncia é a prépria (xxxx), ai eu ndo sei se isso poderia ai depois tu avalia se tu
vai considerar isso como uma competéncia mas por exemplo a imagem que nds temos
na comunidade em func¢éo do nosso histdrico de atuagéo é, isso permite (xxxx) uma
insercdo da universidade de um modo mais intenso e isso permite também que a
universidade interfira (xxxx) nos diversos processos de desenvolvimento da
comunidade onde nds estamos inseridos e 0 nosso histérico de atuagdo nos d& uma
legitimidade, nos da um updroud que n6s podemos, acabamos de usar e isso também
acaba se refletindo em termos de imagem da busca dos alunos e acaba também se
tornando uma barreira de entrada pra outros competidores do segmento, ou seja, ha
uma imagem muito forte, hd um posicionamento muito forte, (xxxx) e que ele se da
principalmente pelo trabalho do nosso egresso e essa nossa capacidade entdo, e acho
que seriam elencados esses o0s principais elementos em cima disso né.
(RESPONDENTE F).

4.1.1.1.7 Universidade G

Para o Respondente da Universidade G, as competéncias essenciais que a universidade

possui € a tradicdo por ter uma educacao marista e por sua exceléncia académica, bem como as

areas de inovacao e de empreendedorismo, ou seja, “Tradi¢dao educativa (xxxx), exceléncia

académica, inovagdo ¢ empreendedorismo”. (RESPONDENTE G).

4.1.1.1.8 Universidade H

Para o Respondente H, as competéncias esséncias de sua universidade sao a qualidade

de ensino, comprometimento com os valores e compromisso institucional por parte de docentes

e funcionérios; ainda outra competéncia apontada € o modelo de gestdo e o aprendizado

Qualidade do ensino - isso todas as institui¢des deveriam ter, essa na verdade ndo é
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uma competéncia essencial e sim uma competéncia basica ou atributo obrigatério.
Mas, é, sim, uma vantagem competitiva fornecer uma educacéao de qualidade na regido
de atuacdo da universidade. Comprometimento com os valores € 0S compromissos
institucionais. O “vestir e suar a camiseta”, vividos pelos professores e técnicos
administrativos da universidade fazem a diferenca e estdo presentes nos padrdes
culturais da organizacdo. Modelo de gestdo - democratico com eleicdo dos gestores
que gera um excelente clima institucional. Todos se sentem incluidos. Capacidade de
aprendizado coletivo - usando experiéncias boas ou ruins do passado para o presente,
o futuro e o aprender fazendo. (RESPONDENTE H).

4.1.1.1.9 Universidade I

Conforme o Respondente I, as competéncias essenciais de sua universidade é uma:
“Universidade global de pesquisa”. (RESPONDENTE I).

4.1.1.1.10 Universidade J

De acordo com o Respondente da Universidade J, as competéncias esséncias de sua
universidade sdo destacadas pela qualidade, a relacdo com a comunidade, tanto regional quanto
local, estabilidade econémica-financeira, assim como coeséo interna de professores e gestores,
sendo que o modo de gestdo € transparente e ha, segundo o Respondente J, a seguranca e a
sustentacdo a longo prazo bem como a defini¢do de bandeiras institucionais e ndo grupais.

e Busca constante e incessante da qualidade em tudo o que se faz;

e Interacdo com a comunidade local e regional,

e Estabilidade econdmico-financeira da Instituicdo construida com base na
austeridade e no ndo privilegiamento de grupos de professores, de
funcionarios ou de dirigentes;

e Coesdo interna do grupo de professores e gestores;

e  Gestdo clara, transparente, coerente que da seguranca e sustentacéo ao longo
do tempo;

o Defini¢do clara das grandes bandeiras que sdo institucionais e ndo de grupos
ou de pessoas que no momento tocam a Instituicéo - planejamento de longo
prazo. (RESPONDENTE J).

A Figura 7 — questédo 1, apresenta as competéncias esséncias de cada universidade,
sendo que a gestdo de educacgdo é apresentado pela maioria dos respondentes como um dos
principais elementos essenciais de suas universidades (representados pela cor rosa). Em
sequida, a imagem/produto/servicos apresentados pela universidade (representados pela cor
azul claro); a gestdo universitaria (representada pela cor verde claro); pela cor (salméo)
apresenta-se o relacionamento que as IES possuem com a comunidade aonde estéo inseridas e
na sua regionalidade; a gestdo de pessoas (representada por amarelo), onde é citada todas

demandas referentes ao corpo docente e funcionarios da universidade; a cor lilas apresenta a
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construcdo de processos/projetos; e, por ultimo, citadas igualmente, porém com cores verde-
agua, a inovacao/tecnologia/empreendedorismo, e na cor laranjada, a gestdo financeira da IES.

Figura 7 — Questdo 1

(B UnivERSIOADE A
[ Gestio de pessoas 2% Gestao de ensina %4 Gestao do ensino €% Respostas objetivas @
= . especificas 45 demandas

5% Relacionamento com a

locais

comunidade

2 magem/preduta e servigo

¥ Ampliar pesquisa
£ Ampliar pés-graduagio

3 Ensino de qualidade

%3 Gestio de Inovacio e
tecnologia

¥ imagem/produtes e servisos

¥ UNIVERSIDADE F % UNIVERSIDADE G %% UNIVERSIDADE [ £ UNIVERSIDADE J
€3 Construir projetos £ Exceléncia academica £ Qualidade do ensino Z¥ Pesquisa 5 Qualificacio de atividades

2% Interagdo com 3 comunidade
local e regional
5. Estabilidade econdmica-

L.f Comprometimento com os
valoras

5.4 Empreededorismo

54 Inovacio
[ Tradicao educativa marista |

(% Construir process:
€% Capacidade de percepgio

'T‘lﬁccmpromissos institucionais ]

profissionais com
determinado perfil

%4 Imagem muito forte

Gestio de educagdo

) Gestio universitiria

D imagem/produtorServico
B construio de processosiprojetos

:
[} Processos internos d ITnance:ra.
demaardticos T Modelo de gestao
A Capacidade de avair '3 Gestiio clara & transparente

Gestio de pessoas

Ingvacio/empreendedorismo

b4 Plangjamento de lengo
prazo

Comunidade

Gestio financeira

Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.1.2 Areas que diferenciam as universidades

4.1.1.2.1 Universidade A

Conforme o Respondente da Universidade A, o que diferencia a sua universidade das
demais é justamente por ter raizes, filosofia e pedagogia (xxxx), sendo que estas, ao longo dos
anos, adequam-se e desenvolvem-se conforme a realidade atual de cada época.

A mesma universidade busca ainda “um alinhamento no atendimento das necessidades
educacionais e socioambientais da regido”, sendo na regido em que ¢ atuante.

O Respondente A cita que:

Efetivamente o que diferencia nossa instituicdo das demais no &mbito do COMUNG
esta justamente nas nossas raizes fundamentas pela filosofia e a pedagogia (xxxx) que
vem se reinventando e se adequando a mudanca dos tempos a mais de trezentos anos.
Em termos de competéncia técnica somos uma instituicdo em formagdo buscando o
status de universidade, todavia a centralidade da questdo ndo estad em fazer diferente
dos demais (xxxx), mas as formas de como as coisas sdo feitas buscando um
alinhamento no atendimento das necessidades educacionais e socioambientais da
regido onde atuamos, com destacada presenga centenaria. O “benchmark” reciproco é
uma pratica incentivada em um consoércio. (RESPONDENTE A).
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4.1.1.2.2 Universidade B

Conforme o Respondente B, as universidades que fazem parte do COMUNG séo
parecidas, porém cada uma delas voltada a sua realidade. O respondente dita que: “As areas de
atuacdo das IES do COMUNG possuem grande similaridade e por isso passiveis de adequacgao
a realidade de cada IES”. (RESPONDENTE B).

4.1.1.2.3 Universidade C

A universidade C, acredita que o que a diferencia das demais €é sua localidade, bem
como a qualidade académica e a organizacgao que possui, assim como sua gestdo, o respondente
diz que: “A diferenciagdo se localiza no contexto historico de insercdo local e regional bem
como de qualidade académica. Diferenciamo-nos quanto a forma de organizagdo ¢ de gestdo”.
(RESPONDENTE C).

4.1.1.2.4 Universidade D

O Respondente da Universidade D acredita que o que diferencia a sua universidade
das demais que fazem parte do COMUNG, devido as suas competéncias, € a tradicdo que possui
seu municipio e também na regido na qual atua, pois tem uma historia com mais de 50 anos de
atuacdo em sua area. Conforme respondente: “Acreditamos que todas as universidades
comunitarias partilham de um mesmo propo6sito, que € servir e se inserir na comunidade da qual
fazem parte. O que difere a Universidade D, talvez seja a sua tradicdo no municipio e regido, ja
que sua historia tem mais de 50 anos”. (RESPONDENTE D).

4.1.1.2.5 Universidade E

De acordo com o Respondente E, as areas que diferenciam a sua universidade das
outras que fazem parte do COMUNG, sdo varias, porém o0 mesmo destaca que sdo as areas da
Administracéo, Direito, Saude e Engenharias, ou seja, segundo o respondente E a universidade
possui: “Com seis Campus, as areas podem variar entre eles, mas se destacam as areas de
Administragdo, Direito, Satde e Engenharias”. (RESPONDENTE E).
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4.1.1.2.6 Universidade F

As areas que diferenciam a Universidade F das demais universidades por suas
competéncias conforme, o Respondente F, sdo a capacidade de administracdo e o respeito
geogréfico. O Respondente F acredita que ndo ha competitividade entre as IES do COMUNG,
ha& um espirito de colaboragéo entre as universidades. O que pode haver é competitividade com
as demais universidades que nao fazem parte do COMUNG, sendo que a universidade possuli
estrutura fisica e tecnologica, bem como a capacidade de manter um corpo docente qualificado
e ter programas de mestrado e doutorado onde geram uma imagem diferenciada para captagéo
de alunos; ha também aliangas académicas que interagem com a comunidade e suas politicas e,
por Gltimo, o trabalho dos egressos, que saem com uma perspectiva critica.

O Respondente F, ainda acredita que essas competéncias podem ser passiveis de
imitacdo, mas deve continuar tendo capacidade de inovacao e de ndo se satisfazer somente com
os diferenciais que possui, mas sim buscar inovar e ter capacidade de se renovar nas mais

variadas areas.

Bom, (xxxx) eu ndo sei se é o caso de fazer uma distin¢éo entre as outras universidades
especificamente (xxxx) do COMUNG né, acho que uma caracteristica (xxxx) do
préprio COMUNG que vai ter umas questfes que vocé coloca depois né (xxxx) é uma
capacidade de administracdo, digamos de um respeito geogréafico, eu diria assim,
entdo na verdade nds nunca tivemos assim uma competitividade entre as institui¢des
do COMUNG, entdo, isso acaba , essa questdo do COMUNG vai se desenvolver muito
mais na questdo de trabalho com a colaboragéo do que nds competirmos nele. O que
da para trabalhar é a competicdo entre com outras institui¢cdes do segmento né do
segmento de ensino superior isso passa um pouco pelo que eu falei na primeira
questdo, eu acho que a nossa estrutura é uma estrutura extremamente robusta aqui em
termos de estrutura fisica e tecnoldgica (xxxx) o corpo docente e a nossa capacidade
de manter um corpo docente competitivo hoje ndés temos nosso corpo docente com
mais de 90% com mestrado e doutorado, o fato de nds termos um conjunto de
programas strictu sensu, em termos de mestrado e doutorado, sdo elementos que
acabam gerando uma imagem (xxxx) e que acaba sendo um diferencial para a
captacdo de alunos frente a outras instituicbes que ndo tem toda essa estrutura, outro
fato também é (xxxx) que nos temos uma politica que as liderancas académicas
acabam também ocupando espaco da comunidade regional e isso nos da também um
diferencial competitivo, vocé estd presente na propria definicdo das politicas em
termos de desenvolvimento, as politicas de acdo da nossa regido, entdo sdo elementos
né, mas que acho que teriam que somar aqueles elementos que eu coloquei na primeira
parte. O ponto central eu diria, 6 seguinte nos temos todo um historico de formacéao
de egressos digamos competentes (xxxx) o trabalho dos nossos egressos, assim 0, 0
modo como ele sai com uma perspectiva critica bastante acentuada tem atraido e tem
sido sim um elemento bastante forte para a Universidade F. (RESPONDENTE F).

4.1.1.2.7 Universidade G

Segundo o Respondente G, o que diferencia a Universidade G das outras universidades
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que fazem parte do COMUNG devido as competéncias existentes é a area de inovacdo e
desenvolvimento, a &rea académica e a area da pesquisa. Ainda, o Respondente da Universidade
G cita que, por terem sido desenvolvidas caracteristicas proprias, ndo €é facil ter imitacdo por

parte de outras universidades.

Avrea de inovagio e desenvolvimento onde esta presente o (xxxx). Area académica,
onde estdo presentes os cursos de graduacio e pds-graduacao stricto sensu. Area de
pesquisa, onde estdo presentes diversos institutos de pesquisa. Estas competéncias
foram construidas ao longo dos 67 anos de existéncia da Instituicdo, sendo
desenvolvidas com carateristicas muito proprias da Universidade G, de dificil
imitagdo. (RESPONDENTE G).

4.1.1.2.8 Universidade H

De acordo com o Respondente H, o que diferencia sua universidade das demais
conforme seu conhecimento, € o0 modelo de gestdo, sendo que ele acredita que a imitagdo ndo
é o0 caminho correto de uma universidade deva ter e sim cada uma deve trilhar seu caminho,
conforme as suas realidades. De acordo com o respondente “N&o conhego suficientemente as
outras universidades, mas em relacdo a algumas, o modelo de gestdo. Ndo acredito que imitar
seja o caminho. Acho que cada universidade deve construir seu caminho”. (RESPONDENTE

H).

4.1.1.2.9 Universidade |

Segundo o Respondente I, o que diferencia a sua universidade das outras que fazem
parte do COMUNG devido as suas competéncias essenciais € a reconversdo tecnoldgica, e ele
acredita sim que essas competéncias sdo passiveis de imitacdo, conforme sua resposta:

“Reconversdo tecnologica. Sim sdo passiveis de imitagdo”. (RESPONDENTE I)”.

4.1.1.2.10 Universidade J

Segundo o Respondente J, o que diferencia sua universidade das demais é, conforme
citado anteriormente, a coesdo interna, a estabilidade que a universidade possui
economicamente-financeiramente e as bandeiras institucionais. O Respondente J ainda acredita
que a cultura de uma universidade ou de uma organizagdo ndo € copiada, e sim construida ao

longo do tempo.
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e Coesdo interna do grupo de professores e do grupo dirigente;

e Estabilidade econémico-financeira;

e Existéncia de bandeiras Institucionais claras e unificadoras

Dificilmente ha a possibilidade de "copia de competéncias" de uma instituicdo ou
organizacdo para outra, pois cada instituicdo tem a sua forma de trabalhar, moldada
ao longo de décadas, bem como tem suas tradicdes, seu jeito de ser, sua histéria, enfim
sua cultura. E cultura ndo se copia, ndo se imita, se cria, se cultiva, se busca construir
ao longo do tempo. O que é possivel de imitagdo, com as devidas adaptaces, sao
alguns procedimentos administrativos, metodologias de trabalho, etc.

Ha sim muitas possibilidades de insights a partir do conhecimento de outras
experiéncias ndo s6 em (xxxx), mas em muitos outros tipos de organiza¢des com boas
préticas de gestdo. (RESPONDENTE J).

A Figura 8 — questdo 2, sdo apresentadas as areas que diferenciam uma universidade
das demais e se essas competéncias sao passiveis de imitacdes.

A gestdo de educacdo é apresentada pela maioria dos respondentes como uma das
areas que as tornam diferentes das demais universidades (representados pela cor rosa); na
sequéncia, a gestdo universitéria (cor verde clara) é apresentada como a segunda maior area que
difere uma universidade das outras; a outra area que difere-se das demais € a gestdo de pessoas
(cor amarela); a outra apresentada € a inser¢do na comunidade e o que a universidade representa
(cor salm&o); a inovacao/tecnologia/empreendedorismo (cor verde-agua) também € apresenta
na figura. Ainda, pela minoria, sdo apresentadas as areas de estrutura fisica, gestéo financeira e
gestéo de processos/projetos.

Algumas universidades acreditam que as competéncias de suas IES sdo passiveis de
imitacdo, enquanto outras acreditam que ndo ou que dificilmente as demais conseguiriam

imitar.

Figura 8 — Questao 2
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).
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4.1.1.3 Competéncias que tornam a IES competitiva

4.1.1.3.1 Universidade A

O Respondente A, acredita que as competéncias que tornam a sua IES competitiva em
relagdo as demais universidades é a historia, bem como credibilidade, o acolhimento e a
disponibilidade por parte dos professores em relacdo aos alunos, bem como da coordenacéo de
cada curso que a universidade oferece. Ainda, os alunos, segundo o Respondente A, apontam
como positivo a parte de ensino e infraestrutura.

Ainda, a universidade valoriza “um modelo de gestdo sustentdvel nas dimensdes
econbmica e socioambiental, garantindo estabilidade e recursos necessarios para evoluirmos
em nossa missao”, conforme Respondente A.

Referente a questdo 4.1.1.3 obtém-se a seguinte fala do Respondente onde cita que:

Além da histéria (xxxx) e consequente credibilidade, os alunos costumam se
manifestar positivamente pelo acolhimento, disponibilidade dos professores e
coordenadores no atendimento de suas demandas e investimentos em &reas de ensino
e infraestrutura apontados pelos alunos em pesquisa de satisfagdo. De parte da
instituicdo valorizamos o fato de adotarmos um modelo de gestdo sustentavel nas
dimensGes econémica e socioambiental, garantindo estabilidade e recursos
necessarios para evoluirmos em nossa missao. (RESPONDENTE A).

4.1.1.3.2 Universidade B

Para o Respondente da Universidade B, as competéncias que tornam sua IES
competitiva é a formacao das pessoas e a ética, indiferentemente do estudo, porém com o ensino
voltado para a comunidade em que esté inserida.

De acordo com Respondente B, “A formac¢do humana e ética, seja no ensino de
graduacdo, pesquisa ou extensdo, junto a comunidade. Ensinamos atendendo a comunidade”.
(RESPONDENTE B).

4.1.1.3.3 Universidade C

O Respondente C acredita que as competéncias que tornam a sua universidade mais
competitiva séo a regionalidade, a qualidade, a gestdo e sua organizacdo; isso faz com que a
universidade torne-se mais conhecida. Conforme o respondente, “As competéncias acima

citadas identificam a instituicdo e a tornam conhecida e reconhecida em ambito regional e
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nacional”. (RESPONDENTE C).

4.1.1.3.4 Universidade D

De acordo com Respondente D, as competéncias que tornam a sua IES competitiva em
relacdo as demais € o tempo em que atua junto a comunidade e a credibilidade que a mesma
possui por seus trabalhos desenvolvidos, de acordo com o respondente cita que “Justamente o
tempo de servicos prestados a comunidade e a credibilidade que possui no municipio e regido

pelas parceiras que estdo constituidas”. (RESPONDENTE D).

4.1.1.3.5 Universidade E

Para o Respondente E, as competéncias que tornam a IES mais competitiva em relagéo
as outras universidades é “A diferenciacéo da oferta de ensino e pesquisa em sintonia com a

demanda e o engajamento da Institui¢do na sociedade local”. (RESPONDENTE E).

4.1.1.3.6 Universidade F

Conforme o Respondente F, as competéncias que tornam a sua universidade mais
competitiva que as demais foi respondida na primeira questdo, sendo ela os resultados, a
capacidade de adaptar-se diferentes circunstancias e dificuldades, a capacidade de atrair
profissionais e docentes alinhados com o perfil da instituicdo, a gestdo académica, a imagem
que a universidade possui diante da comunidade, a maneira como a IES consegue ajudar no
processo de desenvolvimento da sua comunidade, a captacdo de alunos, a barreira para
competidores e, por ultimo, seu forte posicionamento na regido que atua. O respondente cita
em relacdo a esta questdo; “Pois ¢ eu acho que essa ai ja esta respondida na primeira. Acho que

seriam essas ai né entdo eu acho que essa ai repete”. (RESPONDENTE F).

4.1.1.3.7 Universidade G

Para 0 Respondente G, “Inovagdo, desenvolvimento, empreendedorismo,
internacionalizacdo e cultura educativa (xxxx)”; ¢ 0 que torna sua universidade mais
competitiva através de suas competéncias que sdo as citadas anteriormente: a inovagéo, 0

desenvolvimento, a area de empreendedorismo, a cultura de educacdo marista e a sua
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internacionalizacao.

4.1.1.3.8 Universidade H

O que torna a Universidade H competitiva devido as suas competéncias, segundo o0
Respondente H, é a qualificacdo dos docentes e funcionéarios e o comprometimento que
possuem com valores e compromissos da IES, a organizacdo que possuem, bem como o
aprendizado coletivo e a modelo de gestdo adotado pela universidade. Conforme descreve o
respondente “Qualificacdo profissional dos professores e técnicos administrativos. Organizagao
do trabalho. Comprometimento com os valores e compromissos institucionais. Modelo de
gestdo. Aprendizado coletivo”. (RESPONDENTE H).

4.1.1.3.9 Universidade |

De acordo com o Respondente da Universidade I, as competéncias esséncias que
tornam a sua IES mais competitiva é a pesquisa. “Ser uma universidade de pesquisa”.
(RESPONDENTE I).

4.1.1.3.10 Universidade J

Para o Respondente da Universidade J, as competéncias que tornam a sua universidade
competitiva sdo a clareza de seus propositos, as metas e 0s objetivos, tendo uma gestao coerente

e com transparéncia.

Clareza e constancia de propositos, de metas e de objetivos, sempre embasados em
valores e principios previamente definidos e acordados entre as partes interessadas
(professores, alunos, funcionarios, comunidade) e com uma gestdo coerente e
transparente. (Isso ndo se d& apenas no momento de escrever ou de elaboracdo do
Planejamento Estratégico, isso se da no dia-a-dia e nas atitudes principalmente do
quadro dirigente. (RESPONDENTE J).

A Figura 9 — questdo 3, sdo apresentadas as competéncias que tornam a IES
competitiva em relacdo as demais, e as competéncias que mais sdo apresentadas pelas
universidades € a imagem/produto/servicos (cor azul claro) e a gestdo universitéria (cor verde
clara).

Em seguida (amarelo) as competéncias que tornam as IES competitivas é a gestdo de
pessoas; a construcdo de processos/projetos (cor lilas), bem como a gestdo de educacédo (cor
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rosa), a comunidade (cor salmao) e em (verde-agua) a inovacao/tecnologia/empreendedorismo;

sendo que por ultimo é apontada a gestao financeira e a internacionalizag&o.

Figura 9 — Questdo 3

£ UNIVERSIDADE E

2% Diferenciagio no ensino e
pesquisa

e Engajamento na sociedade
local

%% UNIVERSIDADE B % UNIVERSIDADE C 2% UNIVERSIDADE D
2% Gestao de pessoas (€% Imagem/Produtos e servigos %% Conhecida e reconhecida ] £ Tempo de servigo prestado
¥ Cecti0 & proceseos | 2% credibilidade

%% Gestio financeira e
investimentos

€% Imagem/produtos e servicos

2% UNIVERSIDADE F 2% UNIVERSIDADE G [ UNIVERSIDADE H (K UNIVERSIDADE | PN e ] —
G S y y % Organizagio no trabalho %% Pesquisa [2% Clareza e constancia de
2 o 2% Desenvolvimento X Modelo de gestio PP
_ %32 Gestio clara & transparente
% Internacionalizagio

te] Aprendizado coletivo

%% Qualificagio dos técnicos
administrativos

Adaptagio

democraticos

XA Capacidade de atrair
profissionais com

€% Empreededorismo

€% Qualificacio professores |

X£ Comprometimento com
€ompremisso

¥4 Comprometimento com os
valores

determinado perfil

‘i}’lmagem muito forte
- Imagem/produto/servico Gestio de pessoas Gestio de educacio fonalizacic Inov
Gestio universitiria - Construcio de processos/projetos Comunidade Gestio financeira

Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.1.4 Requisitos/elementos que mantém e ampliam as competéncias essenciais da

universidade

4.1.1.4.1 Universidade A

Para o Respondente A, os requisitos/elementos necessarios para manter ou ampliar as
competéncias de sua Universidade em relagdo as demais é o capital humano, ou seja, as pessoas
que trabalham dentro da instituicao, além da “a compreensao de um novo contexto nas relacdes
de ensino e aprendizagem”, que faz com que haja formulacéo de a¢Ges que vigorem em prol de
métodos ativos no ambito ético e humano em futuros profissionais. Além disso, a institui¢ao
estd preocupada em ter profissionais que tenham visdo e sejam comprometidos com
transformacdes sociais para que, dessa maneira, consigam obter uma melhor qualidade de vida
de toda a comunidade onde a instituicdo esta inserida.

Conforme o Respondente A:

Indiscutivelmente o capital humano e a compreensdo de um novo contexto nas
relagcbes de ensino e aprendizagem, formulando a¢des que integrem metodologias
ativas com aspectos éticos e humanos dos futuros profissionais. Preparar pessoas além
da dimenséo técnica, ou seja, que também possuam uma visdo holistica e estejam
comprometidos com transformacdes sociais através da melhoria da qualidade de vida
das comunidades. (RESPONDENTE A).
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4.1.1.4.2 Universidade B

Os elementos/requisitos que o Respondente B considera necessario para manter e
ampliar as competéncias esséncias de sua universidade estdo voltadas as politicas publicas e
financiamentos.

Para o Respondente B, “A necessidade de politicas publicas e financiamento ptblico
que apoiem as ac¢des junto a comunidade, seja no ensino de graduagdo, pesquisa ou extensao”.

(RESPONDENTE B).

4.1.1.4.3 Universidade C

Segundo o Respondente C, os requisitos/elementos necessarios para manter e poder
ampliar as competéncias essenciais da sua Universidade séo a inovagdo e a competéncia em
gestdo. Ainda, o Respondente C cita, “A competéncia na gestdo, na capacidade inovadora,
mediante atualizacdo continua e efetivo planejamento. O plano Institucional ndo é apenas um

~

documento, mas um instrumento de gestdo”. (RESPONDENTE C).

4.1.1.4.4 Universidade D

Para manter e ampliar as competéncias da universidade, o Respondente D
descreve, segundo sua opinido, que deve haver o0s seguintes requisitos/elementos:
“Credibilidade, ensino de boa qualidade e constante aprimoramento de seu corpo docente”.

(RESPONDENTE D).

4.1.1.45 Universidade E

Para o Respondente E, os requisitos/elementos necessarios para manter e ampliar as
competéncias da sua IES é através de investimento, tanto nas pessoas que fazem parte da
instituicdo, como na parte de comunicagdo da mesma, ou seja: “Investimento continuo na

capacitacao de pessoal e melhoria na comunicac¢do”. (RESPONDENTE E).
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4.1.1.4.6 Universidade F

Segundo o Respondente F, os requisitos/elementos necessarios para manter e também
para ampliar as competéncias essenciais de sua universidade € através da inovagédo continua e
de saber renovar-se e fazer da Universidade F uma instituicdo atraente para o docente, tendo a
capacidade de renovar esse quadro, mas manter o comprometimento do mesmo, sendo que para
isso a universidade cria melhores condicGes de trabalho e os distribui conforme suas

qualificacdes como nas areas de pesquisas, bem como o processo de internacionalizacao.

Bom sé para complementar a segunda questdo ali que vocé perguntava agora lembrei
da questdo da imitacdo eu acho que (xxxx) a imitacdo ela é possivel sim (xxxx) esse
processo ele acaba podendo acontecer né e dai as repostas vem junto com essa Ultima,
eu acho que a instituicdo tem que ter a capacidade permanente de inovacdo, ou seja,
de ndo se satisfazer com os diferenciais com as competéncias que vocé tem constituido
até agora e buscando inovar, entdo, o desafio de nés mantermos as competéncias na
medida que um grande diferencial nosso € o perfil e 0 modo de atuagdo do nosso corpo
docente é (xxxx) permanentemente continuar deixando a Universidade F uma
instituicdo atrativa para o corpo docente, ndo basta n6s sermos atrativos e sermos
competitivos para os alunos captar alunos se 0 nosso corpo docente acaba ndo tendo
interesse em ficar aqui, se nds ndo conseguimos ter a capacidade de renovar 0 n0sso
corpo docente entdo eu acho que isso é um elemento importante, o grande desafio de
manter as competéncias é justamente é continuar mantendo o nivel de
comprometimento do corpo docente que nos da o diferencial competitivo que eu ja
mencionava, isso envolve em criar melhores condigdes de trabalho, e as pessoas
trabalham n&do necessariamente por questdes salarias, elas envolvem (xxxX) outros
elementos como por exemplo vocé ter uma cobertura por exemplo de programas
scrictu sensu de mestrado e doutorado pra que os professores possam atuar, as
existéncias de programas de pesquisa e condi¢des de pesquisa

CAIU CONEXAO

Eu comentava antes que na questdo de manutencéo das competéncias essenciais entéo
é esse clima né de conseguir atrair professores e o processo de internacionalizacéo e
continuar mantendo esse nivel de comprometimento dos professores, hoje eu diria
assim nos estamos num processo de...(xxxx). (RESPONDENTE F).

4.1.1.4.7 Universidade G

Os requisitos/elementos necessarios para manter e também para ampliar as
competéncias essenciais de sua universidade, segundo Respondente G, sdo as liderangas com
visdo e também empreendedoras, é ter uma capacidade de integridade e solidez financeira, bem
como profissionais qualificados, sejam eles, professores, pesquisadores ou os técnicos. De
acordo com o respondente, “Liderancas visionarias e empreendedoras; integridade e solidez
econémico-financeira; professores, pesquisadores e técnicos-administrativos de alta

competéncia em suas areas, bem como uma gestio eficaz”. (RESPONDENTE G).
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4.1.1.4.8 Universidade H

Os elementos/requisitos necessario para manter e ampliar as competéncias de sua
universidade, segundo o Respondente H, é ter um gestdo comprometida com humanidade, tanto
no lado social como cultural e econdmico e, ainda, ter programas de melhorias para 0s
funcionarios. O respondente coloca que “Seguir com uma gestao profundamente comprometida
com a evolucdo humana, social, econdémica e cultural da regido de abrangéncia. Continuar
apostando na capacidade das pessoas que pode ser melhorada através de programas de
capacitagdo e aperfeicoamento”. (RESPONDENTE H).

4.1.1.4.9 Universidade I

Conforme o Respondente I, os requisitos/elementos necessarios para manter e ampliar
as competéncias essenciais de sua universidade é: “Ser reconhecida como uma universidade
global de pesquisa”. (RESPONDENTE I).

4.1.1.4.10 Universidade J

Os elementos/requisitos necessario para manter e ampliar as competéncias da
Universidade J, segundo o Respondente J, é a confianga na administracdo, sendo esta clara e

sempre em busca de novos métodos de gestdo e qualificacdo de seus dirigentes.

e O grau de confianga na alta administracao;

e Demonstracdo clara da alta administracdo de que os valores e as metas
institucionais estdo acima de metas e valares de grupos ou de pessoas
individualmente;

e A constante busca de novos padrBes de gestdo, bem como de qualificacdo dos
gestores nos mais diferentes niveis. (RESPONDENTE J).

A Figura 10 — questdo 4, apresentada os requisitos/elementos necessarios para manter
e ampliar as competéncias essenciais de cada universidade, sendo que a mais citada é a gestao
universitaria (cor verde clara); seqguida de gestdo de pessoas (amarelo) e igualmente citadas por
trés universidades a imagem/produto/servicos (cor azul claro) e gestdo da educacdo (rosa).
Ainda, sdo citadas a gestdo financeira (cor laranjada) e inovacgao/tecnologia/empreendedorismo
(verde-agua) seguidos por gestao politica (verde musgo) e internacionalizacéo (lilas claro).
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Figura 10 — Questdo 4
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.1.5 A Universidade possui os requisitos/elementos e os coloca em préatica

4.1.1.5.1 Universidade A

Para o Respondente A, a universidade possui os requisitos/elementos e os coloca em
pratica, visando sempre uma melhoria dessas competéncias que sao “centrada nas pessoas €
fundamentada em nossas (xxxx) conviccles e (xxxx)”, além da “criagdo valor na marca e nos
produtos e servicos oferecidos, aliando a busca da qualidade académica com a adogdo de
modernas ferramentas de gestdo”, mas nao esquecendo o foco da institui¢ao que € a proposta
educativa.

Para o Respondente da Universidade A:

O nosso grande desafio é potencializar nossa competéncia essencial centrada nas
pessoas e fundamentada em nossas (xxxx) convicgdes e (Xxxx). A partir do (xxxx) e
de nossa vocagdo comunitaria atuamos na criagdo valor na marca e nos produtos e
servicos oferecidos, aliando a busca da qualidade académica com a adogdo de
modernas ferramentas de gestdo. Para tanto, agoes estratégicas sdo desenvolvidas para
um posicionamento adequado ao segmento de mercado que seja perceptivo a nossa
proposta. Cremos que neste atual contexto competitivo da educacéo brasileira, nos
exige que incorporemos cada vez mais competéncias mercadolégicas, mas sem
perdermos o foco da nossa proposta educativa. (RESPONDENTE A).

4.1.1.5.2 Universidade B

O Respondente B afirma que: “Sim, mas com séria e impeditiva restricdo

orcamentaria” (RESPONDENTE B), ou seja, ha sim os requisitos/elementos na universidade e
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os coloca em prética.

4.1.1.5.3 Universidade C

Conforme o Respondente C, a universidade possui sim 0s elementos/requisitos para
manutengédo, bem como para o desenvolvimento de novas competéncias, onde a mesma busca
manter sua identidade, porém, desenvolvendo-se através de novas oportunidades que surgem
ao longo do tempo.

De acordo com o respondente C, “Sim. Busca manter a identidade e renovar-se
desenvolvendo sua atuagdo em novas oportunidades que percebe ou que se apresentam”.
(RESPONDENTE C).

4.1.1.5.4 Universidade D

O Respondente D cita “sim”, que ha requisitos e elementos que vem colocando em

pratica para manter e também desenvolver dessa forma novas competéncias.

4.1.1.5.5 Universidade E

Para o Respondente E, a universidade visa a manutencdo das competéncias essenciais,
porém ndo é uniforme em todos campus por poder sofrer alteracfes financeiras, “Em geral a
Universidade tem alinhada sua pratica com as politicas para manutenc¢do de competéncias. N&o
necessariamente ela é uniforme em todos os campus e eventualmente pode sofrer alguma

descontinuidade em razdo do fluxo de recursos financeiros”. (RESPONDENTE E).

4.1.1.5.6 Universidade F

A Universidade F, de acordo com o Respondente F, possui 0s requisitos/elementos e
os coloca em prética visando & manutencdo das competéncias essenciais atuais e também o
desenvolvimento de novas competéncias, sendo que acredita que € um desafio a capacidade de
adaptacdo estratégica que possuem. Um requisito é que os professores hoje possuem varias
alternativas devido a sua qualificacdo, logo, isso, torna-se um desafio permanente para a
universidade. Outro desafio é a gestdo académica, pois 0s docentes viam cargos de

pesquisadores e docéncia em mestrado e doutorado, e para que 0S mesmos aceitem cargos
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administrativos como chefes de departamentos e coordenadorias de cursos deve haver uma
carreira atrativa e a universidade tem conseguido manter esse propésito. Ainda, ha outro ponto
relevante, que é insercdo na comunidade que faz parte, onde deve haver participacéo de todos
funcionarios, ndo somente do reitor e, por fim, trabalhar a questdo da imagem adicional nesse

mercado.

(xxxx) entdo eu entendo que sim, eu acho que é um desafio que a gente tem
conseguido digamos essa capacidade de adaptacdo estratégica e manter quadros
competitivos nessa linha. Entdo acho que noés estamos sim conseguindo manter esses
fatores mas é um requisito permanente até porque os professores hoje em dia, eles tem
muito mais alternativas a comunidade ela é bem maior como nés temos por exemplo
professores com uma alta qualificacdo entdo eles conseguem facilmente se colocar
também em outras universidades entdo isso é um desafio permanente. Mas eu entendo
que temos conseguido sim manter isso. Outra questdo também é o desafio da gestao
académica que eu considero que seja um dos diferenciais porque historicamente para
o0 corpo docente fazer a gestdo académica ndo é visto assim como uma carreira, Vocé,
um investimento como carreira € muito mais como pesquisador, como atuante no
programa scrictu sensu, como professor, mas ndo por exemplo como coordenador de
curso, como um chefe de departamento. Entdo o desafio também de transformar a
gestdo académica em uma carreira que seja atraente para bons profissionais € um
desafio e por enquanto nds temos conseguido manter, nés temos avangado
periodicamente nas condi¢cdes também para esses profissionais e de tornar e
permanecer isso. Acho que um outro desafio também e eu entendo que a gente esteja
conseguindo manter € a nossa insercdo na comunidade, e eu diria assim que o grande
desafio nesse ponto é que essa insercdo e esse relacionamento da comunidade ndo
pode ser um relacionamento por exemplo, sé do reitor ou da reitoria, ele tem que ser
mais ampliado, digamos varios membros do corpo docente ter essa insercao e
trabalhar a questdo da imagem adicional nesse mercado; mas assim, por enquanto nos
temos conseguido fazer isso mas ja ndo é algo assim tdo natural, ele ja tem que ser
gerenciado né, digamos por exemplo no inicio da instituicdo essa vinculagdo, essa
insercdo na comunidade, ela estava mais no sangue daqueles que constituiram a
universidade mas nos temos conseguido sim também pela gestdo manter esses fatores
ai. (RESPONDENTE F).

4.1.1.5.7 Universidade G

De acordo com o Respondente da Universidade G, a universidade possui 0s
requisitos/elementos que visam a manutencdo das competéncias essenciais e desenvolvimento
de novas competéncias e também os considera como base para o planejamento estratégico, o

qual as fez ter resultados de exceléncia em rankings diferenciados.

Sim, estes sdo elementos considerados base do planejamento estratégico e levaram a
Universidade a resultados de exceléncia em diferentes rankings, situando-se entre as
trés melhores instituigdes privadas do pais e, no caso especifico da pesquisa (avaliacdo
da CAPES), entre as cinco principais instituicdes do pais (publicas e privadas).
(RESPONDENTE G).
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4.1.1.5.8 Universidade H

De acordo com o Respondente H, a universidade possui sim os requisitos/elementos e
0s coloca em pratica, pois é uma universidade democratica e participativa, onde ha integracao

ideoldgica e tecnoldgica, sendo que isto facilita na implementacéo dos resultados.

Sim, a minha universidade é extremamente democratica e participativa. Assuntos que
envolvem a comunidade académica sdo amplamente discutidos em diversas
instancias. Esse processo que pode parecer lento no inicio, faz com que o resultado
seja 0 melhor possivel para a universidade, pois garante a integracdo ideologica e
tecnoldgica, e propicia que o resultado seja aceito com mais facilidade no momento
da implementacdo. (RESPONDENTE H).

4.1.1.5.9 Universidade I

Segundo o Respondente I, somente sinalizou positivamente essa resposta, néo
passando maiores informacfes para uma melhor analise; ou seja, obteve-se uma resposta
simplificada: “Sim”. (RESPONDENTE I)”.

4.1.1.5.10 Universidade J

Conforme o Respondente J da universidade, os requisitos/elementos foram construidos
ao longo do tempo, sendo que se ddo com avancgos e recuos. Para atingir essas competéncias
também é necessario ter contato com as pessoas e com a comunidade; ainda é necessario engajar
as novas geracdes aos objetivos profissionais, além de ver a universidade comunitaria como a

que deve preocupar-se com o desenvolvimento econémico, social e cultural.

e Grande parte dessas competéncias ja foram construidas ao longo do tempo, mas
o0 ideal ainda estd muito longe de ser atingido. Essas construcdes se ddo com
avancos e recuos, S80 processos que precisam de tempo, de muita interagdo entre
as pessoas, de muito conhecimento da histéria da propria organizacéo e de muito
contato com a comunidade local e regional que tem suas expectativas e sua
cultura construida ao longo de séculos;

e Outro grande desafio € o de engajar as novas geragdes (de professores,
funcionarios, alunos, comunidade) em questdes da Instituicdo que sdo vistas mais
como grandes causas do que como objetivos profissionais a serem cumpridos.

e A Universidade Regional e Comunitéria deve ser mais que chanceladora de
diplomas para os individuos ingressarem em "corporacdes de oficio" (guildas) ela
tem que ser protagonista no desenvolvimento econémico, social e cultural da
regido e do pais, ou seja, emancipadora de gente. (RESPONDENTE J).

A Figura 11 — questdo 5, apresenta os requisitos/elementos e os coloca em prética
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visando a manutencdo das competéncias essenciais e 0 desenvolvimento de novas
competéncias, sendo que a gestao universitaria é a mais apresentada (verde claro), na sequéncia
a gestdo de pessoas (amarelo), apds, a inser¢do na comunidade e regionalidade (salmao) e a
imagem/tecnologia/empreendedorismo (azul claro), em seguida a gestdo financeira (cor
laranjada) e inovacgdo/tecnologia/empreendedorismo (verde-agua) e, finalizando, a gestdo
educativa (cor rosa). Ainda, a maioria das IES acredita que visa a pratica e manutencao dessas

competéncias.

Figura 11 — Questdo 5
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.1.6 Forma de avaliar as competéncias essenciais da Universidade

4.1.1.6.1 Universidade A

Segundo o Respondente da Universidade A, ha como avaliar as competéncias de sua
instituicdo através de ferramentas como o Balance Scorecard, onde avalia a forma que a
universidade trabalha suas competéncias, alem de outros indicadores, como efetividade de
matriculas, o grau de satisfacdo que o aluno possui em relacdo a universidade, bem como de
seus funcionarios e corpo docente que integram a instituicao.

Além disso, a universidade esta preocupada com o monitoramento do mercado, a parte
socioecondmica e também sua concorréncia.

Para o Respondente A tem sim como avaliar suas competéncias essenciais:

Sim. A adocdo de ferramentas de gestdo como o Balance Scorecard - BSC nos permite
fixar metas e indicadores avaliando como estamos trabalhando nossas competéncias.
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Utilizamos indicadores estratégicos como evasao, efetivacdo de matriculas, satisfagdo
do aluno, professores e funcionarios, além de outros, neste sentido. De outro lado
também o monitoramento do mercado, da conjuntura socioecondmica e da
concorréncia permite um processo de avaliagio das acles institucional.
(RESPONDENTE A).

4.1.1.6.2 Universidade B

Conforme o Respondente B, através do planejamento estratégico, a universidade mede
e avalia as acbes da universidade, conforme citacdo: “No planejamento estratégico da
Universidade B sdo medidas e avaliadas diversas agdes para o cumprimento da “Missdo”.
(RESPONDENTE B).

4.1.1.6.3 Universidade C

O Respondente da Universidade C acredita que ha uma forma de avaliar as
competéncias essenciais, sendo através do plano desenvolvimento institucional e de
indicadores, fazendo-se também um acompanhamento de avaliacdo; “As competéncias
essenciais constam no Plano de Desenvolvimento Institucional e, no que é possivel, se
dimensionam indicadores e se faz 0 acompanhamento avaliativo. Nota-se que ha competéncias
que apresentam dificuldades de serem mensuradas”. (RESPONDENTE C).

4.1.1.6.4 Universidade D

Segundo o Respondente D, a universidade avalia suas competéncias essenciais atraveés
de reivindicacg0es feitas pela comunidade por meio dos cursos de graduacgdo que a universidade
oferece e também através do retorno das parcerias feitas até 0 momento. Nessa questdo obteve-
se a seguinte citacdo: “O retorno que possui das parceiras existentes ¢ dos constantes
reivindicacdes por parte da comunidade da prestacdo de servigos atraves de seus cursos de
graduagao”. (RESPONDENTE D).

4.1.1.6.5 Universidade E
Para o Respondente E, ha sim formas de avaliar as competéncias essenciais da sua

universidade onde ha uma analise por parte dos colegiados e também pela equipe diretiva da

universidade. Conforme o respondente, “Existem elementos formais de avaliacdo,
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periodicamente analisados pelos varios colegiados e existe uma avaliacdo, genérica ou pontual,
feita pela equipe diretiva da Instituicdo”. (RESPONDENTE E).

4.1.1.6.6 Universidade F

De acordo com o Respondente F, ha sim uma forma de avaliar as competéncias
essenciais de sua universidade, e essa avaliacdo é feita através de resultados, onde ele acredita
gue conseguem ser continuamente atraente para o aluno, bem como a avaliar a acao do egresso,

sendo feito um monitoramento; e outro ponto, € o monitoramento do perfil dos docentes.

Eu acho que a avaliacdo ela se da pelo resultado, ou seja, em dois pontos: é a nossa
capacidade de continuarmos sendo atraentes na perspectiva do aluno, ou seja, de o
aluno ter interesse entéo vocé avalia sim pela quantidade de alunos que nés temos; eu
acho que um ponto forte e que constitui a nossa competéncia é nos avaliar a a¢do do
NOSSO egresso, ou seja, Como 0 NOSSO egresso esta se saindo no mercado, como € que
ele esta conseguindo se posicionar, seja em termos profissionais, seja em termos de
carreira mas também em termos de uma postura critica na sociedade. Esse
monitoramento a gente tem buscado fazer, & uma forma de nés avaliarmos se a nossa
competéncia esta sendo executada e um terceiro elemento eu diria assim, é a nossa
capacidade de monitorar o perfil b&sico no nosso corpo docente, se nos estamos
conseguindo manter a nossa competéncia essencial. Eu diria que a partir desses trés
elementos. (RESPONDENTE F).

4.1.1.6.7 Universidade G

A Universidade G possui sim uma maneira de avaliar as competéncias essenciais de
sua universidade, sendo através de metodologia balance scorecard, para um acompanhamento

dos indicadores de resultados que permite verificar as competéncias essenciais.

Existe, trabalha-se com a metodologia de balance scorecard, que permite uma
avaliacdo por meio de indicadores destas competéncias. Da mesma forma, estas
competéncias sdo acompanhadas a partir dos indicadores divulgados nos diferentes
rankings nacionais e internacionais. (RESPONDENTE G).

4.1.1.6.8 Universidade H

Conforme o Respondente da Universidade H, a avaliacdo das competéncias essenciais
é feita através do MEC para a qualidade de ensino e pelos alunos na avaliagdo institucional,

sendo que também ha pesquisa de clima interno na universidade.

As competéncias essenciais sdo avaliadas na universidade. A qualidade do ensino é
avaliada pelo MEC e pelos académicos em processo interno. O jeito de a universidade
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ser, se pautando sempre na ética, democracia e participagdo é cultural. E esses
elementos, junto com o modelo de gestdo, sdo avaliados em pesquisas de clima
internas a cada dois anos e externas pela participacdo na pesquisa da Revista Vocé
S/A, onde a universidade é considerada uma das 150 melhores empresas para trabalhar
no Brasil por oito anos consecutivos. (RESPONDENTE H).

4.1.1.6.9 Universidade I

Para o0 Respondente I, ha sim uma forma de avaliar as competéncias essenciais de sua
universidade, porém ndo foram passadas mais informacGes para a andlise dessa questdo.
Conforme o autor cita: “Sim”. (RESPONDENTE I)”.

4.1.1.6.10 Universidade J

Conforme o Respondente J, a avaliacdo das competéncias essenciais € feita através do
quanto a universidade contribui ao seu redor buscando a dignidade e as condi¢des de vida do
seu entorno, seja tanto no ambito politico, cultural, social ou econémico. Ainda o Respondente
J, cita na verificacdo de contribuicdo sendo na area de processo de distribuicdo ou de

concentracdo de renda.

Talvez a forma de se avaliar essas "competéncias essenciais" de uma Universidade
ndo seja olhando para dentro dela, mas sim olhando o seu entorno e ver o quanto ela
contribuiu para o resgate da dignidade e das condicGes de vida do seu entorno, seja no
ambito politico, cultural, social ou econémico. Na sua area de influéncia a
Universidade ajudou mais no processo de distribuicdo ou de concentracdo de renda?
Talvez essa seja a pergunta a ser respondida. (RESPONDENTE J).

Na ultima questdo da primeira dimensdo, as universidades respondentes apontam se
ha forma de avaliar essas competéncias essenciais, sendo que as IES acreditam que a gestdo
universitdria € a maior forma de avaliacdo, seguidas de gestdo de pessoas,
imagem/produto/servicos, comunidade e gestdo de educacdo. Todas as universidades

respondentes acreditam que ha alguma forma de avaliar suas competéncias.
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Figura 12 — Questdo 6
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.2 Dimensao redes colaborativas

4.1.2.1 Melhorias proporcionadas pela rede colaborativa

4.1.2.1.1 Universidade A

Para o Respondente A, a rede colaborativa proporcionou sim uma melhoria, como

descrito a seguir:

Sim. Em termos intangiveis o trabalho e a disseminacio do “SER COMUNITARIO”
e o seu diferencial, bem como, a formacdo de um espirito de pertenca entre 0s
membros. Em termos politicos o ganho de prestigio e “ser ouvido” junto aos governos,
em termos legais a lei que cria e da status de uma publica ndo governamental,
distinguindo-as das privadas movidas por lucro. Destacam-se também os esforgos
para a criagdo de um sindicato das comunitarias e a constante troca de informagoes e
cooperacdo que se estabelece entre os membros. (RESPONDENTE A).

4.1.2.1.2 Universidade B

De acordo com o Respondente B, a rede colaborativa que a instituigdo participa tem

proporcionado: “Centralizacdo de demandas similares principalmente junto ao MEC/FNDE de
modo especial no caso recente do FIES”. (RESPONDENTE B).

4.1.2.1.3 Universidade C

De acordo com a Universidade C, o que pode ser usado como melhoria sdo reunides,
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estudos da rede, qualificacdo de atividades e melhoria de servicos.

N&o existe uma transposicao direta de modelo de gestéo, ensino, pesquisa e extensdo
de uma IES para outra, mas, a oportunidade de reunides, estudos da rede colaborativa
repercute na criacdo de ideias para a melhoria de servicos, a qualificacdo de
atividades, a criacdo de formas de organizacdo académica propria. (RESPONDENTE
C).

4.1.2.1.4 Universidade D

Para a Universidade D, houve beneficios em fazer parte do COMUNG, pois ajudou a
universidade a ter mais prestigio em sua regido, bem como, por fazer parte de atividades
desenvolvidas com as demais universidades que também fazem parte do COMUNG. De acordo
com o respondente, “Sim, o COMUNG tem colaborado para a inser¢do da URCAMP no meio
educacional regional, que por alguns anos ficou apagado. Sem contar nas inimeras atividades

que tem desenvolvido em parceria com as outras IES comunitarias”. (RESPONDENTE D).

4.1.2.1.5 Universidade E

De acordo com o Respondente E, a rede colaborativa que a universidade participa tem
proporcionado melhorias sim no campo de gestdo, pesquisa e ensino; porém acredita ainda que,
por se tratar de uma rede, poderia ter um progresso maior, ou seja, o respondente descreve que
“Certamente existem progressos, principalmente na gestdo e nos Processos de pesquisa e
ensino. Entretanto, se analisarmos o potencial que uma rede colaborativa dispde, este progresso
poderia e pode ser mais amplo”. (RESPONDENTE E).

4.1.2.1.6 Universidade F

De acordo com o Responsavel F, proporcionou melhorias como a permissao em
conjunto com as outras instituicbes que compdem o consorcio qualificasse as instituicdes e
conseguissemos ter avaliagcbes, o compartilhamento de técnica de gestdo desde gestdo de
pessoas, as negociacles coletivas junto as entidades sindicais, o corpo docente e pessoal
técnico, compartilhamento e definicdo de melhores praticas entre as universidades verificando
0 que cada uma tinha de melhor, a criacéo de sindicato préprio das universidades comunitarias,
a participacdo de uma rede, que € 0o COMUNG, o compartilhamento de experiéncias e o fato da

possibilidade de conseguir agir unidos de um modo convergente € um grande diferencial da
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atuacdo da rede.

Bom, nds vamos falar especificamente entdo sobre 0 COMUNG nessa linha né, eu
diria que é histérico, ou seja, nds tivemos num momento bastante forte que € o sistema
de avaliagdo que é denominado PAIUNG que é um sistema que precedeu até os sinais,
que é toda uma dindmica de avaliagdo institucional que ela permitiu que nés em
conjunto com essas diversas instituicdes que compdem o consdrcio qualificasse
nossas instituigdes e conseguissemos ter avaliagoes ....

FALHAS CONEXAO

Entdo a partir dessa primeira fase que foi 0 PAIUNG entdo foi um momento muito
importante que a rede colaborativa permitiu a partir disso também nos tivemos todo
um trabalho por exemplo de compartilhamento de técnica de gestdo ou seja, desde
gestdo de pessoas, outro um clima de compartilhamento bastante positivo, e via
COMUNG também nas préprias negociagdes coletivas junto as entidades sindicais, o
corpo docente com pessoal técnico, ele permitiu também que houvesse uma grande
sinergia, que houvesse um compartilhamento de, ou seja, no fundo acabou gerando
um processo de soomogismo, ou seja, de defini¢do de melhores préticas e a partir dai
cada instituicdo acabou pegando o que entendia que as outras teriam de melhor e isso
foi feito de um modo assim que ndo se conseguiu ameaga entre as instituicdes, isso
converte hoje, no que o proprio COMUNG esta criando um prdprio sindicato das
universidades comunitéarias que é uma ampliacdo desse aspecto colaborativo. Outro
elemento forte que eu acho que é um grande desafio hoje das universidades
comunitarias é que o Brasil estd passando por um processo de empresariamento da
educacao superior, ou seja, grandes grupos com capital internacional com capital de
fundos de investimentos tem ampliado assim de uma forma muito expressiva a sua
participacdo, a atuacdo via COMUNG a partir dos vinculos que nds temos com a
comunidade e a partir do fato de que ao estar em uma universidade do COMUNG
vocé consegue na verdade participar de uma rede, a propria comunidade consegue,
isso tem se constituido uma barreira de entrada também para esses grandes players
empresariais que atuam no segmento. Mas eu entendo assim, hoje o compartilhamento
de experiéncias e o fato da possibilidade de nds conseguir agir unidos de um modo
convergente é um grande diferencial da atuacdo dessa rede. (RESPONDENTE F).

4.1.2.1.7 Universidade G

De acordo com o Respondente G, a rede colaborativa conseguiu proporcionar
melhorias, como identificar alguns desafios e problemas comuns entre as universidades
participantes do COMUNG. Dessa maneira também, ha uma troca de experiéncias entre as
mesmas. O respondente cita: “Sim, especialmente sob o aspecto da identificagdo de desafios e

problemas comuns, havendo a ampliagdo da rede de troca de experiéncias”. (RESPONDENTE
G).

4.1.2.1.8 Universidade H

Para o Respondente H, a rede tem proporcionado melhores, sendo a participacéo para
aprovacdo da lei das universidades comunitarias o que faz com que essas universidades possam

concorrer em editais diferenciados, ou seja, o respondente cita que, “A rede colaborativa tem
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gerado melhorias. Uma delas pode ser a participag¢do decisiva para a aprovacdo da “Lei das
comunitarias” que permitird que universidades comunitarias participem de diferentes editais”.

(RESPONDENTE H).

4.1.2.1.9 Universidade |

Para o Respondente I, a rede colaborativa proporcionou sim melhorias, sendo o FIES
amelhoria citada e a presséo politica para o recebimento de valores para as IES que fazem parte
do COMUNG. Conforme citado: “Sim. Fies. Pressdo politica para recebimento dos valores
devidos as IES do COMUNG”. (RESPONDENTE I).

4.1.2.1.10 Universidade J

De acordo com o Respondente J, através da rede a universidade conseguiu verificar a
importancia de ter cautela em determinadas tomadas de decisdes. Ainda, segundo o reitor a
universidade tem se beneficiado pelo MBA organizado pela UCS, pois troca experiéncias com
outros gestores. As trocas de informagdes e experiéncias tem ajudado a universidade nas mais
diversas areas, sendo que, mesmo com a distancia entre as universidades participantes do
COMUNG, ha uma competicdo, mesmo que pequena, para ganhar o aluno, porém sempre ha

uma cooperacao entre as instituicdes participantes.

e Anossa Instituicdo tem aprendido muito com suas redes colaborativas sejam elas
no COMUNG, na ABRUC, na ANACEU, na ABMES, nas relacGes bilaterias
com Universidades brasileiras ou estrangeiras, nas entidades locais e regionais
(Associagdes Comerciais e Industriais), nos COREDES, etc... A sensacdo de
pertencimento, de ndo estar s6, de compartilhar questdes positivas e mesmo as
negativas tem servido de alento e de conforto em muitas oportunidades. As
experiéncias nem tdo exitosas de instituicbes coirmds em algumas atividades
especificas tém sido muito importantes para sinalizar a cautela que nossa
instituicdo deve ter na tomada de determinadas decisGes.

e No COMUNG ha mais de uma dezena de ac¢Ges das quais a Universidade J se
beneficia e se beneficiou. Entretanto, gostaria de chamar atencdo para o MBA em
Gestdo Universitaria que ja esta na sua terceira edicdo e qualificou em trono de
8 pessoas da nossa Instituicdo: esse MBA, ao reunir alunos-gestores, cria uma
rede para a proficua troca de experiéncias, bem como aumenta sensivelmente o
grau de confianca entre as InstituicGes.

e As trocas de experiéncias na &rea administrativa, juridica, de informatica,
trabalhista, de gestdo da biblioteca, da gestdo da TV e Radio, etc, etc tém servido
para consolidar e aprimorar muitas das a¢des da Universidade J. E uma ac&o na
maioria das vezes do tipo ganha-ganha tendo em vista que, entre as instituicées,
devido as distancias, hd pouca competigdo por alunos, embora sabemos que ela
ocorra sim. O que se aprendeu ao longo do tempo foi competir e cooperar ao
mesmo tempo: competir onde é possivel e com ética, mas cooperando e muito
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onde é possivel e também com ética. (ha autores que chamam isso de
""coopeticdo™ ou mesmo da "teoria dos jogos™). (RESPONDENTE J).

A Figura 13 —questdo 1, refere-se a rede colaborativa e as melhorias ocasionais através
da rede e quais foram as melhorias apds cada universidade ter se unido a esta rede colaborativa.

A maioria das universidades participantes acredita que a maior melhoria refere-se as
questdes voltadas para a gestdo universitaria (cor verde claro), seguidas de gestdo de educacdo
(cor rosa), o qual envolve a parte de qualidade do ensino, bem como a participacdo de ganhos
de prestigios junto aos 6rgdos publicos e a gestdo politica (cor verde clarinho). A
imagem/produto/servicos (azul claro) e a gestdo de pessoas (cor amarelo), que representa o
corpo docente e seu desempenho, bem como as atividades voltadas para os colaboradores e sua
capacidade de resolver e desempenhar suas funcfes dentro da organizacdo, ficam em ultima
estancia na questdo de melhorias dentro da rede colaborativa. Ainda, as universidades
respondentes acreditam sim que houve uma melhoria apds terem ingressado na rede

participante.

Figura 13 — Questdo 1
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.2.2 A Universidade sozinha teria alcangado 0os mesmos objetivos

4.1.2.2.1 Universidade A

Verifica-se que, conforme o Respondente A, “conseguiu-se 0 que isoladamente as
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instituicdes ndo teriam a forca politica necessaria requerida para tal fim”.

Como exposto acima, as contribui¢des ainda tem propiciado ganhos mais amplos em
nivel de conjunto do que a possibilidade de se medir vantagens especificas quanto as
Instituicdes Comunitarias de Ensino Superior - ICES. Todavia, estd se sedimentando
espacos para que as consorciadas possam usufruir destes avancos em futuro bem
proximo. Exemplo disto: Nossa instituicdo esta certificada como COMUNITARIA.
Agora junto com as demais comunitarias necessitamos construir a¢des dentro do que
preconiza a lei, para obtermos os beneficios amparados pela mesma. Com uniéo e
trabalho e também se construindo esfor¢cos com outras organizacdes a nivel nacional
como a Associacdo Brasileira de Universidades Comunitérias, conseguiu-se o que
isoladamente as instituicdes ndo teriam a forca politica necessaria requerida para tal
fim. (RESPONDENTE A).

4.1.2.2.2 Universidade B

O Respondente B acredita que, sozinha, sem fazer parte do COMUNG, a sua
instituicdo teria consigo sim alcancar 0s objetivos propostos, pois ha necessidade de autonomia
por parte da universidade e de suas demandas; o respondente cita que: “Sim, pela necessidade
autonomia de uma IES em funcdo de suas demandas especificas. Mas a participacdo no
COMUNG permite abreviar e agilizar alguns procedimentos comuns”. (RESPONDENTE B).

4.1.2.2.3 Universidade C

O Respondente da Universidade C acredita que, a rede possui importancia, porém faz
parte também de outras redes tanto nacionais como internacionais, os quais contribuem para a
qualificacdo académica. O respondente cita que: ‘“Naturalmente que a colaboracdo da Rede
COMUNG ¢ importante para o desenvolvimento institucional. Porém considere-se que a
instituicdo se relaciona também com outras redes em &mbito nacional e internacional que
contribuem para qualificar a atividade académica”. (RESPONDENTE C).

4.1.2.2.4 Universidade D

Segundo o Respondente da Universidade D, o COMUNG proporcionou 0
fortalecimento de unido entre as universidades para atividades voltadas as comunidades, sendo
que ainda, acredita que sozinha, a universidade ndo teria conseguido alcangar os mesmo
objetivos que conseguiu alcancar por fazer parte do COMUNG. O respondente cita: “Nao,
acredito que o COMUNG fortaleceu os lagos entre as universidades, propiciando novas
atividades na comunidade em geral”. (RESPONDENTE D).
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4.1.2.2.5 Universidade E

O Respondente E acredita que, as universidades sozinhas ndo teriam conseguido
alcancar os mesmos objetivos ou, se tivessem alcangado, seria com uma certa dificuldade, e
aborda que: “Mesmo se tratando de uma avaliagdo que ndo possui um indicador de medigéo
exato, pode-se inferir que sozinhos ndo teriamos 0 mesmo desempenho ou, no minimo, teriamos
maiores dificuldades em atingir determinados objetivos”. (RESPONDENTE E).

4.1.2.2.6 Universidade F

O Respondente F acredita que, se nao fizesse parte do COMUNG, teria conseguido do
mesmo modo atingir seus objetivos, mas com a rede houve resultados mais rapidos e efetivos,

pois usou-se o conhecimento ja existente das universidades participantes.

Eu acho que sim, eu acho que ndo da para chegar ao ponto de que isso pudesse ser tao
determinante que pudesse inviabilizar a performance da universidade. O que nés
temos é assim uma melhoria que talvez pela atuacdo em rede nds conseguimos
resolver alguns problemas, alguns desafios de modo mais rapido e mais efetivo, vocé
ndo precisa ficar reinventando a roda, vocé usa o conhecimento dos outros, nos
compartilhamos o nosso conhecimento, entéo isso agiliza esses processos inclusive o
processo de aprendizagem, o aprendizado interno das instituicbes. Mas dizer que nos
ndo teriamos tido um desempenho em fungdo da rede dai eu acho que seria um
exagero. (RESPONDENTE F).

4.1.2.2.7 Universidade G

Para o Respondente da Universidade G, o esforco que é feito para alcancar os mesmo
objetivos, resulta em ganho para todas universidades participantes, havendo o desenvolvimento
das mesmas. O respondente cita: “Certamente a soma de esfor¢cos em prol de objetivos comuns
proporciona ganhos para todos, alavancando as possibilidades de desenvolvimento”.

(RESPONDENTE G).
4.1.2.2.8 Universidade H
O Respondente H cita que, sua universidade individualmente ndo teria conseguido

atingir os mesmo resultados que a rede alcangou, porém ainda existiria e teria prosperado; ainda

0 responde cita que: “Muitas universidades do COMUNG tém historias e idades parecidas e,
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portanto, atingiram resultados parecidos. E 6bvio que se minha universidade estivesse isolada

ndo teria atingido os mesmos resultados. Mas, mesmo assim, teria sobrevivido e prosperado”.

(RESPONDENTE H).

4.1.2.2.9 Universidade |

O Respondente | acredita que, sozinha, a sua universidade nao teria conseguido
alcancar os mesmo objetivos que alcangou com a rede que faz parte, pois, para ele, individuos
que trabalham isolados nada representam. O respondente cita: “Provavelmente ndo. A
sociedade estd organizada em instituicGes representativas. Individuos isolados nada
representam”. (RESPONDENTE I).

4.1.2.2.10 Universidade J

O Respondente J acredita que, sozinha a universidade ndo teria consigo alcancar o0s
objetivos que conseguiu em conjunto com as demais que fazem parte do COMUNG. O Reitor
ainda acredita que aprendeu muito apds fazer parte do COMUNG, em fungéo de ter contato

com outras universidades e as mesmas fazerem trocas de experiéncias e trocarem aprendizados.

e Com absoluta certeza néo.

e A Universidade J tem seu periodo de crescimento mais intenso algum tempo
depois das demais Institui¢ces integrantes do COMUNG. Isso rendeu para a
Universidade J um processo de aprendizagem com os exemplos das demais tanto
no quesito de "o que nédo fazer" quanto nas decisdes de "o que é possivel fazer" e
como agir para dar o seu salto levando em conta essas experiéncias e modelos das
demais IES. Mesmo sendo impossivel a copia de procedimentos de uma
organizacdo para outra dado momento histdrico e a cultura de cada organizacao,
sempre é possivel se ter a perspectiva de mais um angulo para se avaliar a quest&o.
E a Universidade J aprendeu muito com isso. (RESPONDENTE J).

A Figura 14 — questéo 2, verifica se, sozinhas as universidades teriam consigo alcancar
0s mesmo objetivos que em rede alcangou, sendo que a maioria acredita que n&o teria
conseguido alcangar 0s mesmos objetivos que alcangcou em redes, outras acreditam que sim,
mesmo sozinhas teriam alcangado pois possuem outras redes. Ainda, 0s respondentes citaram
que sozinhas as universidades nada representam, bem como a necessidade que elas tem de
autonomia e abreviacdo de processos trabalhando em conjunto, sendo que o COMUNG
fortalece os lagos entre essas universidades participantes. As universidades acreditam ainda que

alguns pontos de gestdo universitaria (cor verde), gestdo de educacdo (cor rosa), podem ser
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debatidas e aperfeicoadas e até usar o conhecimento das outras universidades para melhorar a

propria universidade.

Figura 14 — Questdo 2
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.3 Dimenséao consorcio

4.1.3.1 Os beneficios que o consorcio trouxe para as universidades

4.1.3.1.1 Universidade A

Foram beneficios juridicos e politicos, bem como curso de especializacdo em Gestdo
de Institui¢des do Ensino Superior, bem como seminérios, encontros e estudos e estatisticas.

Dessa maneira, 0 Respondente A cita:

Como exposto, os ganhos tem sido coletivos quanto aos aspectos relacionais, juridicos
e politicos, bem como, ai no contexto da ABRUC a defesa de interesses como mais
recentemente dos recebiveis do Fundo de Financiamento do Ensino Superior — FIES
e sua manutencdo e expansdo. Destacamos ainda iniciativas como o curso de
especializacdo em Gestdo de Instituicbes do Ensino Superior em sua terceira edicéo
em parceria com a Universidade de Caxias do Sul — UCS, para as filiadas ao
COMUNG, além de seminarios, encontros tematicos e divulgacdo de estudos e
estatisticas. (RESPONDENTE A).

4.1.3.1.2 Universidade B

De acordo com o Respondente B, os beneficios que o Consorcio trouxe para a
instituicdo foram: “Representatividade Nacional; Apoio politico em diversas esferas do

Governo Estadual e Federal; Centralizacdo e padronizacdo de demandas similares; Troca de
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experiéncias; Maior for¢a de negocia¢ao”. (RESPONDENTE B).

4.1.3.1.3 Universidade C

De acordo com o Respondente da Universidade C, os beneficios que 0 COMUNG
trouxe para as universidades é, a discussdo e visibilidades institucional, porém em uma
amplitude estadual, contribuindo dessa forma para um fortalecimento da rede e tendo uma
diminuicdo da competitividade entre as universidades participantes.

Conforme o respondente, “A discussdo e a visibilidade da instituicdo no ambito
estadual contribuindo para o fortalecimento das IES comunitarias. A capacitacdo de gestores e
a convivéncia que diminui a competitividade e fortalece o espirito colaborativo”.
(RESPONDENTE C).

4.1.3.1.4 Universidade D

Para o Respondente da Universidade D, houve beneficios para a universidade por fazer
parte do COMUNG, tais como; cenério educacional, novas atividades com parcerias consideras
importantes dentre outras que ndo foram descritas por parte do respondente. O respondente cita:
“Notoriedade perante o cenario educacional, parceiras importantes no desenvolvimento de

novas atividades, etc”. (RESPONDENTE D).

4.1.3.1.5 Universidade E

Para o Respondente E, o beneficio que se firmou apds o Consorcio foi a representacédo
da instituicdo, feitas através de reunides, tendo uma viabilizacdo por fazer parte do COMUNG
e ABRUC. O respondente cita: “O principal ¢ a representacéo institucional. Para exemplificar,
as reunibes com o FNDE para tratar do assunto FIES, sé se viabilizaram via
COMUNG/ABRUC”. (RESPONDENTE E).

4.1.3.1.6 Universidade F
O compartilhamento de experiéncias, reforco da imagem institucional,

comprometimento, docentes e estruturas diferenciados, ganho individual das institui¢cbes por

fazerem parte do COMUNG através da sua imagem e posicionamento se este estiver alinhado
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com o da rede.

Eu acho que ao atuarmos em rede ao compartilharmos essas experiéncias, as nossas
dificuldades nds conseguimos dar um perfil mais harmdnico do que é uma instituicéo
comunitéria principalmente aqui no RS e isso acabou reforcando a imagem de cada
um; a medida que vocé gera um perfil, uma universidade comunitaria tem essas
caracteristicas, um nivel de comprometimento, tem um corpo docente diferenciado,
tem uma estrutura diferenciada e vocé cria essa imagem nos conselhos coletivos
digamos da populagdo galcha cada instituicdo acaba conseguindo usufruir também
especificamente na sua situacdo esta imagem, né, por isso 0 COMUNG vai ter que
sempre ter que trabalhar nessa linha. O compartilhamento de experiéncias, trabalhar
nessa linha de superar os desafios conjuntamente, mas também passar para a
sociedade uma imagem do que é uma instituicdo comunitaria e também da
composicdo do COMUNG e isso acaba gerando um ganho individual para as diversas
instituicGes se elas souberem aproveitar, ou seja, se elas conseguirem atrelar a sua
marca, 0 seu posicionamento ao posicionamento do consorcio. (RESPONDENTE F).

4.1.3.1.7 Universidade G

Os beneficios que o Consoércio trouxe para as universidades participantes do
COMUNG segundo o Respondente G, foram as diferentes maneiras de identificar e agir de
forma colaborativa em busca de um mesmo objetivo e, também, a representatividade perante
Orgdos governamentais, além da disponibilidade de informacdes e a capacitacdo do pessoal que
participa do COMUNG.

De acordo com o respondente, “A possibilidade de identificar e agir colaborativamente
em prol de objetivos comuns e a representatividade junto a instancias governamentais.
Também, os esforgos na capacitacdo de pessoal e disponibilizacdo da rede de informacdes, sdo
importantes beneficios”. (RESPONDENTE G).

4.1.3.1.8 Universidade H

Conforme o Respondente H, o consoércio trouxe tais beneficios como visibilidade e
peso politico das universidades participantes do COMUNG, porém, o mesmo cita que ha
individualismo e ndo sdo todos assuntos que sao discutidos na rede. Conforme o respondente,
“O Consorcio trouxe mais visibilidade das universidades comunitarias e maior peso politico. A
discussdo de assuntos e problemas comuns pelo grupo ajuda na solucdo de problemas. Mas,
ainda existe muito individualismo no grupo. Alguns assuntos sdo discutidos e outros sao
evitados”. (RESPONDENTE H).
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4.1.3.1.9 Universidade |

O beneficio que o Consorcio trouxe para as Universidades que fazem parte
do COMUNG, segundo citado é: “Representatividade associativa”. (RESPONDENTE 1).

4.1.3.1.10 Universidade J

Para o Responsavel J, o consorcio beneficios nova legislacdo, a autoconfianca e a
autoestima entre as universidades participantes do COMUNG, principios e causas nobres,
sendo que hé ainda as negocia¢fes em conjunto para compra de materiais e equipamentos paras

as instituicoes.

e O sentimento de pertencimento a um grupo diferenciado e com principios e
causas nobres. A nova legislacdo das comunitarias (Lei 12881/13) deu também a
sensacdo positiva de algo bom que esta sendo feito pelos nossos jovens e pelo
pais. A autoestima e autoconfianca das prdprias IES se beneficiaram de todo esse
movimento.

e A Lei, 0 aumento da autoestima o sentimento de "causa" nada disso seria possivel
sem a interagdo do grupo atraves do COMUNG e mesmo da ABRUC.

e Ha alguns outros beneficios secundarios, de menor importancia até o presente
momento, como a possibilidade de negocia¢des com fornecedores (equipamentos
e reagentes laboratoriais, papel, informética, etc) ou a possibilidade de influir nas
decisdes de Ciéncia e Tecnologia e mesmo nas educacionais do Estado do RS,
etc... (RESPONDENTE J).

A Figura 15 —questdo 1, refere-se ao consorcio e seus beneficios apos a sua construgao.

Entre as universidades participantes, os beneficios mais citados foram a gestdo
universitaria (verde claro) e a imagem/produto/servi¢os (azul claro) que as universidades
tiveram apds a construcao do consércio perante as demais. Ainda, a gestdo de pessoas a citada
entre os beneficios apds a construcdo do consorcio, seja na parte dos colaboradores ou na parte
do corpo docente, que é bastante enfatizado pelas universidades por serem diferenciados das
demais. A gestdo politica também aparece, pois é através dela que houve a Lei das
Comunitérias, na qual ha beneficios para as universidades participantes, bem como a gestao da
educacéo, o qual sdo trocadas experiéncias na parte de ensino e qualidade, seguida pela estrutura

fisica.
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Figura 15 — Questdo 1
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.3.2 Como os beneficios sdo controlados

4.1.3.2.1 Universidade A

Conforme o Respondente A, ainda ndo ha um controle dos beneficios do consorcio,
como citado:

Acdes no ambito do consorcio, como intercambio de professores/pesquisadores, projetos de
pesquisa e cursos de pos-graduacdo conjuntos, ainda sdo iniciativas timidas. Trabalhos como
Marketing e/ou vestibulares unificados ndo ocorrem, bem como, ainda néo se estabelece um
aproveitamento na utilizagdo conjunta de recursos, como compras centralizadas de materiais
entre outros. Desta forma, ainda ndo se requer um controle mais efetivo sobre beneficios
oriundos do consorcio. (RESPONDENTE A).

4.1.3.2.2 Universidade B

Conforme citacdo do Respondente B ha sim um controle sobre os beneficios que o
Consorcio oferece, e eles dao-se através de redes sociais e e-mails, bem como reunides entre as
instituicOes que participam do mesmo.

O respondente cita: “Por diversos meios (rede social e e-mail institucional) e em
reunides com pautas especificas e envolvem quase que a totalidade das IES do COMUNG™.

(RESPONDENTE B).
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4.1.3.2.3 Universidade C

Para o Respondente C, ndo houve um método desenvolvido para fazer controlar os
beneficios do consorcio, conforme o respondente, “Nao foi desenvolvida uma avaliagdo com
métodos e registro sistematico, pois ha muitos avancos institucionais de conquista prépria, ndo

relacionados especificamente ao consorcio”. (RESPONDENTE C).

4.1.3.2.4 Universidade D

No campo de controle dos beneficios e como é feito esse controle, segundo o
Respondente D, ndo ha informacdes suficientes para responder adequadamente esta gquestao.

“Nao tenho informagdes suficientes para responder esta questdo”. (RESPONDENTE D).

4.1.3.2.5 Universidade E

O Respondente E, desconhece um modo de controle por parte das outras universidades
dos beneficios oriundos do Consorcio, sendo que acredita que os resultados surgem através da
participacdo e comprometimento por parte das universidades participantes do COMUNG.

Segundo respondente, “Desconhego a existéncia de um controle especifico em outra
IES. Os resultados aparecem a partir da maior participacdo e comprometimento. O Sindicato

patronal em processo de criagdo ¢ um exemplo significativo”. (RESPONDENTE E).

4.1.3.2.6 Universidade F

O controle dos beneficios sdo feitos através de reunides com reitores e vice-reitores,
liderancas do COMUNG, porém ndo ha um controle sobre a imagem que é passada para a
comunidade, seja no seu aumento ou diminuigdo. Ocorrem também acdes coordenadas, o que

gera um ganho para as universidades participantes.

Eu acho que o controle se da basicamente a partir de uma forma dindmica, a partir das
reunibes, das liderancas do COMUNG, seja da diretoria, seja das reunides com os
reitores temos feito de trés a quatro reunides anuais, mas as vice-reitorias e diversas
passas isso tem ocorrido quase que mensalmente né, entdo eu acho que ndo ha um
controle disso, ha assim uma preocupacdo permanente de que haja um reforgo mas a
controlar por exemplo se nds estamos aumentando ou diminuindo essa imagem junto
a comunidade acho que até seria dificil de fazer isso. O que a gente percebe é que
bom, a acéo do consoércio tem ficado mais robusta a cada vez n6s conseguimos ter
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uma agdo mais coordenada e isso tem gerado ganhos né, mas eu diria assim que até
teria uma dificuldade de fazer esse controle. (RESPONDENTE F).

4.1.3.2.7 Universidade G

Segundo o Respondente G, os beneficios sdo controlados pelas instituicbes que fazem
parte do consércio, através dos eventos que sao organizados pelo COMUNG.
O respondente cita: “Sao controlados a partir do acompanhamento de a¢des pontuais

e dos eventos promovidos pelo COMUNG”. (RESPONDENTE G).

4.1.3.2.8 Universidade H

O Respondente H cita ndo saber como é feito o controle dos beneficios e nem o nimero
de instituicGes que sao beneficiadas. O autor cita: “Nao tenho ideia do controle dos beneficios
e do niumero de institui¢des beneficiadas”. (RESPONDENTE H).

4.1.3.2.9 Universidade |

O Respondente | ndo citou como sao controlados os beneficios, mas acredita que todas
as universidades que fazem parte do consorcio controlam. Na questdo como é feito o controle
nas universidades o Respondente I, cita que ndo entendeu a questdo. O respondente cita:
“Todas. Ndo entendi”. (RESPONDENTE I).

4.1.3.2.10 Universidade J

O Respondente J cita que, ndo ha um controle dos beneficios, mas acredita que

futuramente terdo que criar um método para controlar esses beneficios.

o N&o ha um controle sobre esses beneficios. Com o tempo teremos que criar
metodologias que consigam medir esses impactos nas nossas instituicdes e
mesmo na sociedade. ..

e A diferenga de tamanho das 15 IES do COMUNG (de 3 a 30 mil alunos), das
formas de gestdo (fundacdo, associagdo, confessionalidade), de histéria
(Universidades criadas na década de 50 convivendo com Centros Universitarios),
do grau de envolvimento com a comunidade local (é diferente a PUC em POA da
URI em Erechim ou da Univates em Lajeado), tudo isso pode dificultar a
celeridade de algumas decisBes e mesmo prejudicar o que poderia ter um ritmo
mais acelerado de agBes conjuntas que beneficiariam a maioria das IES
(RESPONDENTE J).
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A Figura 16 — questdo 2, refere-se a como séo controlados esses beneficios e por
quantas IES.

A maioria dos participantes citaram que nao ha um controle especifico desses
beneficios (azul escuro) ou, ainda, alguns nao sabiam responder ou desconheciam como eram
feitos esses controles.

Ainda alguns participantes colocaram os beneficios podem ser controlados pela gestdo
universitaria (cor verde claro), através de e-mails, reunides, eventos e acGes pontuais; porem
ainda, eles citam que ha acbes timidas e pouco aproveitamento em conjunto da gestdo
universitaria, ainda, citam que poderiam criar alguma metodologia para controlar esses
beneficios. Acreditam ainda que ha participacdo na gestdo de educagdo para esse controle
(rosa), a imagem/produto/servicos (azul claro) que a universidade esta transmitindo, bem como
¢ vista pela comunidade (salmdo) e o trabalho que desenvolve com elas e a sua

internacionalizacéo (lilas claro).

Figura 16 — Questdo 2

%% UNIVERSIDADE A ¥ UNIVERSIDADE B %% UNIVERSIDADE C %% UNIVERSIDADE D %% UNIVERSIDADE E
%4 N3o ha marketing ou * * $% Resultados com maior
vestibulares unificados 2% E-mail institucional participagio
T8 Aqoes tmidas do consoria [ Reauidon cor ooy
P— - comprometimento
€% N30 ha aproveitamento de =
recursos em conjunto XA Comprometimento
TS Acoes tmidas de projetos de A
pesquisa
%4 AgOes timidas de pos-
graduagdo em conjunto
&4 Acoes tmidas de
intercdmbio de
professores/pesquisadores
[£% UNIVERSIDADE F [£% UNIVERSIDADE G %% UNIVERSIDADE H % UNIVERSIDADE 1 %% UNIVERSIDADE J
5 Retorno das parceiras = %% Criar metodologias
<% Liderangas -+ %% Formas de gestdo
£ Agbes mais robustas % Diferenca de tamanho
* %% Envolvimento com a
comunidade local
*
Gestiio universitiria - Imagem/produta/servico Internacionalizagio
Gestio de educagio Comunidade - Nio

Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.3.3 Quais as formar de avaliar os resultados dos beneficios obtidos pela sua

Universidade apds a construcdo do Consércio? Comente.

4.1.3.3.1 Universidade A

De acordo com o Respondente A, a forma que as IES participantes do consoércio

utilizam para avaliar os resultados obtidos por sua universidade, ap6s a constru¢do do
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Consorcio, é por reunides, conselhos e colegiados, como citado: “As avaliagdes se ddo no nivel
de reunides de reitoria, conselhos e colegiados perpassando as acOes realizadas e como

ocorreram nossas contribuigdes e os resultados advindos”. (RESPONDENTE A).

4.1.3.3.2 Universidade B

O Respondente B acredita que a forma de avaliar os resultados dos beneficios, apos a
construcdo do Consércio, também e feita por redes sociais, e-mails e reunifes entre as
universidades que fazem parte do COMUNG. O respondente cita: “Idem anterior”.
(RESPONDENTE B).

4.1.3.3.3 Universidade C

Conforme Respondente C, a maneira de avaliar os resultados dos beneficios obtidos

apos o Consorcio:

Considerado o contexto atual de incertezas legais, politicas, econdmicas as quais
repercutem diretamente na rede de Educacdo Superior Comunitaria o trabalho e a
relagdo em rede contribui pelo dialogo e pelo fortalecimento conjunto da discussdo de
ideias e de projecdo de futuro. (RESPONDENTE C).

4.1.3.3.4 Universidade D

A maneira de avaliar os resultados dos beneficios obtidos pela universidade apés a
construcdo do Consércio, de acordo com o Respondente D, é através da melhora da imagem da
mesma e também com maior participacdo no COMUNG. O respondente cita: “Acredito que a

imagem da Universidade J melhorou e se ampliou com a participagio no COMUNG™.

(RESPONDENTE D).

4.1.3.3.5 Universidade E

N&o ha uma forma especifica para avaliar os resultados dos beneficios, apos a
construcdo do Consorcio, conforme declaracdo feita pelo Respondente da Universidade E.
Segundo o respondente, “Como na resposta anterior, ndo possuimos um mecanismo especifico

de avaliacdo da participacdo no Consoércio”. (RESPONDENTE E).
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4.1.3.3.6 Universidade F

A forma de avaliar os resultados obtidos apds a construcdo do COMUNG para o
Respondente F é quando h& uma interacdo com representantes da cidade, regido e até mesmo
internacionalmente, pois as universidades tornam-se perceptiveis; ainda, os gestores das
universidades participam de pds-graduacdo em Gestdo Universitaria, onde trocam experiéncias

e fazem viagens internacionais.

Eu acho que é quando vocé por exemplo interage com liderangas de um scopo maior
como por exemplo fora da cidade, fora da regido em que vocé estd atuando, as
liderancas do governo estadual, as liderancas empresariais a nivel mais amplo,
estadual, em termos nacional ou até em termos internacionais eu acho que é um
indicativo de que esses ganhos comegam a se tornar perceptiveis, por exemplo
também o grande desafio hoje das universidades é o processo de internacionalizacéo
vocé fazer esse processo via COMUNG e aproveitar a agdo por exemplo e a propria
imagem que algumas universidades tem um funcionamento mais avangado isso acaba
gerando um ganho para as demais institui¢des né entdo talvez nesse processo de
internacionalizagéo seja a forma mais perceptivel de nés percebermos isso; um outro
elemento que no6s temos inclusive ai que estd sendo coordenado pela propria
universidade Caxias, nds temos uma terceira edicdo de uma pds-graduacéo em gestao
universitaria com o compartilhamento bastante intenso tambeém de experiéncias com
viagens internacionais e ao fazer isso via consorcio as portas se abrem com mais
facilidade entdo acho que seria por ai que a coisa andaria. (RESPONDENTE F).

4.1.3.3.7 Universidade G

De acordo com o Respondente G, a maneira encontrada para avaliar os beneficios
obtidos apds o consorcio por sua universidade € através de reunides. Segundo o respondente,

“O acompanhamento e avaliagdo sdo realizados de maneira subjetiva por ocasidao de reunides

em diferentes niveis de competéncia”. (RESPONDENTE G).
4.1.3.3.8 Universidade H
Para o Respondente H, os resultados dos beneficios obtidos apos a construcdo do

consorcio ndo sdo avaliados de forma direta. Segundo o respondente, “Os beneficios obtidos
ndo sdo avaliados diretamente”. (RESPONDENTE H).
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4.1.3.3.9 Universidade |

Para o Respondente I, a forma de avaliar os resultados dos beneficios obtidos pela sua
universidade, apds a construcdo do Consorcio, é a representatividade institucional. Segundo o
respondente, “Representatividade institucional”. (RESPONDENTE I).

4.1.3.3.10 Universidade J

Para 0 Respondente J, os beneficios deveriam ser avaliados atraves de uma
metodologia especifica, sendo que acredita que deveria ser feita essa avaliacdo de periodos em

periodos para poder analisar as mudancas e acontecimentos do tempo decorrido.

E dificil de avaliar quantitativamente questdes que sdo subjetivas. Talvez fosse
necessaria uma metodologia especifica para avaliar e quantificar parte desses
beneficios. Além do mais esse Consércio existe hd mais de 20 anos. Inicialmente de
maneira informal passou a funcionar oficialmente em 1996. Portanto a avaliacdo
poderia ser feita por periodos, inclusive levando em conta as questdes de mudangas
de mercado e de legisla¢do que ocorrem neste periodo. (RESPONDENTE J).

Na Figura 17 — questdo 3, algumas das universidades participantes acreditam que nédo
hd uma forma de avaliar esses beneficios (azul escuro), porém, outras citam que pode ser
avaliado através da gestdo universitaria (verde claro) que englobas as reunies de diretoria,
conselhos e colegiados, redes sociais, e-mails institucionais entre as participantes, a ampliagdo
do COMUNG, as liderancas empresariais € governamentais, além de que poderiam criar uma
metodologia especifica para essa avaliacdo, sendo feita por periodos. Ainda, citam que a
avaliacdo pode ser dada através da imagem/produto/servicos (azul claro) que a universidade
possui, e por ultimo, a gestdo de educacdo (cor rosa), que apresenta 0 MBA em Gestéo
Universitaria, que € especifica para as universidades participantes do COMUNG, no qual
trocam experiéncias e debatem melhorias a serem feitas, bem como o processo de

internacionalizacdo entre o corpo docente e alunos.
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Figura 17 — Questdo 3
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Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).

4.1.3.4 Demais consideracdes

4.1.3.4.1 Universidade A

Esta questdo, ¢ para verificar se, segundo a instituicdo ha mais algum item que a mesma
considera importante sobre as tematicas abordadas; e segundo o Respondente A, ha uma outra
competéncia que precisa ser desenvolvida, que é a internacionalizacdo, seja no campo de
pesquisa, de intercAmbio de docentes e também de discentes e “da cooperagdo em novas

abordagens pedagbgicas e de gestao”.

Entendemos que uma competéncia que necessita ser aprofundada no seu
desenvolvimento é a internacionalizacéo de nossas ICES, apropriando-se de novas
acbes no campo da pesquisa, intercAmbio de docentes e discentes e da cooperagdo em
novas abordagens pedagdgicas e de gestdo. (RESPONDENTE A).

4.1.3.4.2 Universidade B

Para o Respondente B, ndo ha outras consideracdes e observacdes a serem feitas,
conforme sua citagdo: “Nada mais a comentar”. (RESPONDENTE B).

4.1.3.4.3 Universidade C

Na Universidade C, ndo foram feitas observagdes por parte do respondente.
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4.1.3.4.4 Universidade D

Conforme o Respondente D, ndo ha outras consideracdes importantes a serem feitas
dos temas abordados no questionario para sua universidade. Conforme o respondente: “Ndo,

considero que todas as questoes foram abordadas anteriormente”. (RESPONDENTE D).

4.1.3.4.5 Universidade E

O Respondente E, acredita que, uma outra consideracdo importante a ser feita é em
relagcdo ao fortalecimento de aliancas, onde consegue-se dessa maneira ter a manutencédo de
posicBes mediante a participacdo de concorrentes que se fortalecem tanto economicamente
como aos novos entrantes do mesmo segmento. O respondente cita: “Diante do cenério de
participacdo de concorrentes fortalecidos economicamente e de novos entrantes no mercado de
ensino superior, o fortalecimento de aliangas é crucial para manutencao de posicoes. Sob essa
6tica 0o COMUNG ¢ essencial”. (RESPONDENTE E).

4.1.3.4.6 Universidade F

O Respondente F cita, como consideracdes adicionais que as universidades hoje estéo
em crescimento, e isso € um desafio, pois algumas universidades que ndo fazem parte do
COMUNG podem se sentir ameacadas e ele acredita isso possa prejudicar a base do consorcio,

sendo que este s6 funciona quando h& confianca entre as partes.

Eu acho que o desafio nosso bom hoje nos estamos num momento bastante positivo
das universidades, ha um crescimento bastante intenso e o grande desafio é que esse
crescimento ele possa de repente ser visto por algumas instituicées como uma ameaga
entre elas né e isso possa prejudicar ou minar as proprias bases do consércio; por
exemplo, Porto Alegre é uma grande regido na medida que vocé tem outras
universidades ingressando na cidade de Porto Alegre que a principio seria uma area
de algumas que ja estdo constituidas ali, isso pode gerar por exemplo alguns ruidos
nas relacGes, entdo, a habilidade nossa via consércio de ndo permitir que o processo
de expansdo, que o proprio sucesso do consdrcio ao fortalecer as universidades, possa
coloca-las em uma perspectiva competitiva e que possa ser prejudicial, entdo talvez
esse seja um dos grandes desafios que nos temos em termos de consorcio que ndo foi
mencionado, ou seja, que 0 NOSSO SUCesso N&o se torne uma ameaca e comece a minar
porque o consorcio ele s6 funciona com uma perspectiva de absoluta confianca entre
os diversos componentes e hoje isso existe né mas isso tem que ser cultivado e
mantido entdo eu complementaria com essa questdo do desafio de nds conseguir
manter esse clima de confianca e de colaboracdo mesmo no crescimento e na expansao
das universidades que compde esse consorcio. (RESPONDENTE F).
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4.1.3.4.7 Universidade G

Conforme o Respondente G, todos itens referentes a pesquisa foram argumentados nas
questdes anteriores, sem ter mais nada a acrescentar. Segundo o respondente: “Nao. Acredita-
se que 0s pontos centrais relacionados ao objetivo de pesquisa ja foram abordados nas questes
anteriores”. (RESPONDENTE G).

4.1.3.4.8 Universidade H

Para o Respondente H, ndo ha outras consideracfes a serem feitas sobre os temas
abordados. O respondente cita somente: “Néao”. (RESPONDENTE H).

4.1.3.4.9 Universidade |

Para o Respondente I, ndo ha outras consideracdes a serem feitas sobre as tematicas
abordadas no questionamento. Conforme o respondente, a resposta €: “Ndo. Nao. Nao”
(RESPONDENTE I).

4.1.3.4.10 Universidade J

O Respondente J, ndo destacou mais consideracdes referentes aos temas abordados, ou
seja, a resposta do respondente: “” (RESPONDENTE J).

Na Figura 18 — questdo 4, é voltada para alguma consideracao referente as tematicas
abordadas na pesquisa e que as universidades gostariam de citar como complemento e
contribuicéo.

A maioria das universidades participantes citou que ndo haveria mais contribuicoes a
serem dadas (azul escuro), outras citaram comentarios sobre a gestdo universitaria (verde claro),
como a confianga que as universidades devem ter entre si; a colaboragdo, que essas
universidades nédo se tornem ameacas para as demais que estdo surgindo, pois acreditam que a
rede contribui para o fortalecimento em conjunto e que aliangas séo cruciais para a manutencao
de posicdes; também, acreditam que deveria haver um maior desenvolvimento na area de

internacionalizacéo (lilas claro).



Figura 18 — Questdo 4

127

%% UNIVERSIDADE C

£% Rede contirbui para

%% UNILASSALE

%% Desenvolvimento de
internacionalizagdo

g% UNIVERSIDADE CATOLICA
DE PELOT..

2% UNIVERSIDADE G

-

% UNIVERSIDADE H

*

X% UNIVERSIDADE F |

»

- Gestdo universitiria

Internacionalizacio

-

%% unIVERSIDADE D

*

%% UNIVERSIDADE E
%% Aliancas so cruciais para

£% UNIVERSIDADE I

»

% UNIVERSIDADE )
-~

Fonte: Elaborada pela autora com auxilio do software Atlas T1 (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo esta dividido em quatro partes, sendo que a primeira (5.1), apresenta as
conclusdes dos resultados relacionados aos objetivos deste trabalho; ja na segunda parte (5.2)
sdo abordadas as contribuigfes da pesquisa. Na terceira etapa (5.3), sdo relacionadas as
limitacGes da pesquisa, e para finalizar, na Gltima etapa (5.4), estdo organizadas as ideias de

sugestdes para futuros trabalhos.

51 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou responder as indagacGes referentes a maneira como a
universidade visualiza suas competéncias e como a rede colaborativa e o consércio ajudaram
essas universidades participantes a melhorar e o que foi melhorado, quais foram os beneficios
em relacdo as outras universidades que ndo fazem parte deste consorcio. Para responder esta
questdo, foi realizado um estudo de caso, com um total de 15 universidades, sendo que dez
foram as respondentes, com um total de 12 questdes divididas em trés dimensdes, sendo a
primeira voltada para competéncias essenciais; a segunda para a rede colaborativa e a terceira
e Ultima dimens&o o consorcio.

Em alinhamento com as justificativas e objetivos apresentados anteriormente, esta
dissertacdo apresenta contribui¢des tanto do ponto de vista cientifico quanto gerencial.

Do ponto de vista cientifico, esta pesquisa fornece melhores compreensdes acerca das
competéncias essenciais, das redes colaborativas e do consorcio. Estes construtos tedricos
foram compreendidos a partir de uma perspectiva de um ambiente de consércio de
universidades do Rio Grande do Sul.

Do ponto de vista gerencial, esta pesquisa fornece subsidios aos responsaveis das IES
que fazem parte do COMUNG para verificar quais as areas que possuem maior competéncia
dentro da rede colaborativa que € 0 COMUNG e quais universidades se destacam em cada area,
para dessa maneira, conseguirem melhor aproveitamento e fortalecimento dessa rede.

Atraves do objetivo geral do trabalho, que ¢ “Identificar e analisar quais sdo as areas e
quais as competéncias essenciais das IES participantes do COMUNG para contribuicdo de
melhorias na rede colaborativa”, verificou-se que as areas mais citadas, em termos de
competéncias essenciais das universidades, foram as areas de gestao universitaria, que engloba
a parte das reitorias e como elas estdo trabalhando para melhoria de suas universidades, como

estdo fazendo a gestdo e como estdo modificando e melhorando as demais areas de sua IES;
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outra area em destaque também pelas universidades € a de gestdo de educacdo, onde as
universidades visam a qualidade do ensino, bem como pesquisa e seus aprimoramentos.
Também foi citada a gestdo de pessoal, onde analisa-se os colaboradores e 0 um corpo docente
diferenciado. As IES também citaram sua imagem/produtos/servicos como competéncias
essenciais, bem como Gestdo de inovacao/tecnologia/empreendedorismo e 0S processos e
projetos desenvolvidos.

A gestdo politica também foi citada, pois foi através dela que as universidades
conseguiram seu diferencial com a Lei das Comunitarias. Menos citada, mas também presente,
a gestdo financeira, de estrutura fisica e internacionalizacdo, bem como a comunidade e
regionalidade onde estéo inseridas as universidades, fazem parte das competéncias citadas pelos
respondentes nesta dimenséo.

Ja na dimensdo redes colaborativas, os respondentes acreditam que houve melhorias
apos a participacdo da IES na rede, mas muitos também acreditam que sem a rede teriam
conseguido alcancar os objetivos tracados por eles. Em contrapartida, outras citaram que nédo
teriam conseguido alcancar 0s mesmo objetivos que em conjunto alcancaram.

Na ultima dimensdo, que € o consorcio, 0s respondentes citaram que houve sim
beneficios por fazerem parte do consorcio, como maior representatividade, troca de
experiéncias entre os representantes do COMUNG, a gestdo universitaria bem como sua
imagem/produtos/servicos foram citadas como beneficiarias. Ainda, a gestdo de pessoas, a
estrutura e a qualidade de ensino foram mencionadas.

As universidades acreditam que ndo ha muito controle sobre os beneficios, e a maioria
cita que sdo feitos através de reunides, redes, sociais, e-mails institucionais, acdes pontuais,
eventos, entre outros; porém o que nota-se também que hé instituicdes que nao fazem nem ideia
de como isso € feito e se é feito. Ainda, os representantes acreditam que deveriam criar uma
metodologia para controlar e também avaliar esses beneficios e os resultados obtidos apds a
construcdo do consorcio, pois hoje ndo feitas essas avaliagfes ou, como citadas anteriormente,
é feita pela gestdo universitaria, pela visualizacdo de e-mails e quantidades de reunides que
fazem no decorrer do ano, dos eventos que elaboram, do tamanho da internacionalizagéo que
tém, pois acreditam que esta também deveria ter uma importancia maior. E feita também a
meditacdo conforme a imagem/produto/servicos da universidade.

Para chegar a essas conclusdes, interpretacao e analise dos resultados, foi feita, apos a
aplicacdo dos questionarios, juntamente com 0 embasamento tedrico de competéncias e redes

colaborativas, a aplicabilidade no sistema Atlas TI.
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5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Ha inimeros trabalhos relacionados a competéncias, redes colaborativas e consorcios,
porém néo foi localizado em forma conjunta um estudo que relacionasse as universidades
participantes do COMUNG, sendo que a pesquisa aqui apresentada fornece a compreensédo
dessas competéncias, da rede colaborativa que participam e como ela contribui para o
engrandecimento das universidades, bem como o consércio e 0 que este tem proporcionado
para as universidades participantes em relacdo as ndo participantes.

A pesquisa surge atraves de uma curiosidade em relacdo a essa tematica e serve agora
para colaborar com os representantes de cada universidade no COMUNG, devido aos estudos
feitos e, também, devido ao ponto de vista das universidades, onde verificou-se que cada
universidade possui um ponto de vista em relacdo aos mesmo temas, sendo que, enquanto
algumas acreditam determinadas situagdes as outras pensam de outra maneira.

Pode-se destacar como contribuicdes:

a) fortalecer a rede colaborativa;

b) dar maior importancia para a continuidade da rede;

c) criar uma central fixa da rede;

d) usar a rede para adquirir produtos com menor custo;

e) promover eventos com as universidades participantes do COMUNG;

f) discutir todos temas para o engrandecimento da rede, ndo apenas alguns e evitando

0s demais;

g) buscar, através de eventos nacionais e internacionais, aprimorar as universidades,

bem como o seu trabalho para os alunos, funcionarios e docentes;

h) usar a rede para conseguir novas conquistas;

i) criar um sistema de controle de beneficios e avaliagdes dos resultados; e

j) desenvolver em maior escala a internacionalizacao.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou, como principal limitagdo, a demora por parte das instituicbes
pelo retorno do questionario, sendo que nem mesmo com inUmeros contatos via telefone e e-
mail obteve-se 100% de colaboracdo das universidades.

Outra limitacdo da pesquisa é que, em algumas universidades, ninguém sabia apontar

guem era a pessoa responsavel pelo COMUNG, fazendo com que fosse necessario conversar
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com indmeras pessoas até chegar ao responsavel para o envio do questionério, como o nao
retorno de algumas universidades, mesmo com inUmeros contatos, 0 que acarretou em uma
demora ainda maior para a finalizacdo do trabalho, pois sabe-se que deve-se ter um nimero

considerado adequado para a anélise e validacdo do estudo.

54 TRABALHOS FUTUROS

A realizacdo da pesquisa possibilitou verificar novas outras oportunidades de
pesquisas relacionadas com essas tematicas em juncdo a outros temas, sendo que o método
utilizado pode ser empregado em futuras pesquisas relacionadas a redes colaborativas em
instituicGes de ensino em outros estados, bem como na area de competéncias, fazendo-se uma
subdivisdo em competéncias individuais ou coletivas dentro de outras redes colaborativas ou
dentro de outras organizag0es.

Pode-se realizar, ainda, uma pesquisa quantitativa, com o objetivo de validar e ampliar
os resultados, aplicando este instrumento de pesquisa para as demais universidades que nédo
participam do COMUNG, fazendo dessa forma uma comparagdo entre os resultados das
universidades.

Ainda pode ser feita a ampliacdo do COMUNG para engrandecer o consorcio,
utilizando as relagGes interorganizacionais existes entre as universidades participantes e as nio
participantes do COMUNG.

Além disso, pode ser utilizado um método comparativo com essas tematicas, fazendo
uma relagdo entre a rede colaborativa de uma universidade com uma rede colaborativa de

empresas.



132

REFERENCIAS

ABRUC. Associacdo Brasileira das Universidades Comunitarias, 2015. Disponivel em:
<http://www.abruc.org.br>. Acesso em: 17 maio. 2015.

AGRANOFF, R.; LINDSAY, V. A. Intergovernmental management: perspectives from
human services problem solving at the local level. Public Administration Review, p. 227-
238, 1983.

ALBRECHT, K. Programando o futuro: O trem da linha norte. Sdo Paulo: Makron, 1994.

ATTRIDE-STIRLING, Jennifer. Thematic networks: an analytic tool for qualitative research.
Qualitative research, v. 1, n. 3, p. 385-405, 2001.

BARDIN, L. Analise de Contetdo. Lisboa: Edi¢des 70, 2006.

BARNEY, J. B. Gaining and sustaining competitive advantage. 3rd ed. New Jersey:
Pearson Education, 2007.

BITENCOURT, C. A Gestdo de Competéncias Gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem
organizacional. 2001. 220 f. Tese (Doutorado em Administracdo). Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo, Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande
do Sul, Porto Alegre, 2001.

BJORK, C. B. Eletronic Document Management in Construction — Research Issues and
Results. Itcon, v. 8, p. 101-113, 2003.

BONOTO, F.; KLEIN, M. F. Competéncia Coletiva. In: BITENCOURT, C. e col. Gestao
Contemporanea de Pessoas: novas praticas, conceitos tradicionais. 22 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2010.

BORZEL, T. A. Qué tienen de especial los policy network? Explorando el concepto y su
utilidade para el studio de la gobernacidn europea. 1997. Disponivel em:
<http://idl.isead.edu.es:8080/jspui/bitstream/10954/2349/1/351BORque.pdf>. Acesso em: 01
abr. 2015.

BRASIL. Lei N° 12.881, de 12 de novembro de 2013. Dispde sobre a definicéo, qualificacéo,
prerrogativas e finalidades das Instituicbes Comunitarias de Educacdo Superior - ICES,
disciplina o Termo de Parceria e d& outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil. Poder Executivo, Brasilia, DF, 12 nov. 2013. Disponivel em: <
https://www.planalto.gov.br/cciVil_03/_At02011-2014/2013/Lei/L12881.htm>. Acesso em:
22 abr. 2015.

BRASIL. Projeto de Lei n° 7639, de 13 de julho de 2010. Dispde sobre a defini¢do, qualificacéo,
prerrogativas e finalidades das Instituicdes Comunitarias de Educacdo Superior - ICES,
disciplina o Termo de Parceria e d& outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil. Poder Executivo, Brasilia, DF, 13 jul. 2010. Disponivel em: <
http://www.senado.gov.br/noticias/agencia/pdfs/7639.pdf>. Acesso em: 22 maio 2015.


http://www.abruc.org.br/

133

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. A comprehensive modeling
framework for collaborative networked organizations. Journal of Intelligent
Manufacturing, v. 18, n. 5, p. 529-542, 2007.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. Collaborative Networked
Organizations: A research agenda for emerging business models. Boston: Kluwer Academic
Publishers, 2004.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; CARDOSO, T. Education on virtual organizations: an
experience at UNL. In: CAMARINHA-MATOS, L. M. (Org.). Virtual enterprise and
collaborative networks. Boston: Kluwer Academic Publisher, 2004.

CASTELLS, M. A Sociedade em Rede. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1999.

COMUNG. Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas. 2010. Disponivel em:
<http://www.comung.org.br/>. Acesso em: 30 set. 2014.

COOPER, C.; SCHINDLER, P. Business research methods. 10 ed. Boston, MA: McGraw-
Hill, 2008.

CRAVENS, D. W. Strategic Marketing. 5 ed. Boston: Irwin/McGraw-Hill. 1997.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: Método Qualitativo, Quantitativo e Misto. 3. ed.
Porto Alegre: Artmed, 2010.

CRESWELL, J.W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2. ed.
Porto Alegre: Artmed, 2007.

DAS, T. K; TENG B. Between trust and control: Developing confidence in partner
cooperation in alliances. The Academy of Management Review, v. 23, n. 3, p. 491-512.
1998.

DELUIZ, N. Globalizacao econdmica e os desafios a formacéo profissional. Boletim
Técnico Senac. Sao Paulo, 1996.

DUBE, L.; PARE, G. Rigor in information systems positivist case research: current practices,
trends, and recommendations. MIS quarterly, p. 597-636, 2003.

DUTRA, Joel. Gestéo de carreiras. GVexecutivo, v. 7, n. 1, p. 56-61, 2008.

DUTRA, J. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. S&o Paulo: Atlas, 2004.

DUTRA, J. S. Gestao de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.

DYER, J.; SINGH, H. The relational view: cooperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantage. Academy of Management Review, v. 23, n. 4, p.
660-679, 1998.

FEEVALE. Universidade Feevale, 2015. Disponivel em: <http://www.feevale.br>. Acesso
em: 10 mar. 2015.



http://www.comung.org.br/
http://www.feevale.br/

134

FLEURY, M.; FLEURY, A. Estratégias Empresariais e Formacédo de Competéncias: um
quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

FLEURY, S.; OUVERNEY, ASSIS, M. Gestédo de Redes: A estratégia de regionalizacdo da
politica de satde. 12 Ed. Rio de Janeiro: FGV, 2007.

FOMBRUN, C. J. Strategies for Network Research In Organizations. Academy of
Management Review, v. 7, n. 2, p. 280 — 291, 1982.

FRANTZ, W. O processo de construcdo de um novo modelo de universidade: a universidade
comunitéria. In: RISTOFF, Dilvo; SEVEGNANI, Palmira (Orgs.). Modelos institucionais de
educacdo superior. Brasilia: INEP, 2006.

FRANTZ, W. Universidade comunitéria: uma iniciativa pablica ndo-estatal em construcao.
ljui: Editora Unijui, 2004.

FREITAS, H. M. R.; JANISSEK, R. Andlise léxica e analise de contetdo: técnicas
complementares, sequenciais e recorrentes para exploracao de dados qualitativos. Porto
Alegre: Sagra Luzzatto, 2000.

GIBBS, G. Andlise de dados qualitativos: colecdo pesquisa qualitativa. Porto Alegre:
Bookman, 2009.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 3. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

GLASER, B.; STRAUSS, A. The discovery ofgrounded theory. London: Weidenfeld and
Nicholson, v. 24, n. 25, p. 288-304, 1967.

GRANDORI, A.; SODA, G. Inter-firm networks: antecedents, mechanisms and forms.
Organization Studies, v. 16, n.2, p. 183-214, 1995.

GUMMESSON, E. Marketing de relacionamento total: gerenciamento de marketing,
estratégias de relacionamento e abordagem CRM para economias de rede. 2. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

GUMMESSON, E. Qualitative Methods in Management Research. Thousand Oaks, CA:
Sage, 2000.

HALL, R. H. Organizac0es: estruturas, processos e resultados. 8. ed. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2004.

HALLEY, A. A. Applications of boundary theory to organizational and inter-organizational
culture. Public Administration and Management: An Interactive Journal, v. 3, n. 2, 1998.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo Futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus: 1995.

HANSEN, M. T; MORS, M. L.; LOVAS, B. Knowledge sharing in organizations: multiple
networks, multiple phases. The Academy Management Journal, v. 48, n. 5. p. 776 -793,
2005.



135

HOSKISSON, Robert E. et al. Theory and research in strategic management: Swings of a
pendulum. Journal of management, v. 25, n. 3, p. 417-456, 1999.

IPA. Centro Universitario Metodista do IPA, 2015. Disponivel em:
<http://www.metodistadosul.edu.br>. Acesso em: 11 mar. 2015.

JARILLO, J. C. Strategic Networks: Creating the Borderless Organization. Oxford:
Butterworth-Heinemann, 1993.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Metodologia do Trabalho Cientifico. 4. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1992.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Técnicas de Pesquisa. 2. ed. S&o Paulo: Atlas,
1990.

LEVY-LEBOYER, C. Gestion de las Competencias: como analizarlas, como avaluarlas,
como desarrollarlas. Barcelona: Ediciones Gestion, 1997.

MARCON, C.; MOINET, N. La stratégie-réseau. Essai de stratégie. 2000.

MASCARENHAS, A. O. Gestdo estratégica de pessoas: evolucdo, teoria e critica. Séo
Paulo: Cencage Learning, 2008.

MATTAR, F. N. Pesquisa de Marketing: Metodologia, Planejamento. 3. ed. S&o Paulo:
Atlas, 1996.

MAYRING, P. Kombination und Integration qualitativer und quantitativer Analyse. Forum
Qualitative Sozialforschung/Forum: Qualitative Social Research, v. 2, n. 1, 2001, Art. 6.

MICHAELIS. Dicionario Michaelis Online. 2015. Disponivel
em:<http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues>. Acesso em: 30 out. 2014.

MICHAUX, V. Articular as competéncias individual, coletiva, organizacional e estratégica:
esclarecendo a teoria dos recursos e do capital social. In: RETOUR, D. et al. Competéncias
coletivas: no limiar da estratégia. Porto Alegre: Bookman, p. 01-22, 2011.

MICHAUX, V. Compétences collectives et haute performance: apports thoriques et enjeux
opérationnels. Revue de Gestion des Ressources Humaines, v. 58, p. 45-66. 2005.

MILLER, H. T. Post-progressive public adminsitration: lessons from policy networks.
Public Administration Review. 4. ed. 1994.

NEVES, C. E. B. A estrutura e o funcionamento do ensino superior no Brasil. In: SOARES,
Maria Susana Arrosa (Coord.). A educacéao superior no Brasil. Instituto Internacional para a
Educacao Superior na Ameérica Latina e no Caribe IESALC — Unesco — Caracas. Porto
Alegre, 2002.

NOHRIA, N.; ECCLES, R. G. Networks and Organizations: structure, form and action.
Boston: Harvard Business School, 1992.

NORDHAUG, O; GRONHAUG, K. Competences as resources in firms. The International
Journal of Human Resource Management, v. 5, p. 89-106, 1994.


http://www.metodistadosul.edu.br/
http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues

136

NUNES, T. S; MORETTO, S. M. C; ROSA, M. D. O processo de constru¢do do
planejamento estratégico: estudo de caso do departamento de psicologia da Universidade
Federal de Santa Catarina. In: X111 Coloquio de Gestion Universitaria en Américas, 2013.

OLIVER, C. Determinants of Interorganizational Relationships: Integration and Future
Directions. Academy of Management Review, v. 15, n. 2, p. 241-265, 1990.

POWELL, W. Hybrid organizational arrangements: new form or transitional Development?
California Management Review, p. 67-87, 1987.

PUCRS. Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, 2015. Disponivel
em:<http://www.pucrs.br/portal>. Acesso em: 12 mar. 2015.

RETOUR, D.; KROHMER, C. A competéncia coletiva: uma relagdo-chave na gestdo das
competéncias. In; RETOUR, D. et. Al. Compétences Coletivas: no limiar da estratégia. Porto
Alegre: Bookman, 2011.

RICHTER, L. E.; LEIDERS, L. V. O marco legal do terceiro setor e sua (in)compatibilidade
normativa com as instituicdes comunitarias. In: SCHMIDT, J. P. (org.). Institui¢bes
Comunitarias: instituicdes publicas ndo-estatais. Santa Cruz do Sul: EDUNISC, 2009.

ROSA, J. S.; BITENCOURT, C. A Dinamica das Competéncias Coletivas em um Contexto
de Redes de Cooperacdo. UNOPAR Cientifica - Ciéncias Juridicas e Empresariais, v. 11,
p. 5-14, 2010.

ROUBY, E.; THOMAS, C. L’articulation competences individuelles/competences
stratégiques: vers une solution de gestion intégrée des competences. In: Revue Interventions
économiques, p. 1-15, 2008.

ROVERE, M. Redes em salud. Disponivel em:
<http://www.ms.gba.gov.ar/ssps/residencias/biblio/pdf Obstetricia/Redes salud mario rovere.pdf
>, Acesso em: 09 jan. 2015.

RUAS, R. L. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e a Contribuigdo da
Aprendizagem Organizacional: Gestdo estratégica do conhecimento. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

RUAS, R. L. Gestdo por competéncias uma contribuicdo a estratégia das organizacoes.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

SCHMIDT, J. P.; CAMPIS, L. A. C. Instituigdes comunitarias: institui¢cbes publicas néo-
estatais. Santa Cruz do Sul: EDUNISC, 2009.

SELLTIZ, C. et al. Métodos de pesquisa nas relagGes sociais. Sdo Paulo: Herder, 1974.

SEMINARIO PAIUNG, 2003, ljui, RS. Anais: uma década de avaliagdo institucional
integrada. Oganizadores: Ana Karin Nunes; Cleide Fatima Moretto; Magna Stella Cargnetti
Dalla Rosa. ljui, RS: [s. n.], 2003.


http://www.pucrs.br/portal
http://www.ms.gba.gov.ar/ssps/residencias/biblio/pdf_Obstetricia/Redes_salud_mario_rovere.pdf
http://www.ms.gba.gov.ar/ssps/residencias/biblio/pdf_Obstetricia/Redes_salud_mario_rovere.pdf

137

SILVA, S. M. A gestdo das competéncias organizacionais em empresas da cadeia de
valor para provimento de telefonia celular de 32 geragéo (3G). Tese (Doutorado em
Administracdo). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de
Séo Paulo. 2002.

UCPEL. Universidade Catolica de Pelotas, 2015. Disponivel
em:<http://www.ucpel.edu.br>. Acesso em: 10 mar. 2015.

UCS. Universidade de Caxias do Sul, 2015. Disponivel em:<http://www.ucs.br>. Acesso
em: 08 abr. 2015.

ULRICH, D. Measuring human resources: an overview of practice and a prescription for
results. Human Resource Management, v. 36, n. 3, p. 303 — 320, 1997.

UNICRUZ. Universidade de Cruz Alta, 2015. Disponivel em:<http://www.unicruz.edu.br.
Acesso em: 15 abr. 2015.

UNIFRA. Centro Universitario Franciscano, 2015. Disponivel em:
<http://wwww.unifra.br>. Acesso em: 11 mar. 2015.

UNIJUI. Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, 2015.
Disponivel em: <http://www.unijui.edu.br>. Acesso em: 22 abril. 2015.

UNILASALLE. Centro Universitario La Salle, 2015. Disponivel em:
<http://www.unilasalle.edu.br>. Acesso em: 12 mar. 2015.

UNISC. Universidade de Santa Cruz do Sul, 2015. Disponivel em: <http://www.unisc.br>.
ACesso em: 06 abr. 2015.

UNISINQOS. Universidade do Vale dos Sinos, 2015. Disponivel em:
<http://www.unisinos.br>. Acesso em 20 abr. 2015.

UNIVATES. Centro Universitario Univates, 2015. Disponivel em:
<http://wwww.univates.br>. Acesso em: 11 mar. 2015.

UPF. Universidade de Passo Fundo, 2015. Disponivel em: <http://www.upf.br>. Acesso em:
10 abr. 2015.

URCAMP. Universidade da Regido da Campanha, 2015. Disponivel em:
<http://site.urcamp.tche.br/. Acesso em: 30 mar. 2015.

URI. Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Miss@es, 2015. Disponivel
em: <http://www.uri.br>. Acesso em: 26 abr. 2015.

VAN MAANEN, J. Reclaiming qualitative methods for organizational research: A preface.
Administrative Science Quarterly, v. 24, p. 520-526, 1979.

VERSCHOORE, J. R. et al. Redes de cooperac¢do: uma nova organizacdo de pequenas e
medias empresas no Rio Grande do Sul. Porto Alegre: FEE. 2004.

WHETTEN, D. A. Interorganizational relations: a review of the field. Journal of Higher
Education, v. 52, n. 1, p. 1-28, 1981.


http://www.ucpel.edu.br/
http://www.ucs.br/
http://www.unicruz.edu.br/
http://wwww.unifra.br/
http://www.unijui.edu.br/
http://www.unilasalle.edu.br/
http://www.unisc.br/
http://www.unisinos.br/
http://wwww.univates.br/
http://www.upf.br/
http://site.urcamp.tche.br/
http://www.uri.br/

138

WOOD JR. T. Mudanca Organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
YIN, R. K. Case Study Research. 3 ed. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2003.
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.



139

APENDICE A - ROTEIRO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

O roteiro da pesquisa esta dividido em trés dimensfes: competéncias essenciais, redes
colaborativas e consorcio.

As competéncias essenciais surgem atraves de varias perspectivas, sendo a capacidade
das pessoas aprenderem e adaptarem-se as novas formas sdo 0s componentes necessarios para
essa alavancagem. Séo consideradas também conjuntos complexos de recursos e capacidades
que ligam diferentes negdcios em empresas diferenciadas.

As redes colaborativas sdo chamadas também de redes de cooperacdo, que surgem
para ajudar as organiza¢des que trabalham individualmente, porém ndo possuem forca para
crescerem s6s. Nesse sentido, a formacao de uma rede ajuda essas instituicdes a atingirem seus

objetivos de forma coletiva.

12 DIMENSAQO — COMPETENCIAS ESSENCIAIS

1) No seu entendimento, quais sdo as competéncias essenciais da sua Universidade?

2) Qual(ais) a(s) area(s) que diferenciam a sua Universidade das outras Universidades que
fazem parte do COMUNG devido as competéncias existentes? Essas competéncias séo
passiveis de imitagdo?

3) Quais as competéncias que, no seu entendimento, tornam a instituicdo competitiva?

4) Na sua opinido, quais sdo 0s requisitos/elementos necessarios para manter e também para
ampliar as competéncias essenciais da sua Universidade?

5) Na sua opinido a Universidade possui esses requisitos/elementos e os coloca em pratica
visando a manutencdo das competéncias essenciais atuais e, o desenvolvimento de novas
competéncias?

6) Em sua opinido, existe uma forma de avaliar as competéncias essenciais da sua

Universidade?

22 DIMENSAO - REDES COLABORATIVAS

1) No seu entendimento, a rede colaborativa que sua Instituicdo participa tem proporcionado
melhorias? Quais foram?
2) Vocé acredita que se, sua Universidade ndo fizesse parte do COMUNG, sozinha teria consigo

alcancar os mesmos objetivos que a rede em conjunto alcangou?
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Caso afirmativo: explique.

Caso negativo: o que o (a) leva a pensar dessa forma?

3) Existe uma forma de avaliar os resultados obtidos com no Consércio?
Caso afirmativo: exemplifique.

Caso negativo: o que o (a) leva a pensar dessa forma?

32 DIMENSAO - CONSORCIO

1) No seu entendimento, quais os beneficios que o Consorcio trouxe para as Universidades que
fazem parte do COMUNG?

2) Esses beneficios, na sua opinido, sdo controlados atualmente apenas por um pequeno numero
de Instituicdes que fazem parte do consorcio?

3) Existe uma forma de avaliar os resultados dos beneficios obtidos pela Universidade apds a
construcdo do Consorcio?

Caso afirmativo: exemplifique

Caso negativo: 0 que o (a) leva a pensar dessa forma?
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APENDICE B - PROJETO DE LEI 12.881
Presidéncia da Republica

Casa Civil

Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N°12.881, DE 12 DE NOVEMBRO DE 2013.

Dispde sobre a definicdo, qualificacéo,
prerrogativas e finalidades das Instituicdes
Comunitarias de Educacdo Superior - ICES,
disciplina o Termo de Parceria e d& outras
providéncias.

A PRESIDENTA DA REPUBLICA Fagco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |
DA DEFINICAO, QUALIFICACAO, PRERROGATIVAS E FINALIDADES DAS
INSTITUICOES COMUNITARIAS DE EDUCAGCAO SUPERIOR

Art. 12 As Instituicbes Comunitérias de Educacéo Superior sdo organizacGes da sociedade
civil brasileira que possuem, cumulativamente, as seguintes caracteristicas:

| - estdo constituidas na forma de associacéo ou fundacao, com personalidade juridica de
direito privado, inclusive as instituidas pelo poder publico;

Il - patrimonio pertencente a entidades da sociedade civil e/ou poder publico;

Il - sem fins lucrativos, assim entendidas as que observam, cumulativamente, 0s
seguintes requisitos:

a) ndo distribuem qualquer parcela de seu patriménio ou de suas rendas, a qualquer titulo;

b) aplicam integralmente no Pais 0s seus recursos na manutencdo dos seus objetivos
institucionais;


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2012.881-2013?OpenDocument
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€) mantém escrituracao de suas receitas e despesas em livros revestidos de formalidades
capazes de assegurar sua exatidao;

IV - transparéncia administrativa, nos termos dos arts. 3° e 4%

V - destinacdo do patriménio, em caso de extin¢do, a uma instituicdo publica ou
congénere.

8 1° A outorga da qualificacdo de Instituicdo Comunitaria de Educagdo Superior € ato
vinculado ao cumprimento dos requisitos instituidos por esta Lei.

§ 2° As Instituicbes Comunitérias de Educacdo Superior é facultada a qualificacio de
entidade de interesse social e de utilidade publica mediante o preenchimento dos respectivos
requisitos legais.

§ 32 As Instituicbes Comunitarias de Educacdo Superior ofertardo servigos gratuitos a
populacdo, proporcionais aos recursos obtidos do poder publico, conforme previsto em
instrumento especifico.

8§ 4° As Instituicdes Comunitarias de Educacdo Superior institucionalizardo programas
permanentes de extensdo e acdo comunitaria voltados a formacéao e desenvolvimento dos alunos
e ao desenvolvimento da sociedade.

Art. 2° As Instituicdes Comunitarias de Educacdo Superior contam com as seguintes
prerrogativas:

| - ter acesso aos editais de Orgdos governamentais de fomento direcionados as
instituicdes publicas;

Il - receber recursos orcamentarios do poder publico para o desenvolvimento de
atividades de interesse publico;

11l - (VETADO).

IV - ser alternativa na oferta de servicos publicos nos casos em que ndo sdo
proporcionados diretamente por entidades publicas estatais;

V - oferecer de forma conjunta com érgéos publicos estatais, mediante parceria, servi¢os
de interesse publico, de modo a bem aproveitar recursos fisicos e humanos existentes nas
instituicdes comunitérias, evitar a multiplicacdo de estruturas e assegurar o bom uso dos
recursos publicos.

Art. 32 Para obter a qualificacdo de Comunitéria, a Instituicdo de Educacao Superior deve
prever em seu estatuto normas que disponham sobre:

| - a adogdo de praticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes para coibir a
obtenc&o, de forma individual ou coletiva, de privilégios, beneficios ou vantagens pessoais;
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Il - a constituicdo de conselho fiscal ou 6rgdo equivalente, dotado de competéncia para
opinar sobre os relatérios de desempenho financeiro e contébil e sobre as operacGes
patrimoniais realizadas, emitindo pareceres para 0s organismos superiores da entidade;

Il - normas de prestacdo de contas a serem atendidas pela entidade, que determinaréo,
no minimo:

a) a observancia dos principios fundamentais de contabilidade e das Normas Brasileiras
de Contabilidade;

b) publicidade, por qualquer meio eficaz, no encerramento do exercicio fiscal, do relatério
de atividades e das demonstragdes financeiras da entidade;

c) prestacdo de contas de todos os recursos e bens de origem publica;

IV - participagdo de representantes dos docentes, estudantes e técnicos administrativos
em oOrgaos colegiados académicos deliberativos da instituicéo.

Art. 4° Cumpridos os requisitos desta Lei, a institui¢do interessada em obter a qualificacdo
de Instituicio Comunitaria de Educacdo Superior devera formular requerimento escrito ao
Ministério da Educacao, instruido com copias autenticadas dos seguintes documentos:

| - estatuto registrado em cartorio;

Il - balanco patrimonial e demonstracdo do resultado do exercicio anterior;

I11 - Declaracao de Regular Funcionamento;

IV - Relatdrio de Responsabilidade Social relativo ao exercicio do ano anterior;

V - inscri¢do no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas.

Art. 52 Recebido o requerimento previsto no art. 4°, 0 Ministério da Educacao decidira,
no prazo de 30 (trinta) dias, deferindo ou ndo o pedido.

8§ 1° No caso de deferimento, o Ministério da Educacdo publicara a decisdo no Diario
Oficial da Unido, no prazo de 15 (quinze) dias, e emitira, no mesmo prazo, certificado de
qualificacdo da requerente como Instituicdo Comunitaria de Educacao Superior.

§ 2° O pedido de qualificacdo sera indeferido quando:

| - a requerente ndo atender aos requisitos estabelecidos nesta Lei;

Il - a documentacdo apresentada estiver incompleta.

8§ 3?2 Indeferido o pedido, o Ministério da Educacéo dara ciéncia da decisdo, mediante

publicacdo no Diario Oficial da Unido, cabendo recurso da instituicdo, no prazo de 30 (trinta)
dias, ao Ministro da Educag&o, que promovera novo exame.
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CAPITULO II
DO TERMO DE PARCERIA

Art. 6° Fica instituido o Termo de Parceria, instrumento a ser firmado entre o poder
publico e as Instituicdes de Educacdo Superior qualificadas como Comunitérias, destinado a
formacéo de vinculo de cooperacéo entre as partes, para o fomento e a execuc¢éo das atividades
de interesse publico previstas nesta Lei.

Art. 7° O Termo de Parceria firmado de comum acordo entre o poder publico e as
Instituicbes Comunitarias de Educacdo Superior discriminara direitos, responsabilidades e
obrigagdes das partes signatarias.

§ 1° A celebracdo do Termo de Parceria sera precedida de consulta aos Conselhos de
Politicas Publicas da area educacional, nos respectivos niveis de governo.

8 22 Sdo clausulas essenciais do Termo de Parceria:

| - a do objeto, que contera a especificacdo do programa de trabalho proposto pela
Instituicdo Comunitaria de Educagao Superior;

Il - a de estipulagdo das metas e dos resultados a serem atingidos e 0s respectivos prazos
de execucdo ou cronograma;

Il - a de previsdo expressa dos critérios objetivos de avaliacdo de desempenho a serem
utilizados, mediante indicadores de resultado;

IV - a de previsdo de receitas e despesas a serem realizadas em seu cumprimento,
estipulando item por item as categorias contabeis usadas pela organizacao e o detalhamento das
remuneracdes e beneficios de pessoal a serem pagos, com recursos oriundos ou vinculados ao
Termo de Parceria, a seus diretores, empregados e consultores;

V - aque estabelece as obrigacOes da Instituicdo Comunitaria de Educacao Superior, entre
as quais a de apresentar ao poder publico, ao término de cada exercicio, relatério sobre a
execucdo do objeto do Termo de Parceria, contendo comparativo especifico das metas
propostas com os resultados alcancados, acompanhado de prestacdo de contas dos gastos e
receitas efetivamente realizados, independentemente das previsdes mencionadas no inciso 1V;

VI - a de publicagéo, na imprensa oficial do Municipio, do Estado ou da Uni&o, conforme
o0 alcance das atividades pactuadas entre o 6rgdo parceiro e a Instituicdo Comunitaria de
Educacao Superior, de extrato do Termo de Parceria e de demonstrativo da sua execucgéo fisica
e financeira, conforme modelo simplificado estabelecido no regulamento desta Lei, contendo
os dados principais da documentacéo obrigatdria do inciso V, sob pena de ndo liberacdo dos
recursos previstos no Termo de Parceria.

Art. 82 A execucdo do objeto do Termo de Parceria serd acompanhada e fiscalizada pelas
seguintes instancias:
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| - Conselho da Instituicdo Comunitaria de Educacao Superior responsavel pelas parcerias
com o poder publico, com carater deliberativo;

Il - 6rgdo do poder publico responsével pela parceria com a instituicdo comunitaria de
educacéo;

I11 - conselho de politica publica educacional da esfera governamental correspondente.

8 1° Os resultados atingidos com a execugédo do Termo de Parceria devem ser analisados
por comissao de avaliacdo, composta de comum acordo entre o0 6rgdo parceiro e a Instituicdo
Comunitaria de Educacgéo Superior.

8 2° A comissdo encaminhara & autoridade competente relatorio conclusivo sobre a
avaliagéo realizada.

§ 32 Os Termos de Parceria destinados ao fomento de atividades nas areas de que trata
esta Lei estardo sujeitos aos mecanismos de controle social previstos na legislacao.

Art. 92 A Instituicdo Comunitaria de Educacao Superior fara publicar, no prazo maximo
de 30 (trinta) dias, contado da assinatura do Termo de Parceria, regulamento préprio contendo
o0s procedimentos que adotara para a contratacdo de obras e servi¢os, bem como para compras
com emprego de recursos provenientes do poder publico.

CAPITULO llI
DISPOSICOES FINAIS

Art. 10. O Termo de Parceria instituido pelo art. 6° desta Lei ndo substitui as modalidades
de ajuste, acordo e convénio previstos na legislacdo vigente.

Art. 11. (VETADO).

Art. 12. E vedado as Instituicdes Comunitarias de Educacdo Superior financiar
campanhas politico-partidarias ou eleitorais.

Art. 13. (VETADO).

Art. 14. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.

Brasilia, 12 de novembro de 2013; 192° da Independéncia e 125° da Republica.
DILMA ROUSSEFF
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Aloizio Mercadante
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