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RESUMO

Este trabalho prop6e analisar a gestdo de mudancas a partir do redesenho institucional em uma
instituicdo de ensino superior (IES) publica, a Universidade Estadual de Goias (UEG). Os
objetivos especificos delineados foram: a) contribuir com a reflexdo/construcao de um processo
de diagnostico institucional sistematico, formativo e determinante aos ensejos institucionais; b)
identificar, reunir e sistematizar dados produzidos na UEG em uma série historica a partir de
2012, referentes ao ingresso, permanéncia, oferta, demanda, ensino, pesquisa, extensao, gestao
e infraestrutura, dentre outros temas relevantes as andlises necessarias ao redesenho
institucional; ¢) criar indicadores que auxiliem na analise dos dados, na defini¢do de critérios
de avaliacdo e na geracdo de informacéo relevante a implantacdo da gestdo de mudangas; d)
identificar as principais variaveis e elementos que impactam a gestdo de mudancas. A
abordagem metodoldgica neste trabalho é a quali-quanti, e como técnica de pesquisa utiliza-se
0 estudo de caso e a pesquisa-a¢do, em que o pesquisador é integrante/membro da comissdo de
avaliacdo. Os resultados obtidos levam a compreensao da importancia da implantacéo da gestédo
de mudancas a partir do redesenho estratégico dentro da instituicdo. Nesse sentido, pensa-se
que a regionalizacdo da oferta de cursos por areas do conhecimento otimiza os recursos docente,
de infraestrutura, administrativo, logistica, pesquisa e extensdo promovendo a formacédo de
Centros de Referéncia e/ou Exceléncia a fim de impulsionar o desenvolvimento da UEG e do
Estado de Goias. A duplicidade da oferta de cursos e a presen¢a de campus muito préximos em
diversas regides do Estado produz o que pode ser denominado de sombreamento institucional,
muitas vezes agravado com a presenca de todas as modalidades ofertadas pelas Instituicdes de
Ensino Superior e em contrapartida a ndo existéncia de algumas areas do conhecimento a serem
ainda inseridas.

Palavras-chave: Gestdo de mudancgas. Redesenho institucional. Mudanga organizacional.



ABSTRACT

This paper proposes analyzing the change management as of governmental institutional
redesign in an institution of higher education (IES), Universidade Estadual de Goias (UEG).
The specific purposes outlined were: a) contributing to discussion/formation of systematic,
formative and fundamental institutional diagnosis to the institutional opportunities; b)
identifying, gathering and ordering data produced in UEG since 2012, referring to admission,
permanency period, offer, demand, teaching, research, extension course, management and
infrastructure, no excluding relevant issues to necessary investigation about institutional
redesign; c) creating indicators used to analyze of data, in definition of evaluation criteria and
in production of relevant information to installation of the change management; d) identifying
the mean variables and aspects responsible to influence the change management. The
methodological approach in this paper is quali-quanti, and as research method, it is used the
case study and action-research, in which the researcher is member/participator of evaluation
committee. The results generated show the comprehension of importance of installation of
change management from strategic redesign inside of UEG. In this respect, it is possible to
think that regionalization of offer of courses by fields of knowledge optimize the teacher,
infrastructure, administrative, logistics, research and extension course assets, benefiting the
construction of Reference Centres and/or Excelence Centres in order to help the development
of UEG and Goiéas State. The dual of courses offered and the presence of campus very near in
several regions of Goias State create a movement called as ‘institutional shading’, many times
intensified with the presence of all offered modalities by Higher Education Institutions and
conversely the lack of some fields of knowledge don’t inserted, yet.

Keywords: Change management. Institutional redesign. Organizational change.
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INTRODUCAO

Desde a implantagdo da Lei n. 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educagio
Nacional (LDBEN) ocorreu a ampliacdo do acesso ao ensino superior. As universidades
publicas nos ultimos vinte anos tiveram um crescimento significativo devido a alguns
incentivos de governos em suas varias esferas (municipal, estadual e federal). Com isso, as
universidades que ocupavam macigamente os grandes centros administrativos da regido sul e
sudeste passaram a ocupar as demais regides brasileiras e se ramificaram em cidades do interior,
possibilitando o acesso que atendesse uma demanda reprimida, assim, ao comentar sobre 0s
impactos da instalagdo de universidades em cidades do interior, Ferreira e Santos (2018)
elencam importantes consideragdes que sdo também alvo de investigacdo para a instituicdo
pesquisada. Por conseguinte, varios desafios surgem para a sua consolidacdo que perpassam a
gestdo estratégica.

Com a expanséo das Instituicdes de Ensino Superior (IES), em diferentes modalidades
(presencial e em Educacdo a Distancia), publicas e particulares, sem que um estudo prévio para
sua implantacdo fosse realizado, chegou-se a uma situacdo que requer atencdo dos gestores
tanto das IES publicas como das privadas, que é a oferta de diferentes cursos com baixa
demanda de alunos, o que torna oneroso a oferta de vagas ocasionando a ndo otimizagéo de
recursos (MAINARDES; MIRANDA, 2011).

A Universidade Estadual de Goias (UEG) é uma das IES que obteve um crescimento
consideravel em um curto espaco de tempo, aproximadamente 19 anos, com a politica de
expansdo por meio da interiorizagdo do ensino superior. Sediada no Estado de Goiés, € uma
universidade que atingiu uma demanda de 39 cidades chegando a uma realidade extensa e
abrangente.

A UEG foi criada por forca da Lei 13.456, 16/04/1999, com base nas especificidades
regionais, o que justifica seu crescimento inovador e a missdo de levar o ensino superior ao
interior do Estado, por meio do ensino, pesquisa e extensdo. Sua formacéo inicial, com treze
campi, se deu pela juncdo/incorporacdo de algumas Faculdades historicamente consolidadas
por ja terem naquele momento aproximadamente 50 anos de existéncia. Apds sua cria¢do, a
UEG teve mais alguns momentos de crescimento/expansao chegando a um numero total de 41
campi instalados em 39 cidades e com uma média de quase 20.000 discentes e

aproximadamente 4.000 colaboradores diretos, entre docentes e técnicos administrativos.
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Um dos critérios de expanséo foi por meio de gestéo das liderangas politicas locais junto
ao Governo de Estado e aos Reitores, sendo que na sua Ultima expansao houve a criagdo de dez
novos campi, totalizando um ndmero expressivo de unidades.

Atualmente, devido ao tamanho da UEG e o crescimento do nimero de oferta de vagas
pelas varias IES, com a complexa gestdo (ndo no sentido de dificil, mas de um cenéario com
diferentes possibilidades e demandas) € que esta posto um cenario desafiador para a gestdo
dessa universidade. Portanto, este trabalho se concentra na proposta da gestdo de mudancas,
para atender a propésitos sociais, assim, contribuindo com o desenvolvimento local/regional e
nacional.

A motivacdo para o estudo surge a partir da experiéncia do pesquisador enquanto um
dos membros da gestdo da instituicdo pesquisada, participacao em reunides e discussdes com a
equipe que trabalha, vislumbrando a real necessidade de uma gestdo de mudancas.

A UEG é uma instituicdo de ensino superior consolidada que atende diferentes
municipios, no entanto, considerando o contexto regional das cidades onde esta inserida, foi
constatado que alguns investimentos estdo sendo subutilizados. Tal inquietacdo pode ser
sintetizada na seguinte indagacdo: Quais indicadores possibilitam um diagndstico inicial para
uma (re)estruturacdo da UEG que viabilize a implantagdo da gestdo de mudancas condizente
com a realidade institucional?

Para isso, 0 objetivo geral do presente trabalho foi o de analisar a gestdo de mudangas a
partir do redesenho institucional em uma instituicdo de ensino superior (IES), a Universidade
Estadual de Goias (UEG).

Com o proposito de alcancar este objetivo geral, alguns objetivos especificos foram
delineados, sendo eles: a) contribuir com a reflexdo/construgdo de um processo de diagnostico
institucional sistematico, formativo e determinante aos ensejos institucionais; b) identificar,
reunir e sistematizar dados produzidos na UEG em uma série histdrica a partir de 2012,
referentes ao ingresso, permanéncia, oferta, demanda, ensino, pesquisa, extensao, gestdo e
infraestrutura, dentre outros temas relevantes as analises necessarias ao redesenho institucional;
c) criar indicadores que auxiliem na anélise dos dados, na defini¢do de critérios de avaliagdo e
na geracdo de informacédo relevante a implantacdo da gestdo de mudancas; d) identificar as
principais variaveis e elementos que impactam a gestdo de mudancas.

A escolha metodologica ndo pode caminhar separadamente da teoria, um objeto deve
ser estudado em todos os seus fendmenos. Para orientar o processo de realizagdo da pesquisa
foi utilizado o pressuposto tedrico da pesquisa-acdo. Para Gatti (2002), os métodos surgem de

ideias inovadoras, de perspectivas tedricas e praticas. Ndo sdo técnicas fixas para obter
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determinados resultados, mas também sdo crencas, valores e atitudes. Os ambientes de
realizacdo das investigacdes foram: a reitoria e os campi da UEG, sendo a administracdo central
e 41 campi.

Considera-se que os resultados obtidos levem a compreensdo da importancia da
implementacdo de um redesenho organizacional dentro da instituigdo. Nesse sentido, entende-
se que a oferta de cursos por areas do conhecimento em uma proposta de centro de referéncia
oportuniza a criacao de condi¢Ges mais favoraveis para investimentos dos recursos em todas as
areas dentro da instituicdo. Assim, permite-se impulsionar e otimizar 0s recursos em uma
perspectiva de desenvolvimento da UEG a partir da consolidacdo de cursos e expansao dos
programas de pés-graduacgdo viabilizado a partir dos profissionais qualificados presentes na
instituicdo. A multipla oferta de um mesmo curso, em campi muito proximos em diversas
regides do Estado, produz o que pode ser denominado de sombreamento institucional, muitas
vezes agravado com a presenca de outras Instituicdes Publicas de Ensino Superior.

A reflexdo em um direcionamento organizacional, a partir do conhecimento do quadro
atual, propde direcionamentos para implementacdo de mudancas, e sdo 0s resultados
apresentados na presente pesquisa.

Esse trabalho esta estruturado de forma a abordar questfes fundamentais para a reflexao
e atualizacdo das organizagdes diante das demandas e exigéncias sociais e/ou de mercado. Sua
composicdo esta distribuida em capitulos a partir da introducdo que contém o problema da
pesquisa, 0s objetivos pretendidos pelo trabalho, bem como a escolha do tema e as contribuicdes
esperadas com a realizacdo do trabalho.

O primeiro capitulo foi feito com a intencdo de apresentar a fundamentacdo tedrica
abrangendo: Mudanca organizacional; os tipos de mudanca organizacional; fazendo a estratégia
funcionar a partir da Gestdo de Mudangas; a execugdo como processo; Integracdo cultural:
dimensGes que se materializam a partir da gestdo de mudangas. Com base em autores como
Hrebiniak (2006), Vieira e Vieira (2003), Adizes (2002), Acufia e Fernandez (1995), dentre
outros.

O segundo capitulo descreve os procedimentos metodolégicos do trabalho, com uma
abordagem quali-quanti, e como técnica de pesquisa utilizamos o estudo de caso e a pesquisa-
acao, em que o pesquisador € integrante/membro da comissdo de avaliacdo, sendo um dos
sujeitos da pesquisa, um observador prévio das formas como o objeto se manifesta e propositor
de uma gestdo de mudancas.

O terceiro capitulo compreende os resultados contendo: As reunifes (Grupos de

discussdo); Metodologia de sistematizacdo dos dados, apresentando uma organizacdo como:
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identificacdo dos indicadores; as tabelas contendo os indicadores; validagdo dos indicadores;
construcdo da matriz de indicadores; coleta de dados; tratamento dos dados; analise dos dados
e geracdo de escores para os indicadores: proposta reflexiva a partir da analise dos dados
apresentados.

O quarto capitulo foi construido a partir das reflex6es embasadas no referencial tedrico
e a validacéo realizada por meio de entrevistas com pessoas de diferentes func¢des dentro da
instituicdo, por representantes escolhidos de acordo com o autor Hrebiniak (2006), como lideres
mediadores das discussdes por meio do didlogo e reflexdo sobre os indicadores qualitativos,
subsidiados pelos dados dos indicadores quantitativos, entre outras informagdes que
contribuiram para implementacdo estratégica das propostas aqui apresentadas. Dessa forma,
conclui-se que os resultados sdo direcionadores e propositores de mudancgas possiveis e

necessarias dentro da instituicdo pesquisada.
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1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Vivenciamos na contemporaneidade transformacGes que direcionam as culturas
organizacionais, pois muito se tem planejado, estratégias inovadoras surgem a todo instante, no
entanto, a implementagédo tem sido um dos gargalos para a gestdo. Afinal, o comportamento
humano juntamente com aquilo que o cerca, necessita de um acompanhamento dos novos
paradigmas formados por demandas de uma nova sociedade.

O tema mudanga organizacional vem passando por grandes e velozes transformacdes,
pelo fato de acompanhar as demandas geradas pelas mudancas sociais, politicas, tecnolégicas
contemporaneas. Os consumidores e/ou criadores de demandas cada vez mais exigentes,
somado com a “descartabilidade” do que se produz, sejam os produtos tangiveis ou intangivesis,
o fato de se ter uma concorréncia dvida por ocupar o mercado e também pela grande exigéncia
por mao de obra capacitada e especializada, faz com que se torne irrefutavel condicdo a busca
por (re)adequacdo e/ou (re)estruturacdo dos cenarios organizacionais.

O mercado é extremamente dinamico, versatil e exigente. Fazendo com que todo e
qualquer segmento mercadoldgico se adeque as novas politicas determinantes de um novo
paradigma estrutural. Um dos maiores fendmenos que impulsiona essas reestruturacdes, é o fato
de ndo termos fronteiras fisicas que impecam as relacdes entre as duas pessoas que regem o
planeta administrativamente, sejam pessoas fisicas ou juridicas.

A preparacdo de liderancas que atendam esse tipo de demanda mercadoldgica é algo
imprescindivel, pois 0s avangos e exigéncias ndo permitem que os modelos tradicionais, que
poderiam ser investidos horas para sua instalacdo, continuem por muito tempo de maneira
competitiva. Torna-se evidente o surgimento de novas hierarquias como as sociais, econémicas,
culturais, que acompanhadas pela veloz revolucao tecnoldgica exige-se adaptabilidade a um
menor tempo disponibilizado para sua implementagéo (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

As intensidades das mudancas ocorrem de acordo com cada segmento, seja inciativa
privada ou publica, assim como produtores do intangivel ou tangivel, podemos classificar
também por intensidades.

Anderson e Anderson (2001) ressaltam que uma das estratégias de se manter nos
cenarios de constantes transformagoes é a implementacao “real” da gestdo de mudangas. Real
no sentido que ndo basta apenas planejar, realizar o planejamento estratégico, mas é
principalmente e fundamental que se implemente o planejado. Essa estratégia tem o intuito de
transformar os desafios gerados pela dindmica de mercado, levando em consideracdo o

pontual/local com suas caracteristicas, para o universal/global de maneira veloz e com o viés
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da competitividade, assim como a otimizagdo das forcas que compdem 0 segmento para
oportunizar o atendimento das demandas complexas. No estudo de caso da presente pesquisa,
considera-se “a universidade com uma realidade complexa” (MEYER, 2005).

Dessa maneira, o entendimento das mudancas ndo € sé pela competitividade, mas uma
questdo também de sobrevivéncia, além de quando se fala da competitividade, precisam ser
considerados as ocasifes e cenarios, ou seja, 0s contextos em que estao inseridas. Essas acdes
sdo elencadas depois de uma analise ambiental, levando em consideracdo as forcas e
fraquezas/limitagdes (MORITZ et al., 2012).

Ao se ter 0 entendimento da existéncia das forgas, fraquezas e as incertezas trazidas pelo
ambiente interno e externo, é necessario estabelecer estratégias que contribuam para a solucao
das vaérias naturezas de demandas. Diante disso, podemos citar alguns modelos de abordagens
elaborados por uma estratégia competitiva por meio das habilidades dos componentes da equipe
da instituicdo em que se pretende atuar.

Uma das estratégias que aponta como uma das provaveis solucdes para as demandas das
instituicBes, publicas ou privadas, é a existéncia de consultores ou parceiros no processo de
constituicdo da reformulacéo estratégica e implementacéo de novas praticas (WHITTINGTON,
2006). E interessante lembrar que existem pesquisas que revelam ainda uma limitada
capacidade de introducdo de mudancas significativas, que foram em algum momento bem-
sucedidas, mas que ndo mais o sdo, e estdo em funcionamento nas organiza¢cdes (MACHADO-
DA-SILVA, 2004; SILVA, BURGUER, 2018).

Vieira e Vieira (2003) ao abordar sobre organizag6es publicas, afirmam que,

A mudanca deve ser encarada como um processo permanente, continuo, uma
necessidade de atualizacdo que gera atualizacdo. A reproducéo de modelos passados
representa a contradicdo de uma cultura a ser sustentada pela inovacéo e, portanto,
voltada para o futuro (VIEIRA; VIEIRA, 2003, p.4).

Diante do exposto, é importante a criacdo de equipes de mudancas, voltadas para a
implementacdo do que se planeja, que estardo envolvidas nesse tipo de evento com demandas
diferenciadas. Para melhorar a eficacia, a gestdo de mudanca tem preparado o ambiente nas
organizacOes para atender as transformacgdes a partir das demandas postas pelo cenério
econbmico, politico e social vigente (ADIZES, 2002).

Certamente, isso ndo quer dizer que a implementacdo da gestdo de mudancas seja de
facil aceitacdo, principalmente quando existe uma necessidade da mesma e de sua relevancia,

esse formato gera transtornos a ponto de ndo despertar envolvimento dos colaboradores. Assim,
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torna-se essencial compreender quais sdo as demandas organizacionais para que se possa
implementar mudancas e mobilizar colaboradores para a sua implementagéo.

Essa tematica sobre mudancga organizacional é uma pauta em evidéncia em varios
ambientes como as empresas e 0 meio académico. Trata-se de um tema que néo € relativamente
novo, mas que na atualidade tem sido um fenébmeno emergente temporal, falando sobre aquilo
que compde e/ou propde a situacdo da vida organizacional. Temporal no sentido de o que esta
sendo proposto hoje, devido as mudancas e cenarios organizacionais, pode nao servir para outro
momento.

Nesse entendimento, tal cenéario conduz os gestores/atores organizacionais a se
adaptarem a sistematizacdo das agdes e o sincronismo das atividades, para que se possam
acompanhar o “movimento natural do desenvolvimento”, onde a competitividade e/ou sucesso
das organizacGes/empresas estao diretamente ligados ao gque esta sendo demandado.

Assim, surge uma variedade de modelos e ferramentas de gestdo que tém como principal
objetivo contribuir com o desenvolvimento e transformacdo das organizagOes, conforme as
linhas de pensamentos. Apesar das varias diferencas de opinides existentes, os modelos atuais
se diferem dos antigos, por levar em consideracao algumas variaveis a mais, como as demandas
dos consumidores, curto ciclo de vida dos produtos tangiveis e intangiveis, novos competidores,
demandas locais/regionais/globais, contextos dindmicos, o que exige caracteristicas especificas
para seus colaboradores, formacéo e condicdes diferenciadas na qualificacdo da mao de obra,
na producéo e na oferta de servicos. Ao nos referirmos sobre 0s 6rgaos publicos, principalmente
as IES, o processo é mais lento e complexo ainda ao considerarmos as demandas burocraticas,
e em alguns casos, a resisténcia ao reconhecimento da necessidade de mudangas a partir dos
contextos que se estabelecem.

Portanto, a mudanca organizacional € um dos passos que compdem as demandas sociais,
pois cada organizacdo/empresa, seja da iniciativa publica, privada ou mista, necessita de
acompanhamento da complexa e dindmica transformacéo das partes que compdem a sociedade
como um todo. Diante disso, existem trés formas e/ou maneiras de implementacdo do
planejamento das mudangas nas organizagdes: “a analise estratégica, a formulacdo da
estratégia, além da organizacdo e da implementagdo desta” (SERRA; TORRES; TORRES,
2003, p. 34).

N&o basta afirmar/conhecer s6 as formas de mudancgas, mas também € necessario
relacionar com o tipo de iniciativa, sendo de forma proativa ou reativa, levando em

consideracdo as exigéncias e movimentacdes do ambiente que compdem o cenério em que se
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instala. As escolhas por parte das empresas e seus personagens estardo diretamente ou
indiretamente apontando os passos que conduzem a institui¢cdo. Ou seja,
A mudanga planejada pode ser uma forma mais eficaz de envolver as pessoas e
aumentar o nivel de aceitagdo dos membros da equipe. Dessa forma, é ideal que ela

seja entendida como uma redefinicdo de atribuicGes para gerar um resultado final
pretendido através de um esforgo proativo (SOUZA; OSORIO, 2017, p.1243).

Nesse entendimento, a mudanca planejada pode ser compreendida como um esforgo
proativo da organizacao, no sentido de envolver seus colaboradores para redefinir atribui¢des e
atingir objetivos especificos propostos pela alta equipe gestora da organizacao. Proatividade,
assim, € algo que contribui de forma facilitadora para o alcance das metas e objetivos.

Para Silva, Araljo e Vaz (2009), a mudanca organizacional é o resultado de fatores
internos e externos que interferem diretamente no funcionamento das organizages. A
inconstancia entre 0os ambientes econdémicos, a concorréncia, as politicas de governos e 0s
interesses da prépria organizacdo, sdo determinantes para que se planeje um
redesenho/reestruturacdo de maneira que a empresa se adeque aos novos paradigmas
estabelecidos.

A mudanca organizacional € um processo traumatico, complexo e que pode ocasionar
certa instabilidade sistematica. De acordo com Silva (2016, p. 36) o “fato ¢ que qualquer
mudanca enfrenta forcas intensas de resisténcia e restringem fortemente a capacidade das
organizacOes enfrentarem as novas condi¢fes”. A alta administracdo de uma organizacao é a
responsavel por agir de maneira planejada e estratégica por meio de sistemas e/ou ferramentas
gue controlam as novas metas e objetivos estabelecidos de maneira interativa dos integrantes

da empresa e em seus varios niveis: estratégico, tatico e operacional.

1.1 TIPOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Assim como as varias ciéncias, existem autores com pensamentos discordantes e
abordam esse tema de forma diferente. Alguns apontam que nd&o h& como gerenciar as
mudangas organizacionais, embora, grande parte dos autores afirma que ha sim possibilidades,
e uma forma interessante para que se tenha sucesso é a importante identificacdo dos tipos de
mudancas, pois, diante de uma variedade de caracteristicas de mudancas, as possibilidades e

potencialidades serdo elencadas a partir de cenarios reconhecidos (HREBINIAK, 2006).
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Segundo Sims, Fineman e Gabriel (1993) apud Acufia e Fernandes (1995) os tipos de
mudanca organizacional se relacionam, e existem as de primeira e segunda ordem. Para 0s

referidos autores,

As de primeira ordem correspondem a mudancas no sistema; sdo as mais comuns e
representam ajustes dos atuais métodos de execucdo de tarefas, tais como promover
mais reunides de equipe para resolver problemas de comunicacdo. As mudangas de
segunda ordem sdo alteracBes mais radicais, destinadas a modificar o sistema
propriamente dito. Nelas se examinam as préticas correntes de trabalho, as crengas e
0s pressupostos basicos que sustentam essas praticas (ACUNA; FERNANDES, 1995,
p.83).

Assim, existe uma sistematica para executar as tarefas e propor mudancas, essas
ocorrem por meio de estreitamento dos membros da equipe estabelecendo uma comunicagéo
eficaz que permite o sincronismo e melhor aproveitamento das forgas.

Nessa perspectiva, Nadler e Tushman (1990) apud Acufia e Fernandes (1995)

diferenciam as mudancas entre incrementais e estratégicas, segundo eles,

A mudanca incremental, que pode ser significativa, refere-se a componentes
especificos da organizacdo, mas tem a particularidade de se realizar no contexto da
atual concepcdo estratégica, do tipo de organizacdo e dos valores predominantes. As
mudancas incrementais, frequentes nas organizagdes, ndo sdo necessariamente menos
importantes. Exemplos dessas mudancas sdo a reformulacdo de estruturas, a
introdugdo de nova tecnologia, as alteracdes nas praticas de administragdo de pessoal.
Ao contrério, as mudancas estratégicas salientam o objetivo de modificar, em seus
aspectos fundamentais, a organizacéo inteira, redefinindo-se o quadro de referéncia
béasica, incluindo a estratégia, a estrutura, as pessoas, 0s processos e, em algumas
situages, os valores nucleares da organizagdo (ACUNA; FERNANDES, 1995, p.84).

As mudancas incrementais de certa forma sdo pontuais, pois 0 que podemos chamar de
raio de absorcdo no que se refere a modificagdes de menor abrangéncia. Em contrapartida, as
estratégicas possuem um raio de maior abrangéncia, pois seu poder de sugestdo a variagdo
podera atingir mudancas de rumos organizacionais.

Ainda, os referidos autores complementam que existem mudancas organizacionais de

indole reativa ou antecipatéria, sendo que,

O carater reativo corresponde a mudancas que sdo respostas a certas pressdes que se
manifestam na organizacgdo, as quais podem expressar-se através de uma crise de
desempenho. Assim sendo, as transformacdes sdo feitas em resposta a experiéncia de
tal crise. Contrariamente, a natureza antecipatoria corresponde a mudancas que
resultam de uma andlise de cendrios futuros que a organizagdo ira enfrentar, nao
sendo, pois, uma resposta a eventos contemporaneos. Sustenta-se que, nas mudancgas
antecipatorias, é fundamental a participacdo das altas autoridades da organizacéo, que
sdo parte essencial do processo de elaboracdo dessa visdo antecipatéria das
necessidades e de mudanca (ACUNA; FERNANDES, 1995, p.84).



19

O caréter reativo, o préprio ja se identifica, ele acontece a partir de algo que forca de
varias formas e/ou maneiras uma devolutiva. Assim, se analisar com outros olhares, como do
ponto de vista de custos e tempo, poderd gerar desperdicios, objetivando a busca pela
otimizacdo. A antecipatoria, podera por meio de suas acdes evitar desperdicios variados, e assim
ocupando um patamar de otimizacdo e/ou competitividade, alcancar de melhor forma os
objetivos da organizacao.

Acufia e Fernandez (1995), afirmam que os diferentes tipos de mudancas
organizacionais demandam diferentes tipos de lideres. Alguns fatores sdo determinantes na
gestdo de mudancas, sendo eles: lideranca, comunicagdo, motivacao pessoal, carisma do lider
entre outros que séo importantes. Assim, eles defendem que,

Particularmente quando as mudancas sdo de monta, quer dizer, atingem
simultaneamente varios componentes da organizagdo, ou bem sdo de indole
estratégica, considera-se indispensavel que a aprendizagem para fazer frente a nova
situacdo enfatize a participacdo das pessoas. Nesse sentido, j& se salientou antes o
papel fundamental de lideranga que a autoridade méxima, bem como as que a
secundam, deve desempenhar. Para que a mudanca prospere, a alta direcdo deve
assumir um compromisso pessoal com essa mudanca e criar mecanismos e insténgias
para obter uma intensa participagdo dos outros atores da organizacdo (ACUNA;
FERNANDES, 1995, p.95).

Dessa forma, destacam-se 0s principais e/ou norteadores temas que influenciardo o
percentual de sucesso nas propostas de mudancas. Assim, fica explicito que o envolvimento
dos atores que conduzem a instituicdo demonstrara os possiveis caminhos e formas de se

alcancar as metas e chegar aos objetivos. Nessa compreenséo,

Entende-se que a mudanca organizacional é resultado de um processo de
aprendizagem que pressupde que as pessoas, de forma mais ou menos extensiva e
intensiva, participem de um processo reflexivo de elaboracdo de conhecimentos sobre
os problemas da organizacéo, examinando suas maneiras de atuar e 0s pressupostos
em que se baseiam tais a¢des, e explorando alternativas que possibilitem a satisfacéo
das necessidades de mudanca detectadas (ACUNA; FERNANDES, 1995, p.95).

De forma mais densa, ou superficial, todos da organizacdo devem participar do processo
de aprendizado, afinal, os novos paradigmas poderdo ser estabelecidos e ditardo 0s novos
processos e demandas da organizacdo. Assim, podemos reafirmar que o conhecimento é
importante, e se demonstrado o envolvimento e relacionamento com tal saber por parte do alto
escaldo da empresa, as probabilidades de chegar aos demais colaboradores, 0s novos
rumos/objetivos da organizagdo serdo atingidos, com base em uma Gestdo de Mudancas
(HREBINIAK, 2006).
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1.2 FAZENDO A ESTRATEGIA FUNCIONAR A PARTIR DA GESTAO DE MUDANCAS

As organizacOes privadas, mistas ou publicas vivenciam um momento de alta e rapida
transformacdo que as obriga a desenvolver uma dinamicidade para que haja condic¢des de
sobrevivéncia ou até ser competitivo para 0 melhor aproveitamento dos recursos que Sao
investidos a cada ano. O campo das ideias que fazem parte do que se considera
empreendedorismo é algo dindmico, flexivel e permeia por todo e qualquer segmento
institucional. E importante destacar que mesmo em uma instituicio é necessario existir um
sistema organizacional de gestdo. Muitas sdo as ideias que surgem na tentativa de que as
instituices estejam de acordo com as dindmicas socioecondmicas vigentes que surgem com as
necessidades dos atores principais - os “Clientes”.

Diante dos impulsos de mercado é que despontam as ideias e/ou propostas de solucGes
para atender ao que as demandas norteiam as empresas, que procuram sempre sair da condicéo
de estagnacdo ineficaz, diante de suas forcas ou potencialidades. Sao discutidas e estudadas as
mais variadas opcdes de férmulas para se tornar competitiva ou para a melhor utilizacéo de seus
recursos. Planos sdo elaborados e passam a condicdo de propostas de estratégias que se tornam
um grande desafio para melhor posicionar a empresa no cenario em que se ocupa.

Fazer a estratégia funcionar € um grande desafio das instituicdes. Hrebiniak (2006)
afirma que a execucgdo € essencial para o sucesso. Ela representa um processo disciplinado ou

um conjunto ldgico de atividades conectadas que permite que uma organizacao utilize.

1.2.1 A EXECUCAO COMO PROCESSO

Um ponto importante a ser considerado na execuc¢do de qualquer estratégia é considera-
la como um processo que se conduz por parte e ndo algo que se implanta em bloco ou em uma
unica dose. Hrebiniak (2006, p.30) afirma que “a execu¢@o ¢ um processo. Nao € resultado de
uma decisdo ou agdo Unicas; resulta de uma série de decisdes ou acdes integradas ao longo do
tempo”.

Diante do exposto, € fundamental levar em consideracdo que cada instituicdo é como
um organismo vivo, e, embora tenha caracteristicas e semelhancas com as demais, ndo é
interessante que se replique em sua totalidade, ou como uma imitacdo de algo que se
desenvolveu em outra instituicdo, principalmente em uma IES, pois suas caracteristicas e
peculiaridades transcendem qualquer outro modelo de instituicdo. E interessante e/ou
necessario observar outro detalhe importante que é o fator tempo, pois, a pressa pode ser um
condicionante desfavoravel ao que se prope para se alcancar o objetivo e/ou sucesso.
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A execucdo carrega em si, uma série de caracteristicas que em muitos casos ndo sao
levadas em consideracdo, dentre elas podemos elencar, além do tempo, a comunicagdo dentro
da organizacao; o numero de pessoas que por questdes logicas devem ser em maior nimero e
organizadas sistematicamente conforme as caracteristicas do que se propds como estratégia;
incentivos a todos 0s componentes, para que se ocorra uma proposta e/ou sentimento de
pertencimento; um escalonamento por niveis de relevancia e de departamentos, ndo deixando
de considerar as preocupacdes cotidianas da equipe de trabalho (HREBINIAK, 2006).

Um importante fator ja citado anteriormente, a comunicacgéo, o nimero de colaboradores
somado a dispersdo geogréafica é algo que se torna extremamente desafiador e a0 mesmo tempo
intrigante. A comunicacdo inadequada perde sua caracteristica original e passa a ser um ponto
negativo, pois pode ser confundido com informes. O nimero de pessoas diretamente envolvidas
na tarefa da mudanca é algo consideravel (HREBINIAK, 2006).

Para Hrebiniak (2006) é evidente que a relagdo de poder é algo a ser considerado nesse
processo de mudanca. Ndo somente a relacdo hierarquica, mas o envolvimento da alta
administracdo é algo que pode contribuir satisfatoriamente. Existem varias referéncias quanto
ao envolvimento e caracterizacdo dos gerentes em todo tempo. O gerente é o responsavel pelo
tatico sendo peca chave de mediacdo, articulacdo e execucdo satisfatoria. No entanto, um dos
grandes desafios € 0 acesso dos gestores a estrutura conceitual para orientar a execucao.

Em tempos remotos as trés esferas que compdem a estrutura classica: estratégica, tatica
e operacional, carregavam um paradigma formado de maneira solida e segmentada, ndo ocorria
o didlogo entre elas. Diante desse formato, as dificuldades de comunicacédo e sincronismo dos
departamentos impediam que a organizacao obtivesse éxito naquilo que se propunha a executar.
Na contemporaneidade, faz-se necessario o dialogo e/ou integracdo entre todos o0s
departamentos das organizagdes interna e externamente. Mas “a incapacidade de gerenciar
mudangas &€ mencionada consistentemente como um problema continuo de execugdo”
(HREBINIAK, 2006, p.227).

A maior dificuldade para a gestdo de mudangas ndo esta nas ideias individuais ou
coletivas, mas na execucdo daquilo que se estabelece como metas e objetivos a serem
alcancados. Na maioria das vezes, o funcionar estd mais distante dos projetos iniciais, ocorrendo
um déficit grande no percentual de realizacdo com sucesso. Uma das principais causas que
podemos atribuir € a falta de know-how na execucao.

Recrutar, treinar e manter bons gerentes e/ou formar boas equipes ndo é uma tarefa
dificil. N&o se pode apenas ter esses critérios e certas agdes para caminhar para o sucesso. E

necessario que se faca uma analise abrangente dos cenarios que envolvem a empresa juntamente
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com suas ideias e personagens (HREBINIAK, 2006). “Até mesmo as pessoas boas, no entanto,
podem ser obstaculizadas por incentivos, controles e estruturas organizacionais fracas, e por
politicas ou procedimentos operacionais da empresa que inibem a capacidade delas de executar
e fazer o que precisa ser feito” (HREBINIAK, 2006, p. 18).

Mesmo os grandes lideres precisam de instrugdo e condi¢des para ndo fracassarem. As
caracteristicas pessoais e ou habilidades por si s6 ndo sao o suficiente para o alcance do sucesso.
E necesséaria a compreensdo daquilo que se propde estrategicamente pelo empreendimento
diante do cenario mercadoldgico. As decisbes para uma grande e boa execucdo devem passar
por uma metodologia bem elaborada e entendida dentro dos detalhes, partindo das maneiras ou
formas de abordagens.

Nesse entendimento, Hrebiniak (2006, p.230) sugere seis passos existentes para

direcionar as reflexdes e acdes sobre a gestdo de mudancas, sendo eles:

1- Tamanho e contetido da mudanca. O primeiro passo é decidir sobre o foco dos
esforcos de mudanga. O que precisa ser mudado? Quédo grande é o problema ou
ameaga que a organizagdo enfrenta, e como a organizacdo deveria responder?

2- Tempo disponivel para a mudanc¢a. Quanto tempo a administracdo tem para
executar a mudanca? A organizacdo dispde do luxo do tempo, ou deve agir
rapidamente?

3- Taticas no processo de execucdo/mudanca. Como deve ser realizada a
mudanca? Deve ocorrer aos poucos ou de uma vez s4? Deve ser implementada lenta
e metodicamente, ou de forma répida para que esteja concluida em uma Unica
investida?

4- Reponsabilidade ou prestagédo de contas. Quem é responsavel ou deve prestar
contas pelos elementos ou aspectos do processo de mudangas? Essa responsabilidade
esta clara para todos aqueles envolvidos na mudanga?

5- Superar a resisténcia a mudancas. E fundamental superar a resisténcia a
mudanca ou a novos esforcos de execugdo. A resisténcia aberta e, particularmente, a
dissimulada, podem simplesmente acabar com os esforcos de mudanca e com a
execucdo, ou ao menos prejudica-los.

6- Monitorar a mudanca. As mudancgas estdo funcionando? Com quanta firmeza
(ou ndo) deve ser monitorado o processo de mudanga? Que métodos devem ser usados
para rastrear ou acompanhar a mudan¢a? O monitoramento dos resultados e do
progresso e o ajuste ou modificagdo do processo de mudanga sdo importantes para
alcangar os resultados desejados de execugéo.

As transformacfes sdo acontecimentos inevitdveis em qualquer segmento
mercadologico. Assim, é fundamental entender que fazem parte do processo de evolucéo da
humanidade de formato macro e abrangente, e que acontecera de forma esperada ou ndo, e com
uma grande variedade de proporgOes e natureza. ProporgOes essas, que possuem suas
especificidades que precisam ser mensuradas, avaliadas, segmentadas e comunicadas em etapas
ou passos por meio de uma sequéncia que possa refletir e estabelecer condutas/acfes que

atendam as demandas.
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Na IES objeto de estudo dessa pesquisa, um cenario que se instalou h4 aproximadamente
dezenove anos, foi a fusdo de autarquias em localidades diferentes, cursos e especificidades
distintas, em todo o Estado de Goias. Essa fusdo, como ja abordada na introducdo desse texto,
gerou uma serie de demandas e desafios que precisam ser reconhecidos para serem transpostos.

Fusdo e aquisicdo sdo agOes/ideias que necessitam de ser bem avaliadas desde a
concepgdo até a cultura que mostra ou ndo a identidade da empresa. Na UEG podemos dizer
que foi um caso de sucesso na fusdo das antigas autarquias que inicialmente compunham um
namero de 13 campi e agora alcangou um quantitativo de 41 campi.

A “fusdo” das antigas autarquias foi estabelecida por uma ideia politica, sem antes
avaliar as reais condigdes estruturais, culturais e até mesmo financeiras. Desde entdo, fica
perceptivel que toda e qualquer sugestdo de mudancas, seja de qual natureza for, estabelece um
atrito interno e, as vezes, de algum percentual externo.

Diante desse novo cenario proposto, faz-se necessaria a otimizacdo de esforgos, com
metas e objetivos por area do conhecimento com representacdes distribuidas por todo Estado,
dentro de um numero pré-estabelecido, que considere a demanda atual prospectada com
informacdes estratégicas.

Para Hrebiniak (2006, p. 326) “as diversificagdes relacionadas em termos de mercados
e tecnologias geralmente exigem uma maior centralizacdo da estrutura, ja que as unidades sao
combinadas para atender a organizacdo mesclada”. Assim, as informagdes levam a um
planejamento para que por meio de uma economia de escala possa atender demandas, e também
mensurar 0s passos, evitando desperdicio de esfor¢os.

Levando esse principio para a oferta de cursos, diante das particularidades e dos
elementos especificos e relevantes na IES pesquisada, a constituicdo de uma instituicdo
multicampi é algo desafiador, principalmente se ela for uma fusdo/juncédo de varias unidades
criadas de forma isolada em sua génese. Hrebiniak (2006) relata as dificuldades de se estruturar
e integrar uma organizagdo com essa natureza, demonstrando uma variedade de desafios.

A combinacdo de unidades organizacionais semelhantes para reduzir as redundancias
e criar sinergias parece algo direto, quase facil. Os muitos problemas que existem com

a diversificacdo relacionada no setor sugerem que o processo de consolidagdo nao é
nem um pouco facil, mostrando-se dificil e minucioso (HREBINIAK, 2006, p. 328).

No meio organizacional cientifico ndo é diferente. Essa integracdo no papel e no mundo
das ideias parece ser simples por se tratar de areas, mas quando se refere ao desenvolvimento
do saber cientifico, devem-se levar em consideracao as suas varias caracteristicas como: cultura,
tempo de existéncia, caracteristicas locais e regionais, demanda de mercado, estrategicamente

0s objetivos, a missdo proposta pelas organizagdes e principalmente o papel social.
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Nesse entendimento, a formacéo/interacdo das relaces de dependéncia interna e externa
sdo extremamente importantes, e essa reflexdo pode ser conduzida a partir da compreensao
sobre as Unidades Estratégicas de Negdcios (UENS). O segredo pode ser enfatico na escolha
da integracdo estrutural, sendo que a cultura é uma das dimensdes imprescindiveis a ser

considerada.

1.3 INTEGRAS;AO CULTURAL: DIMENSOES QUE SE MATERIALIZAM A PARTIR
DA GESTAO DE MUDANCAS

Quando se fundem duas ou mais organizaces, a integracao cultural é fundamental para
0 sucesso. Quando se impde o conhecimento global, aqui determinado como algo mais geral,
perde-se o conhecimento especifico local, ou o capital intelectual que foi construido durante
anos nessas organizacdes. Assim, “embora a integracdo cultural seja tdo importante para o
sucesso, em geral ela é negligenciada ou administrada de forma equivocada e infeliz. Em geral,
cria problemas com a realizacdo bem-sucedida das estratégias de aquisi¢do” (HREBINIAK,
2006, p. 329).

Segundo Hrebiniak (2006), a integracdo cultural pode ser por passos simples que a
organizacao ou equipe SWAT? (equipe executora especializada) realizara. Ao definir uma fuséo
e declarando publicamente esse formato, ndo significa abandonar todo e qualquer valor
existente anteriormente, isso tem que ser compreendido desde o mais simples colaborador a
mais alta administracdo. Assim, ha de se fazer um esforgo institucional para a consolidacdo de
uma nova cultura de maneira suave. Lembrando que os aspectos positivos antigos devem ser
considerados e mediados.

Toda e qualquer instituicdo ao participar de uma fusdo esta firmada em ancoras que
deram o tom e valores iniciais, sendo assim, existem varios fatores positivos, culturais e que
deram a vida a organizacdo; ndo se perde total identidade, se complementam por meio de
acréscimos para uma nova fase (re)construindo identidade(s).

Diante do exposto, uma boa comunicacao deve ser instituida, pois toda mudanca oferece
varias possibilidades de resisténcias que deverdo ser levadas em consideracdo para que se
encontrem os melhores caminhos para uma nova integracdo cultural. As incertezas criam
especulacdes e um clima de instabilidade podera se avolumar em torno do que se compreende

sobre o trabalho, causando perdas e problemas.

1 SWAT é uma sigla em inglés para Special Weapons And Tactics ("Armas e Taticas Especiais”, em portugués),
um grupo da policia dos Estados Unidos que é altamente especializado e treinado para atuar em operagdes especiais
e de grande risco. Disponivel em < https://www.significados.com.br/swat/>. Acesso em 12 dez. 2018.
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Foruns de comunicagcdo sdo ferramentas importantes para quebrar ambientes
desfavoraveis e de davidas, além do treinamento e ou programas educacionais que Sao
ferramentas difusoras positivas (HREBINIAK, 2006). Para a realizacao e desenvolvimento da
presente pesquisa, foram criados grupos de discussdo onde se levantou as principais demandas
e se propds, com o uso de indicadores como instrumentos de andlise, sugestdes para a tomada
de deciséo propondo o redesenho institucional.

Para fazer uma fusdo funcionar, “a estratégia de unidade adquirida deve apoiar a
estratégia corporativa e estar em sintonia com ela” (HREBINIAK, 2006, p.335). Os objetivos
e as métricas de desempenho devem ser determinados para a empresa recém-adquirida.

Esse aspecto da execucdo — integracdo dos objetivos estratégicos e de curto prazo em
uma empresa ou unidade operacional — é fundamental e importante em todas as tentativas para
fazer a estratégia empresarial funcionar. A funcdo do lider na instituicdo é garantir a
consisténcia interna dos objetivos e esforcos na luta para cumprir a funcéo pretendida da nova
empresa. Os casos de insucesso nas fusdes dizem respeito ndo aos planejamentos estratégicos,

mas principalmente, as formas de execucdo e seus atores.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodoldgica deste trabalho é a quali-quanti, e como técnica de pesquisa
utilizou-se o estudo de caso e a pesquisa-acdo, sendo que o pesquisador é integrante/membro
da comissdo de avaliagdo da instituicdo, sendo um dos sujeitos da pesquisa, um observador
prévio das formas como o objeto se manifesta e propositor de uma gestdo de mudangas.

O estudo de caso foi fundamentado nos estudos de Yin (2015, p.4), que afirma,

[...] o estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos
dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Né&o
surpreendentemente, o estudo de caso vem sendo uma estratégia comum de pesquisa
na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na administracéo, no trabalho social
e no planejamento (YIN, 1983). Seja qual for o campo de interesse, a necessidade
diferenciada da pesquisa de estudo de caso surge do desejo de entender fenbmenos
sociais complexos.

Pesquisa-acdo é,

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo e no
qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2005, p.16).

Também se utilizou a pesquisa de campo exploratoria, assim, elencamos indicadores
que mediram quantitativamente os critérios estudados, mas por acreditar-se que alguns
indicadores ndo seriam possiveis quantificar, € que se utilizou também a analise qualitativa
(LUDKE; ANDRE, 1986).

Para Marconi e Lakatos (2017, p.203),

Pesquisa de campo €é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as
relacGes entre eles.

Ela consiste na observacdo de fatos e fenémenos tal como ocorrem espontaneamente,
na coleta de dados a eles referentes e no registro de variaveis que se presume
relevantes, para analisa-los.

O tipo de pesquisa de campo utilizada foi a exploratoria descritiva combinada que, para
Marconi e Lakatos (2017, p. 205),

[...] sdo investigacBes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacéo de questdes
ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipéteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno, para a realizacdo
de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. Empregam-
se geralmente procedimentos sistematicos ou para a obtencdo de observacGes
empiricas ou para as analises de dados (ou ambas, simultaneamente). Obtém-se
frequentemente descri¢des tanto quantitativas quanto qualitativas do objeto de estudo,
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e o investigador deve conceituar as inter-relacGes entre as propriedades do fendmeno,
fato ou ambiente observado.

[...] estudos exploratério-descritivos combinados - sdo estudos explorat6rios que tém
por objetivo descrever completamente determinado fendmeno, como, por exemplo, o
estudo de um caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e tedricas. Podem ser
encontradas tanto descri¢fes quantitativas e/ou qualitativas quanto a acumulacdo de
informagdes detalhadas como as obtidas por intermédio da observacéao participante.
Da-se precedéncia ao carater representativo sistematico e, em consequéncia, 0s
procedimentos de amostragem séo flexiveis;

Nessa compreensdo, os direcionamentos escolhidos contribuiram para efetuarmos uma

leitura detalhada da realidade da instituicdo, o que possibilitou a construgdo propositiva do

redesenho estratégico.

Para a coleta de dados foram utilizados quatro principios fundamentados em Yin (2015),

que sdo: principio 1: “multiplas fontes de evidéncia”; principio 2: “criar uma base de dados do

estudo de caso”; Principio 3: “manter o encadeamento de evidéncias”; principio 4: “ter cuidado

no uso de dados de fontes eletronicas”.

Em relacdo ao primeiro principio, Yin (2015, p.124) destaca que,

[...] o uso de multiplas fontes de evidéncias na pesquisa de estudo de caso permite que
0 pesquisador aborde uma variagdo maior de aspectos histéricos e comportamentais.
A vantagem mais importante apresentada pelo uso de fontes mdltiplas de evidéncias,
no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo. A
triangulacao inspira-se no principio na navegacdo pelo qual a interse¢éo de diferentes
pontos de referéncia € usada para calcular a localizacdo precisa de um objeto.

Para a realizacdo da triangulacdo dos dados na presente pesquisa, que contribuiram para

a validagdo do constructo do estudo de caso, utilizou-se a convergéncia das evidéncias

fundamentada em Yin (2015), conforme figura 1.

Figura 1: Convergéncia de multiplas fontes de evidéncias

Documentos

Observactes
Participantes

Convergéncia de evidéncias

Registro de arquivos

J Grupo de discussdo
DESCOBERTAS
Entrevistas
curtas

Levantamentos
estruturados

Fonte: Yin (2015, p.125) adaptado pelo autor.
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No tocante ao segundo principio, quanto a criacdo de uma base de dados do estudo de
caso, Yin (2015) fala sobre a maneira de organizar, categorizar os dados coletados para acesso
continuo. Sendo eles: notas de campo, documentos, tabelas, compilacGes narrativas.

Concernente ao terceiro principio, sobre a necessidade de manter o encadeamento das
evidéncias, “o principio é permitir que o observador externo — nesta situacéo o leitor do estudo
de caso — siga a derivag@o de qualquer evidéncia das questdes de pesquisa iniciais” (YIN, 2015,
p.131) e assim possa compreender de onde surgiram as propostas finalizadas.

Em relacdo ao quarto principio, quanto ao cuidado no uso de dados de fontes eletronicas,
Yin (2015) alerta para o estabelecimento de limites. Assim, para a presente pesquisa as fontes
eletronicas utilizadas foram as oficiais da instituicdo pesquisada.

Com a finalidade de contemplar os quatro principios do estudo de caso delinearam-se
algumas fases, sendo elas:

-Pesquisa bibliogréafica: ela serviu, para saber em que estado se encontra atualmente o
problema, que trabalhos ja foram realizados a respeito e quais sdo 0s resultados dessas
pesquisas. A pesquisa bibliografica contribuiu com o segundo passo, que é o de estabelecer um
modelo tedrico inicial de referéncia, e auxiliou ainda na determinacdo das variaveis para a
elaboracdo do plano geral da pesquisa e na anélise dos dados (MARCONI, LAKATOS, 2017).

-Pesquisa documental: a partir do levantamento bibliogréfico, foi realizada pesquisa
documental que teve como fonte apenas documentos oficiais “denominados de fontes
primarias” (MARCONI, LAKATOS, 2017, p. 190), consultados: no MEC, Conselho Estadual
de Educacéo e na UEG, buscando entender quais séo as orientacdes oficiais que se materializam
institucionalmente nesses 6rgaos. Para Yin (2015, p. 111) “a pesquisa de estudo de caso, o uso
mais importante dos documentos € para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes”.

Assim, foram consultados registros em arquivos contendo o que Yin (2015, p. 113)
define de “registros de servigos, como os que mostram o numero de clientes atendidos durante
um determinado periodo de tempo”, aqui definido como os alunos. Utilizou também, “registros
organizacionais” tais como os registros de pessoais, bem como, “mapas e graficos das
caracteristicas geograficas do local”, e ainda, “dados de levantamentos produzidos por outros
sobre os empregados, os residentes ou os participantes do seu caso”, aqui caracterizados como
os colaboradores da instituicdo. Tais documentos subsidiaram a construcao dos indicadores que
fundamentaram as reflexdes para a elaboracdo da proposta do redesenho.

A analise de indicadores é uma ferramenta de apoio a gestdo que permite avaliar
continuamente a posicdo e evolucdo de determinada atividade da instituigdo. Permitem

acompanhar, avaliar, sugerir, decidir, interferir, corrigir problemas e/ou promover mudancas.
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Os indicadores tiveram a funcéo de descrever, por meio de dados, o estado real de determinados
acontecimentos e objetivou mensurar os resultados, embasar a analise critica dos resultados
obtidos e auxiliar o processo decisorio, além disso, possibilitou a analise comparativa do
desempenho de cada curso.

Para tanto, foram elencados alguns indicadores, cada um com objetivo diretamente
relacionado com as metas da Universidade descritas no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) (UEG, 2010). Inicialmente, pensando a UEG na sua totalidade, foram propostos 37
indicadores aqui expostos, que exigiram o levantamento e analise de dados e o didlogo com a
comunidade académica, os quais serviram como balizadores de uma proposta de redesenho
institucional que atenda aos interesses da sociedade. Dentre os indicadores, h4 dados que dizem
respeito ao conjunto social, educacional, econémico, politico e cultural que 0s cursos e campus
tém produzido nas diversas regibes do Estado, além de dados referentes ao custeio e
manutencdo da estrutura e de pessoal.

Com base no perfil de cada area, foi necessario estipular niveis, conforme a seguir: Nivel
1 — Licenciaturas; Nivel 2 - Bacharelados (Area Socioeconémica, Exatas, outros); Nivel 3 -
Bacharelado — (Area da Saude); Nivel 4 - Bacharelados — (Area das Ciéncias Agrarias); Nivel
5 - Bacharelado — (Area das Engenharias); Nivel 6 - Superiores de Tecnologia;

- Identificagdo dos indicadores: Nesta etapa os indicadores tiveram como base trabalhos
ja desenvolvidos em outras experiéncias (como o grupo de trabalho de demanda e oferta de
cursos e Reitoria nos diversos campi da universidade), foram propostos alguns indicadores
iniciais (serdo apresentados a seguir — na etapa 3 da coleta), que foram alterados conforme a
demanda da pesquisa;

- Questionario: é uma ferramenta que foi elaborada pelos assessores e validada por todo
grupo de trabalho, onde foram discutidas todas as questdes. A realizacdo de consulta a
comunidade académica foi realizada a partir de um instrumento on-line que apresentou questdes
qualitativas e quantitativas sobre o tema (Apéndice 1).

Por ser uma ferramenta democratica e ndo estimulada, as contribuicdes foram de
maneira voluntaria. Como resultado, houve 40 contribui¢des de diversos campi/cursos, ou seja,
as respostas foram elaboradas de maneira coletiva, por meio dos colegiados. O resultado dessas
contribuic@es foi um ranqueamento feito por uniéo das diretrizes e critérios por similaridade,
desprezando termos ndo relevantes para o cumprimento do objetivo. Os indicadores receberam
identificacdo, descricdo, objetivos e fonte, e foram agrupados de acordo com a sua natureza
para fins de organizacéo e busca das informacoes.

- Observacéo participante - Para Yin (2015, p. 121) a observacdo participante,
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[...] proporciona algumas oportunidades incomuns para a coleta de dados do estudo
de caso, mas também envolve desafios importantes. A oportunidade mais diferenciada
esta relacionada com a capacidade de obter acessos aos eventos ou grupos que, de
outro modo, seriam inacessiveis ao estudo.

Nesse entendimento, o autor reforca que ‘“outra oportunidade diferenciada ¢ a
capacidade de captar a realidade do ponto de vista de alguém “interno” a um estudo de caso,
ndo de alguém externo a ele” (YIN, 2015, p.121). Assim, é oportunizado o envolvimento direto
do pesquisador. O autor cita que ¢ possivel “convocar uma reunido de um grupo de pessoas no
caso. Apenas por meio da observacdo participante essa manipulacdo pode ocorrer, pois 0 Uso
de documentos, registros de arquivos e entrevistas, por exemplo, presume um pesquisador
passivo” (YIN, 2015, p.121).

No presente estudo, a observacdo participante foi uma modalidade de evidéncia
essencial, considerando a aproximacao e acesso do pesquisador as fontes documentais, aos
registros em arquivos e a participacdo nos grupos de discussdo criados especificamente para a
realizacdo da proposta do redesenho.

O grupo de discussdo: em seguida, foram realizados encontros - grupos de discussao,
com membros da comunidade académica; a composicao do grupo inicialmente foi constituida
por alguns diretores de campi, com 11 integrantes, que perfez um total de seis encontros. No
entanto, devido a varias demandas que o grupo identificou como essenciais para as reflexdes e
acOes, foi proposta a composicdo de um grupo assessor, com membros também da
administracdo central, incluindo quatro integrantes. Assim, o total de participantes dessa etapa
da pesquisa foi de 15 pessoas, sendo que as reunides presenciais foram 12, com elaboracao de
ata. Algumas reunides paralelas ao grupo de discussdo foram também sendo realizadas para
viabilizar a resolucdo das demandas que surgiram a partir dos encontros oficiais, perfazendo
aproximadamente 32 reunides nao oficiais.

Os grupos de discusséo tiveram como direcionadores de forma qualitativa e quantitativa
alguns indicadores. Os indicadores tiveram a funcéo de descrever, por meio de dados, o estado
real de determinados acontecimentos e objetivaram mensura-los, embasando a reflexao critica
e auxiliando o processo decisorio, em uma expectativa de facilitar a analise comparativa do
desempenho de cada curso e campus, sendo eles: 1 - Conceito Preliminar de Curso por curso;
2 - Nota Exame Nacional de Desempenho do Estudante (ENADE) por curso; 3 - Projetos de
Pesquisa; 4 - AcOes de Extensdo; 5 - Projetos de Ensino; 6 - Vocagdo do Campus; 7 - Vocacao
Regional; 8 - Adequacdo da vocacdo regional pelo Campus; 9 - Area de influéncia

geoecondmica;10 - Perfil demogréfico; 11 - Demanda do mercado de trabalho; 12 - Relagéo
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entre vagas oferecidas X ingressantes; 13 - Relagdo entre niUmero de matriculas iniciais X
concluintes;14 - Evasao dos cursos; 15 - Taxa de Ocupac¢do; 16 - Demanda do Ensino Médio/
Regido; 17 - Demanda por vaga no Processo Seletivo; 18 - Demanda, Oferta e Ingressantes -
Portador de Diploma; 19 - Vagas oferecidas X ingressantes - Reintegracdo/Reingresso; 20 -
Vagas oferecidas X ingressantes - transferéncia externa; 21- Vagas oferecidas X transferidos -
transferéncia interna; 22 - Temporalidade de vestibular e vagas ofertadas; 23 - Infraestrutura do
Campus; 24 - Infraestrutura do Curso; 25 - Quantidade de técnicos administrativos temporarios
e efetivos por campus; 26 - Custo docentes/curso; 27 - Custo por Campus; 28 - Captacdo de
recursos; 29 - Bolsas concedidas para alunos; 30 - Relagédo aluno/docente; 31 - Docentes por
Regime de Trabalho, Situacdo Funcional e Titulacdo; 32 - Professores da mesma area do curso;
33 - Docentes e seu local de residéncia; 34 - Sombreamento entre cursos da UEG; 35 -
Sombreamento entre as IPES Goianas; 36 - Cursos ou Programas Stricto Sensu advindos do(s)
curso(s); 37 - Cursos ou Programas Lato Sensu advindos do(s) curso(s).

- Construcdo da Matriz Gravidade, Urgéncia, Tendéncia (GUT) - para uma analise
ponderada dos indicadores foi adotada a matriz GUT. A matriz GUT foi proposta por Kepner
e Tregoe (1981) como uma das ferramentas utilizadas na solucdo de problemas e para definir
prioridades de forma objetiva as diversas alternativas de acdo. A finalidade desta ferramenta é
priorizar as acOes de forma racional, levando em consideragdo a gravidade, a urgéncia e a
tendéncia do fendmeno, permitindo escolher a tomada de agdo menos prejudicial.

As caracteristicas dos fatores GUT sdo: Importancia=Gx U x T.

G — Gravidade: Impacto de intensidade, profundidade dos danos que o problema pode
causar se ndo atuar sobre ele; U — Urgéncia: E o fator tempo para a eclosdo dos danos ou
resultados indesejaveis se ndo atuar sobre o problema; T — Tendéncia: € o fator tendéncia, ou
seja, 0 desenvolvimento que o problema tera na auséncia de acéo.

Com isso, afirma-se que a Matriz GUT contribuiu para a analise do problema
explorando a visdo dos seus efeitos ou impactos na situacao (gravidade), esclarecendo sobre o
tempo disponivel para a sua solugéo (urgéncia) e explorando as possibilidades de progressédo
do problema (tendéncia) (KEPNER e TREGOE, 1981).

A Matriz GUT vem sendo utilizada em diferentes pesquisas, pode-se destacar as de
Queiroz, Hékis, Nascimento, Nelson e Almeida (2012), que empregaram a Matriz GUT em
uma empresa particular do ramo de franquia (DDEX- Direct to Door Express) para
estratificacdo com intuito de analisar o ambiente interno e externo, como planejamento

estratégico visando definir sua posicdo no mercado. Com a utilizagdo dessa ferramenta, GUT,
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a empresa determinou um posicionamento estratégico especifico, estabelecendo tarefas
gerenciais inter-relacionadas para alcanga-lo.

Assim, observa-se que a Matriz GUT possibilita variadas empregabilidades e contribui
com pesquisas em administracdo em diferentes areas que visam uma reflexdo especifica com
destaque a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Na presente pesquisa, a analise a partir do uso da Matriz GUT, foi ponderada em busca
de ajustar a compreensao de forma mais criteriosa, colocando uma pontuacdo maxima de cada
indicador dentro da Matriz. Dessa forma, a pontuacdo maxima do indicador em gravidade foi
5, a maxima em urgéncia 3 e a maxima em tendéncia 2, ponderando mais para o fator de
gravidade. Nesse sentido, foram classificados os indicadores pela matriz, multiplicando o ponto
de gravidade, urgéncia e tendéncia, chegando a uma proporc¢éo para ser aplicada aos dados.

- As entrevistas semiestruturadas - As entrevistas semiestruturadas tiveram como base o
roteiro apresentado no Apéndice 2. Essas entrevistas foram realizadas tendo como objetivo o
que Marconi e Lakatos (2017, p. 217) definem como “motivos conscientes para opinides,
sentimentos, sistemas ou condutas. Descobrir quais fatores podem influenciar as opinides,
sentimentos e conduta e por qué”. Para Yin (2015, p.117),

As entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso porque a
maioria delas é sobre assuntos humanos ou agdes comportamentais. Os entrevistados
bem-informados podem proporcionar insights importantes sobre esses assuntos ou

acOes. Eles também podem fornecer atalhos para a histdria prévia dessas situacdes,
ajudando-o a identificar outras fontes relevantes de evidéncia.

Com base em Yin (2015, p.115), optou-se pelo uso de “entrevistas curtas de estudo de
caso”. Segundo Yin (2015, p.115) “uma finalidade importante dessa entrevista pode ser
simplesmente a de corroborar determinadas descobertas que vocé ja considera estabelecidas,
mas ndo a de perguntar sobre outros topicos de natureza mais ampla, abertamente”.

Nesse entendimento, foram realizadas seis entrevistas com membros representativos de
diferentes setores da instituicdo, sendo: pro-reitora, diretoria de campus com mais de seis cursos
e mais de trinta anos de existéncia, com cursos lato sensu e stricto sensu; diretoria de campus
com aproximadamente dez anos de existéncia e com dois cursos de graduacao e cursos de lato
sensu; representante do Centro de Ensino e Aprendizagem em Redes (CEAR); geréncia
administrativa pedagogica ocupada por docente; geréncia administrativa ocupada por docente.
O objetivo destas entrevistas foi o de validar e identificar fragilidades a partir da analise dos

indicadores propostos na primeira etapa da pesquisa.
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A anélise dos dados, denominadas por Yin (2015) de anélise das evidéncias para o
estudo de caso, foi 0 momento da procura de padrdes. Para Yin (2015), € o “momento em que
vocé estd procurando padrdes, insights ou conceitos que parecam promissores. Eles podem
emergir enquanto voc€ manipula os dados”. Segundo o referido autor, o “propdsito da estratégia
analitica é ligar os dados do seu estudo de caso a conceitos de interesse para que esses fornecam
a vocé uma orientacdo na analise dos dados” (YIN, 2015, p.146). Para tanto, essa analise das
evidéncias “tém, em especial, o objetivo de lidar com problemas observados anteriormente
sobre o desenvolvimento da validade interna e da validade externa durante a pesquisa de estudo
de caso” (YIN, 2015, p.146).

Para isso, considerou-se duas das quatro estratégias propostas Yin (2015, p.140), sendo
elas: a) contando com proposigdes tedricas: trata-se de “seguir as proposi¢oes tedricas que
levaram ao seu estudo de caso”. Para isso, foi utilizado o referencial da gestdo de mudangas de
Hrebiniak (2006); b) Desenvolvimento da descricdo do caso: que é uma estratégia analitica
geral de organizagao do “estudo de caso de acordo com um quadro descritivo” (YIN, 2015, p.
143). Cada uma das etapas do presente estudo de caso teve uma estruturacdo que contribuisse
com a constru¢do de uma proposta fundamentada para o redesenho institucional que néo
contemplasse ideias individuais, e sim, um cenario institucional estabelecido que requer uma

(re)estruturacéo.
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3 O TRABALHO REALIZADO PELOS GRUPOS DE DISCUSSAO

A Universidade Estadual de Goids (UEG) é uma instituicdo de ensino, pesquisa e
extensdo, publica, gratuita e laica, com estrutura multicampi e atuacdo em todo o territério do
Estado de Goiés.

Criada em 1999, a UEG tem a proposta de democratizar o conhecimento, o que tem se
concretizado, tanto pela expansdo quanto pela interiorizacdo da educagéo superior no Estado
de Goias, fazendo-se presente em 39 municipios com 41 Campi e o Centro de Ensino e
Aprendizagem em Rede (CEAR) (UEG, 2010).

Diante de uma realidade na qual a sociedade muda, a UEG reconhece que seja preciso
mudar para acompanhar as demandas contemporaneas em relacdo ao processo educativo,
sabendo-se que 0S processos ensino, pesquisa e extensdo sao produzidos a partir de agentes
essenciais no papel importante da Universidade publica, gratuita, de qualidade, tendo como alvo
a exceléncia.

Frente ao contexto atual, com demandas crescentes e recursos para manutencao de toda
a estrutura da Universidade diminutos, tornou-se essencial a reconfiguracdo da Universidade,
que se aproprie das experiéncias existentes e otimize recursos na oferta do ensino, pesquisa e
extensdo nas mais diversas areas do conhecimento, mantendo as indmeras formacoes
educacionais e profissionais com a exceléncia necessaria para toda comunidade.

A UEG tem a missdo de produzir e socializar o conhecimento cientifico e o saber,
desenvolver a cultura e a formacao integral de profissionais e individuos capazes de se inserirem
criticamente na sociedade e promoverem a transformacdo da realidade socioeconémica do
Estado de Goias e do Brasil. Seus principios prezam pela democracia e transparéncia na gestao,
igualdade de oportunidade no acesso, na participacdo e na permanéncia, nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao.

Enquanto Instituicdo Publica de Ensino Superior, busca manter sua missédo cientifica e
académica. Entretanto, a forma como ocorreu a expansdo de Campus e cursos na UEG é um
desafio a ser enfrentado pela comunidade académica. Um exemplo claro dessa expansao € o
fato de que no ano de 2017 foram ofertadas vagas para 40 (quarenta) diferentes cursos. Porém,
devido a multiplicidade de oferta de um mesmo curso, o total ofertado foi de 139 cursos em
toda a instituicao.

A busca da melhoria de suas a¢des na gestao, ensino, pesquisa, extensao, prestacao de

servigos, fez com que 0s seus gestores observassem a necessidade da reestruturacdo da UEG.
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Em 2007, abriram-se, de forma oficial, discussdes sobre a estrutura da Universidade e
desenvolveu-se um trabalho de redimensionamento da funcdo social e identidade da UEG,
estruturacdo do projeto académico com a definicdo de diretrizes de consolidacdo da
Universidade que foi denominado de Seminario “Olhares sobre a UEG”. Foi uma iniciativa de
avaliar, debater e pensar a instituicdo como Universidade de maneira abrangente e académica.

Em 2011 foi criada a Comissdo de Planejamento e Reestruturacdo de Cursos, que
elaborou um relatorio parcial intitulado: “Estudo preliminar sobre a oferta de cursos na UEG™.
Este estudo tem sido revisitado e seus resultados também embasam o presente relatorio.

Em 2013 a Reitoria constituiu, junto a Pré-reitoria de Graduacédo, o grupo de trabalho
com a finalidade de avaliar 0s cursos e propor politicas de oferta e demanda de vagas, intitulado
Grupo de Trabalho de Politicas de Oferta e Demanda de Vagas da UEG. A proposta foi
apresentada em 2014 no Conselho Superior Universitario (CsU) e aprovada. Os cursos da
Universidade foram avaliados e os colegiados tiveram que elaborar planos de melhorias dos
cursos ofertados que tiveram suas avaliagdes fragilizadas. Esse trabalho deu origem ao Grupo
de Avaliacdo Permanente (GAP) com o objetivo de acompanhar os cursos de graduacdo da
UEG, na busca da qualidade do ensino oferecido pela Institui¢éo.

Essa discussdo vem se adensando, ficando mais clara a partir dos encontros regionais do
Programa Reitoria nos Campus ocorrido em 2015, ocasido em que surgiram varias sugestdes e
propostas sobre a reestruturacdo da Instituicéo.

Tudo isso se traduz na necessidade de um enorme esforco docente, custos excessivos e
varios outros desdobramentos, que poderiam ser minimizados com a otimizacao dessa oferta,
especialmente, se levarmos em conta a constatagdo de baixa demanda para muitos desses
Cursos.

Aliés, a baixa demanda em alguns cursos na UEG sempre é uma preocupacao apontada
pelos gestores e pela comunidade académica. O exemplo mais concreto é a grande oferta de
cursos de licenciatura, o que se explica pelo fato de que na constituicdo da UEG, havia no
Estado a falta de qualificacdo de profissionais docentes na rede publica, demanda que foi sendo
atendida, quer pelo Programa de Licenciaturas Parceladas, quer pelos varios cursos presenciais.
Atualmente se convive com a baixa demanda, tanto pela saturagdo ao longo dos anos, como por
outros fatores que tornaram esses cursos menos atrativos.

Para que este debate fosse melhor respaldado, foi instituido pela portaria 936/2016, de
18 de agosto de 2016 e 1075/2016 de 21 de setembro de 2016, até o més de fevereiro de 2017
0 GT de redesenho institucional (com reunides semanais em que foi instituido o grupo de

discussao), composto por uma pluralidade de profissionais, tais como professores e assessoria
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formada por técnicos administrativos, que aumentem as possibilidades de contribuicGes efetivas
para um redesenho institucional.
Para realizar este trabalho, o GT de Redesenho (Grupo de Discussdo) assumiu 0S
seguintes principios norteadores:
= Prevaléncia do interesse institucional,
= Compromisso com o desenvolvimento de Goiés;
= Compromisso com a sustentabilidade e incluséo social;
= Democracia e transparéncia,;
= Senso de compromisso coletivo;
» Imparcialidade;
= Autocritica continua;
= Disposicao para responder por acertos e erros;
= Respeito a liberdade de expresséo;
= Cumprimento rigoroso dos compromissos assumidos;
= Consolidacdo Académica, através de acdes que preservem a indissociabilidade
das atividades de ensino, pesquisa e extensao;
= Anélise e identificacdo académica de cada Campus considerando sua realidade
regional e suas potencialidades;
= Defesa do compromisso da Universidade com a formacdo de professores por

meio das licenciaturas.

3.1 ASREUNIOES (GRUPOS DE DISCUSSAO)

A iniciativa teve como finalidade produzir subsidios para o redesenho institucional da
UEG. Para tal, o GT identificou, reuniu e sistematizou dados produzidos na UEG nos Gltimos
anos em é&reas e temas relevantes as andlises necessarias ao redesenho, estabelecendo
indicadores e critérios de avaliacdo na geracdo de informacéo relevante a tomada de decisao.
Além disso, 0 GT buscou garantir a socializa¢ao das informacdes produzidas com a comunidade
académica visando a producdo participativa.

A partir dos estudos e discussdes do grupo, foram apresentados parametros, indicadores,
diretrizes e recomendacbes para a reestruturacdo da Universidade, visando o0 seu
desenvolvimento com responsabilidade social e viabilidade orcamentaria e financeira, a fim de
garantir uma formacéo académica com inovacao pedagogica que preserve a indissociabilidade

das atividades de ensino, pesquisa e extenséo.
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A anélise de indicadores é uma ferramenta de apoio a gestdo que permite avaliar
continuamente a posicdo e evolucdo de determinada atividade da instituicdo. Permitem
acompanbhar, avaliar, sugerir, decidir, interferir, corrigir problemas e/ou promover mudangas.

Os indicadores possuem a fungdo de descrever, por meio de dados o estado real de
determinados acontecimentos e objetivam mensurar os resultados, embasar a anélise critica dos
resultados obtidos e auxiliar o processo decisorio, alem disso, facilitam a anélise comparativa
do desempenho de cada curso.

No caso dos indicadores desenvolvidos, cada um teve um objetivo diretamente
relacionado com as metas da Universidade.

O esforco de pensar a UEG na sua totalidade se faz com os 37 indicadores aqui expostos,
que exigiram o levantamento e a analise de dados e o dialogo com a comunidade académica, 0s
quais serviram como balizadores de uma proposta de redesenho institucional que atendesse aos
interesses da sociedade.

Dentre os indicadores, ha dados que dizem respeito ao conjunto social, educacional,
econémico, politico e cultural que os cursos e Campi tém produzido nas diversas regies do
Estado, além de dados referentes ao custeio e manutencéo da estrutura e de pessoal.

No segundo semestre de 2016, foi enviado aos Diretores e Coordenadores de Cursos o
formulério de sugestbes disponivel na versdo on-line. Apds apuracdo das respostas dos
formulérios e das sugestdes do prdprio grupo foram elencados os indicadores de avaliacdo dos
cursos da UEG. Os cursos foram analisados de acordo com os Niveis:

Nivel 1 - Licenciaturas

Nivel 2 - Bacharelados (Area Socioecondmica, Exatas, outros)
Nivel 3 - Bacharelados — (Area da Satde)

Nivel 4 - Bacharelados — (Area das Ciéncias Agrarias)

Nivel 5 - Bacharelados — (Area das Engenharias)

Nivel 6 - Superiores de Tecnologia

3.2 METODOLOGIA DE SISTEMATIZACAO DOS DADOS

A metodologia de sistematizacdo dos dados se divide em cinco etapas:
3.2.1 Identificagéo dos indicadores

Nesta etapa os indicadores foram sugeridos com base nos trabalhos ja desenvolvidos em

outras experiéncias (como o GT de demanda e oferta de cursos e Reitoria nos Campus), e a
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partir da sugestéo dos participantes do GT. Foi realizada uma consulta a comunidade académica
com uso de um instrumento on-line que apresentava 15 questdes qualitativas e quantitativas
sobre o tema (conforme Apéndice 1 deste documento). Os indicadores, receberam
identificacdo, descricdo, objetivos e fonte, e foram agrupados de acordo com a sua natureza
para fins de organizacdo e busca das informacdes, considerando a necessidade da construcéo
de um sistema para realizar mensuracdo de forma quantitativa e qualitativa de cada um dos
indicadores, aqui elencou-se: 1- Conceito Preliminar de Curso por curso; 2 - Nota Enade por
curso; 3 - Projetos de Pesquisa; 4 - A¢Oes de Extensdo; 5 - Projetos de Ensino; 6 - Vocagdo do
Campus; 7 - Vocagdo Regional; 8 - Adequacio da vocagéo regional pelo Campus; 9 - Area de
influéncia geoecondmica; 10 - Perfil demogréfico; 11 - Demanda do mercado de trabalho; 12 -
Relacdo entre vagas oferecidas X ingressantes; 13 - Relacdo entre nimero de matriculas iniciais
x concluintes; 14 - Evasdo dos cursos; 15 - Taxa de Ocupacdo; 16 - Demanda do Ensino Médio/
Regido; 17 - Demanda por vaga no Processo Seletivo; 18 - Demanda, Oferta e Ingressantes -
Portador de Diploma; 19 - Vagas oferecidas X ingressantes - Reintegragéo/Reingresso; 20 -
Vagas oferecidas X ingressantes - transferéncia externa; 21 - Vagas oferecidas X transferidos -
transferéncia interna; 22 - Temporalidade de vestibular e vagas ofertadas; 23 - Infraestrutura do
Campus; 24 - Infraestrutura do Curso; 25 - Quantidade de técnicos administrativos temporérios
e efetivos por campus; 26 - Custo docentes/curso; 27 - Custo por Campus; 28 - Captacédo de
recursos; 29 - Bolsas concedidas para alunos; 30 - Relagédo aluno/docente; 31 - Docentes por
Regime de Trabalho, Situacdo Funcional e Titulacdo; 32 - Professores da mesma area do curso;
33 - Docentes e seu local de residéncia; 34 - Sombreamento entre cursos da UEG; 35 -
Sombreamento entre as IPES Goianas; 36 - Cursos ou Programas Stricto sensu advindos do(s)

curso(s); 37 - Cursos ou Programas Lato sensu advindos do(s) curso(s).

A definigéo dos indicadores encontra-se nas tabelas abaixo:

I - Indicadores que se referem aos resultados da Avaliacdo Institucional

Indicador 1: Conceito Preliminar de Curso por curso

Descri¢do: O CPC é um indicador de qualidade que avalia os cursos superiores. Ele é
calculado no ano seguinte ao da realizacdo do Enade de cada area, com base na avaliacdo
de desempenho de estudantes, corpo docente, infraestrutura, recursos didatico-
pedagdgicos e demais insumos, conforme orientagéo técnica aprovada pela CONAES. O
CPC, assim como o Conceito Enade, também é calculado por Unidade de Observacdo e é
divulgado anualmente para os cursos que tiveram pelo menos dois estudantes concluintes
participantes e dois estudantes ingressantes registrados no Sistema Enade. Os cursos que
ndo atendem a estes critérios ndo tém seu CPC calculado, ficando Sem Conceito (SC). O




CPC dos cursos com oferta nas modalidades presencial e a distancia é divulgado de
maneira unificada, considerando a soma dos estudantes das duas modalidades e seus
respectivos resultados.
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Objetivo: Verificar a estrutura geral do curso por meio de instrumento de avaliacéo
nacional de IES. Devem ser consideradas as Ultimas notas do CPC atribuido ao curso para
avaliacdo de tendéncia.

Indicador 2: Nota Enade por curso

Descricao: O Conceito Enade ¢ um indicador de qualidade que avalia 0 desempenho dos
estudantes a partir dos resultados obtidos no Enade. Ele é divulgado anualmente para o0s
cursos que tiveram estudantes concluintes participantes do Enade. O seu célculo, no
entanto, ndo € necessariamente realizado por curso, mas por Unidade de Observacdo. A
Unidade de Observacdo consiste no conjunto de cursos que compdem uma area de
enquadramento especifica do Enade de uma Instituicdo de Educacdo Superior em um
determinado municipio. As Unidades de Observacdo com apenas um ou sem nenhum
concluinte participante ndo obtém o Conceito Enade, ficando Sem Conceito (SC).

Objetivo: Verificar o desempenho dos discentes do curso por meio de instrumento de
avaliacdo nacional de IES. Devem ser consideradas as Ultimas notas do ENADE atribuidas
ao curso.

Fonte Responsavel: Procurador Institucional

Il Indicadores que se referem a producéo cientifica e indissociabilidade entre Ensino,
Pesquisa e Extenséo

Indicador 3: Projetos de Pesquisa (Considerar a soma dos projetos de pesquisas dos
altimos cinco anos)

Descricdo: E um indicador que consiste em identificar o conjunto de acBes que visam a
descoberta de novos conhecimentos em uma determinada area - Projetos de Pesquisa por
Curso.

Objetivo: Verificar o quantitativo dos projetos de pesquisa cadastrados.

Fonte Responsavel: PrP.

Indicador 4: Ag¢des de Extensao

Descricdo: E um indicador que explicita a quantidade de acdes de extensdo e o
quantitativo do publico alcancado, por curso, em uma série historica dos ultimos 5 anos.

Objetivo: Verificar a atuagdo extensionista do curso, visando a indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao.

Fonte Responsavel: PrE




Indicador 5: Projetos de Ensino (Consideram-se projetos de ensino: grupos de
estudo, aulas campo, PIBID e outros) (grupo 2)

Descri¢do: E um indicador que consiste em identificar o conjunto de a¢des que visam a
complementacdo e otimizacdo do processo de ensino aprendizagem - Projetos de Ensino
por Curso.

Objetivo: Verificar o grau de envolvimento do corpo docente com projetos de ensino.

Fonte Responsavel: PrG
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I11) Indicadores que se referem ao contexto econdmico, social e demogréfico

Indicador 6: Potencialidade do Campus

Descricdo: E um indicador que apresenta as areas de maior especialidade do Campus, a
partir da composicdo dos cursos ofertados, o corpo docente, atividades académicas
desenvolvidas e infraestrutura instalada.

Objetivo: Analisar os dados internos dos Campi que possibilitem conhecer as
especialidades, permitindo a otimizagdo dos recursos existentes.

Fonte Responsavel: PrDI/RH, PrP, PrE, PRG e CaC

Indicador 7: Potencialidade Regional

Descricdo: E um indicador que avalia a potencialidade regional a partir da interpretacéo
de dados sociais, econdmicos e culturais.

Objetivo: Analisar dos dados socioecondmicos que auxiliem conhecer as
potencialidades regionais e suas inter-relagdes com a producéo no Campus.

Fonte Responsavel: IBGE/IMB

Indicador 8: Adequacéo da potencialidade regional pelo Campus (sim ou néo)

Descricdo: Indicador que intenta visualizar na concepcdo do Campus sua relacdo
/contribui¢do com a potencialidade regional em sua area de influéncia.

Objetivo: Verificar se a potencialidade do Campus esta adequada a realidade regional.

Fonte Responsavel: IBGE/IMB e PRG

Indicador 9: Area de influéncia geoeconémica

Descri¢do: E um indicador que verifica se 0 curso contribui na area geoecondmica na
qual esta inserido o Campus.

Objetivo: Analisar os dados geoecondmicos da area de abrangéncia do Campus e seu
papel de relevancia na diminuicdo das desigualdades regionais do Estado.

Fonte Responsavel: IBGE/IMB e PrE (dados dos egressos da UEG)




Indicador 10: Perfil demografico

Descricdo: E um indicador que apresenta os dados demograficos na area de influéncia a
qual o Campus esta inserido.

Objetivo: Analisar os dados estatisticos que ajudam na compreensdo do perfil
demogréafico na area de influéncia do Campus e influéncias na vida cotidiana destes
cidadéos.

Fonte Responsavel: IBGE/IMB e Nucleo de Selegdo

Indicador 11: Demanda do mercado de trabalho (baixa, média, alta)

Descricdo: E um indicador que verifica a empregabilidade dos profissionais formados
pela Universidade.

Objetivo: Verificar se o perfil do egresso atende a demanda do mundo do trabalho local
e regional.

Fonte Responsavel: Direcdo e Colegiados dos Cursos dos Campi
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IV) Indicadores que se referem a Efetividade Académica

Indicador 12: Relacgéo entre vagas oferecidas X ingressantes

Descricdo: E um indicador que considera o total de vagas oferecidas (Processo Seletivo
e SAS) em relacdo ao numero de matriculas efetivadas.

Objetivo: Verificar o grau de aproveitamento das vagas disponiveis nos Gltimos 5 anos.

Fonte Responsavel: PrG

Indicador 13: Relacéo entre nimero de matriculas iniciais x concluintes

Descricdo: E um indicador que considera o total global entre o nimero de ingressantes
(Processo Seletivo e SAS) e concluintes, sem especificar a relacdo entre a turma que
ingressou e o seu resultado ao final do tempo minimo de conclusédo do curso, nos ultimos
5 anos.

Objetivo: Identificar a proporcéo entre matriculas iniciais e concluintes do curso para
avaliar a efetividade do curso.

Fonte Responsavel: PrG

Indicador 14: Evasdo dos cursos

Descri¢do: E um indicador que quantifica a evasdo em uma série histrica dos Gltimos
cinco anos.

Objetivo: quantificar a demanda efetiva dos cursos da Universidade.

Fonte Responsavel: PrG




Indicador 15: Taxa de Ocupacéo

Descricdo: E um indicador que quantifica a taxa de ocupacdo percentual em relacéo a
quantidade total de vagas ofertadas nos cursos da Universidade, em uma série historica
dos ultimos cinco anos.

Objetivo: quantificar o ingresso efetivo, a permanéncia e o aproveitamento de vagas nos
cursos da Universidade.

Fonte Responsavel: PrG
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V) Indicadores que se referem a Vagas e Demandas

Indicador 16: Demanda do Ensino Médio/ Regido (verificar as cidades atendidas
por curso)

Descricdo: Indicador que considera a quantidade de estudantes matriculados no ensino
médio nas cidades de atendimento do Campus, na série historica dos Gltimos 5 anos, com
base nos respectivos levantamentos dos censos.

Objetivo: Permitir a avaliacdo do nimero de futuros egressos do ensino médio em
relacdo a quantidade de vagas oferecidas no Campus.

Fonte Responsavel: INEP/IMB/IBGE

Indicador 17: Demanda por vaga no Processo Seletivo

Descricdo: Indicador que considera o nimero de candidatos por vaga em uma série
historica dos ultimos cinco anos.

Objetivo: Apresentar a evolucdo ou ndo da procura por determinado curso de graduagao
nos ltimos cinco anos;

Fonte Responsavel: Nucleo de Selecéo

Indicador 18: Demanda, Oferta e Ingressantes - Portador de Diploma

Descrigdo: Indicador que identifica 0 nimero de vagas, inscritos e ingressantes, em uma
série histdrica dos ultimos cinco anos, levando em consideragéo as vagas disponiveis para
candidatos com graduacédo concluida em qualquer area do conhecimento.

Objetivo: Apresentar a evolugéo dos ultimos cinco anos por demandas para candidatos
que concluiram cursos de graduagdo; demonstrar o interesse por cursos oferecidos em
diferentes areas de conhecimento; verificar o trabalho de gestao frente as vagas ociosas.

Fonte Responsavel: PrG

Indicador 19: Vagas oferecidas X ingressantes - Reintegracao/Reingresso

Descricdo: Indicador que considera o numero de vagas, inscritos e reingressantes, em
uma série historica dos ultimos cinco anos de académicos que perderam o vinculo com a
Universidade e legalmente ainda possuem tempo para integralizagéo curricular.




Objetivo: Apresentar a evolucdo dos ultimos cinco anos por demandas para candidatos
que perderam o vinculo com o curso com oportunidade de retorno; demonstrar o trabalho
de gestdo frente as vagas ociosas.

Fonte Responsavel: Nucleo de Selecéo

Indicador 20: Vagas oferecidas X ingressantes - transferéncia externa

Descri¢do: Indicador que considera o nimero de candidatos por vaga disponivel na série
historica dos ultimos cinco anos.

Objetivo: Analisar as vagas disponiveis e a gestdo para a sua efetiva ocupacéo.

Fonte Responsavel: PrG

Indicador 21: Vagas oferecidas X transferidos - transferéncia interna

Descricdo: Indicador que considera o numero de candidatos por vaga disponivel na série
histérica dos ultimos cinco anos.

Objetivo: Analisar as vagas disponiveis e a gestdo para a sua efetiva ocupacao.

Fonte Responsavel: PrG

Indicador 22: Regime de Funcionamento do Curso e vagas ofertadas (Entrada
semestral ou anual)

Descri¢do: E um indicador que permite/ quantificar a demanda efetiva dos cursos da
Universidade, em uma série historica dos ltimos cinco anos.

Objetivo: quantificar a demanda efetiva dos cursos da Universidade para otimizar a
oferta de vagas e o esfor¢o docente de cada curso.

Fonte Responsavel: Nucleo de Selecéo, PrG
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V1) Indicadores que se referem aos recursos: custos, infraestrutura e pessoal

Indicador 23: Infraestrutura do Campus

Descri¢do: E um indicador que avalia as condi¢es de funcionamento administrativo e
pedagdgico dos cursos e Campus.

Objetivo: Verificar as condi¢des dos Campi para oferecimento dos cursos, tendo como
instrumento o relatério da PrGF.

Fonte Responsavel: PrGF

Indicador 24: Infraestrutura do Curso (Laboratério de ensino/pesquisa e
Biblioteca)

Descri¢do: E um indicador que avalia os recursos necessarios para o bom funcionamento
do curso.

Objetivo: Verificar as reais condi¢des de oferta do curso.




Fonte Responsavel: PrGF e PrG

Indicador 25: Quantidade de técnicos administrativos temporarios e efetivos por
campus

Descricdo: E um indicador que mostra 0 nimero de técnico-administrativos com seus
diferentes vinculos funcionais: efetivos, temporarios e comissionados, resguardadas as
particularidades de cada Campus (tamanho fisico, nUmero de alunos e docentes,
quantidade e natureza dos cursos, dentre outros)

Objetivo: Verificar se o nimero de técnico-administrativos é compativel com o tamanho
do Campus e suas necessidades,

Fonte Responsavel: PrDI/RH Central

Indicador 26: Custo docentes/curso

Descrigdo: E um indicador que avalia o impacto financeiro do curso.

Objetivo: Avaliar a folha de pagamento por curso para otimizagédo do esfor¢co docente.

Fonte Responsavel: PrGF

Indicador 27: Custo por Campus

Descricdo: E um indicador que avalia os custos diretos e indiretos do Campus

Objetivo: Verificar o custo de cada campus com custeio, folha de pagamento, custos
diretos, indiretos e investimento, para otimizacao dos recursos.

Fonte Responsavel: PrGF

Indicador 28: Captacao de recursos

Descricdo: E um indicador que quantifica os projetos com financiamento desenvolvidos
pelo curso.

Objetivo: Avaliar o comprometimento dos cursos com a captacdo de recursos para
financiamento de suas atividades.

Fonte Responsavel: PrP, PrG, PrE e Campus
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VI1) Indicadores que se referem a qualidade, relacionados ao desenvolvimento e a
gualidade do ensino (Mediador/Regional: Marcilia Romano e Patricia)

Indicador 29: Bolsas concedidas para alunos (Inserir todos os tipos de bolsas)

Descri¢do: E um indicador que quantifica as bolsas por modalidade em cada curso.
Sendo elas: extensionistas, iniciaco cientifica, pro-licenciatura, monitoria, permanéncia,
PIBID, stricto sensu e lato sensu.

Objetivo: Avaliar a utilizacdo de bolsas e a participacdo de voluntarios como elemento
de qualidade do curso.




Fonte Responsavel: Central de Bolsas/PrP/PrE/PrG

Indicador 30: Relacédo aluno/docente

Descricdo: E um indicador que quantifica o nimero de docentes em relagio ao nimero
de alunos, em uma série historica dos ultimos cinco anos.

Objetivo: Quantificar o esforco docente e estabelecer possibilidade de sua otimizacéo.

Fonte Responsavel: PrDI/RH /PrG

Indicador 31: Docentes por Regime de Trabalho, Situacdo Funcional e Titulacéo

Descricdo: E um indicador que avalia o quadro docente do curso.

Objetivo: Verificar em cada curso o quantitativo de professores efetivos e temporarios,
titulacdo e regime de trabalho, como elementos de qualidade.

Fonte Responsavel: PrDI/RH

Indicador 32: Professores da mesma area do curso

Descricdo: E um indicador que avalia se o corpo docente possui formacao especifica na
area do curso.

Objetivo: Verificar a formacédo do corpo docente do curso, como elemento de qualidade.

Fonte Responsavel: PrDI/RH

Indicador 33: Docentes e seu local de residéncia

Descricdo: E um indicador que verifica o local de domicilio de cada docente efetivo.

Objetivo: Verificar o domicilio do docente para avaliar a sua disponibilidade para as
atividades do curso/Campus.

Fonte Responsavel: PrDI/RH
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VI11) Indicadores que se referem ao Sombreamento (Mediador/Regional: Marcilia e
Patricia)

Indicador 34: Sombreamento entre cursos da UEG (Regional/Distancias)

Descri¢do: E um indicador que busca verificar o sombreamento interno entre os cursos
da UEG nos diversos campi.

Objetivo: Subsidiar a criagdo de uma politica de regionalizacdo/centros de exceléncia
dos cursos que se encontram em situacdo de sombreamento, buscando a otimizagéo de
recursos, infraestrutura e pessoal qualificado.

Fonte Responsavel: Subcomissao

Indicador 35: Sombreamento entre as IPES Goianas (Regional/Distancias)
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Descricdo: E um indicador que busca verificar o sombreamento entre os cursos de outras
instituicdes publicas de ensino superior (IPES Goianas) e o0s cursos dos diversos Campi
da UEG.

Objetivo: Subsidiar a criacdo de uma politica de regionalizacdo/centros de exceléncia
dos cursos que se encontram em situacdo de sombreamento, como forma de néo-
oferecimento de um curso que seja oferecido em um campus da UEG e outra instituicdo
na mesma cidade/regido.

Fonte Responsavel: Subcomissdo

IX) Indicadores que se referem ao Desenvolvimento Académico

Indicador 36: Cursos ou Programas Stricto Sensu advindos do(s) curso(s)

Descricdo: E um indicador que apresenta a quantidade de cursos ou programas Stricto
Sensu gue tiveram seu processo de criacdo e que possuem atuacao efetiva do respectivo
curso (considera-se também a possibilidade de programas interdisciplinares elaborados a
partir de mais de um curso)

Objetivo: Identificar o grau de envolvimento do corpo docente com os programas Stricto
Sensu.

Fonte Responsavel: PrP.

Indicador 37: Cursos ou Programas Lato Sensu advindos do(s) curso(s)

Descricdo: E um indicador que apresenta a quantidade de cursos e programas Lato Sensu
que tiveram seu processo de criacdo e que possuem atuacdo efetiva do respectivo curso
(considera-se também a possibilidade de programas interdisciplinares elaborados a partir
de mais de um curso).

Objetivo: Identificar o grau de envolvimento do corpo docente com 0s programas Lato
Sensu.

Fonte Responsavel: PrP

3.2.2 Validacao dos indicadores

Os indicadores identificados na etapa anterior passaram por um processo de
complementacdo e validacdo que se deu a partir da analise do questionario aplicado a
comunidade académica, onde as contribuicdes foram levadas em consideragdo para refinar
conceitos, pressupor diretrizes e, sobretudo, para clarificar caminhos para os formatos e as

fontes de informagdes responsaveis.
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3.2.3 Construgdo da matriz de indicadores

H& nesta etapa a construcdo de instrumentos de captacdo de dados que foram enviados
aos diversos atores, além de captacGes de dados referentes a indicadores especificos que se
encontram em fontes de dados outras, muitas vezes em ambientes externos. A Matriz de
Indicadores é uma tabela genérica (linhas e colunas) que contém além dos indicadores, todos

0s cursos e Campi, os valores referentes a cada indicador.

3.2.4 Coleta de dados

A alimentacdo da matriz de indicadores foi feita por varios responsaveis dentro dos
respectivos departamentos na UEG, pelas informacGes constantes nos sistemas de informacéo
da UEG e atraves da investigacao realizada por este GT de Redesenho Institucional (Grupo de
discussdo), e o delincamento para tratamento foi feito por dados “casualizados”, isto €,
indicador por indicador, onde o cruzamento por blocos de indicadores garantiu uma

visualizac&o de perfis de toda a universidade sobre varias perspectivas.

3.2.5 Tratamento dos dados

Com os dados coletados, o Grupo de Trabalho do Redesenho Institucional (Grupo de
Discussdo), buscou uma forma de categorizar os dados para que pudessem ser analisados
quantitativamente. Para isso, cada indicador foi tratado de forma a reduzir os outliers e
estrutura-los de forma a uma comparacao dentre 0s cursos analisados.

Outros pontos importantes no tratamento dos dados foram os de ajusta-los para
beneficiar o curso pontuado e nunca os prejudicar, de considerar em andlise na avaliacao final
a resposta do Campus em relacao ao curso, e por fim dos cursos que ndo havia dados, utilizar a
média dos cursos para compor o dado.

Com os dados em maos, houve um olhar especifico para cada indicador, propondo a
criagdo de mais quatro indicadores com o cruzamento de informagdes. A partir do registro dos
dados, mais um ajuste foi necessario, pois nem todos os dados permitiam ser analisados por
curso ou nado tinham viabilidade de serem identificados neste momento, ja que suas
caracteristicas eram predominantemente qualitativas ou ndo geravam informac@es relevantes
para a anélise de Redesenho Institucional.

Dessa forma, 5 indicadores foram suprimidos e 10 indicadores foram sugeridos para
analise qualitativa a ser feito ap6s a analise quantitativa. Os indicadores suprimidos e para
analise qualitativa estdo apresentados conforme ilustram os quadros 1 e 2:



Quadro 1 — Indicadores suprimidos

Indicadores Suprimidos Justificativa
1 [Demanda, Oferta e Ingressantes - Portador de Diploma A quantificacdo é irrelevante
2 |Vagas oferecidas X ingressantes - Reintegracdo/Reingresso| para o redesenho. O que
3 |Vagas oferecidas X ingressantes - transferéncia externa importa é o quantitativo de
4 |Vagas oferecidas X transferidos - transferéncia interna ingressantes.
5 |Custo docentes/curso Inviavel o célculo de todos

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho

Quadro 2 — Indicadores qualitativos sugeridos
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Indicadores sugeridos - Para analise qualitativa

1 |Potencialidades do Campus

2 | Potencialidades Regional

3 | Area de influéncia geoecondmica

4 | Professores da mesma area do curso

5 | Docentes e seu local de residéncia

6 | Sombreamento entre cursos da UEG (Regional/Distancias)

7 | Sombreamento entre as IES Vizinhas (Regional/Distancias)

8 |Projetos de Pesquisa (Considerar a soma dos projetos de pesquisas dos Gltimos cinco anos)
9 | Captacdo de recursos

10 | Custos por Campus

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho

analise ponderada dos indicadores, foi adotada a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e

Assim, ficaram 22 indicadores capazes de uma analise quantitativa que, para uma

Tendéncia).

3.3 MATRIZ GUT

A matriz GUT foi proposta por Charles H. Kepner e Benjamin B. Tregoe em 1981 como

uma das ferramentas utilizadas na solugéo de problemas e para definir prioridades de forma

racional, dadas as diversas alternativas de agéo.

O objetivo dessa ferramenta é priorizar as agdes de forma racional, levando em

consideracdo a gravidade, a urgéncia e a tendéncia do fenémeno, permitindo escolher a tomada

de acdo menos prejudicial em diferentes segmentos. Assim, sua eficacia perpassa um rol de

ampla aplicagdo em demandas variadas, conforme a seguir.
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Queiroz et al. (2012) empregaram a Matriz GUT em uma empresa particular do ramo
de franquia (DDEX- Direct to Door Express) para estratificagdo com intuito de analisar o
ambiente interno e externo, como planejamento estratégico visando definir sua posi¢cdo no
mercado. Com a utilizacéo dessa ferramenta, GUT, a empresa determinou um posicionamento
estratégico especifico, estabelecendo tarefas gerenciais inter-relacionadas para alcanca-lo.

Para Conte (2016, p.57), “a técnica GUT foi desenvolvida por Kepner e Tregoe,
especialistas na solugédo de questdes organizacionais, com o objetivo de orientar decisfes que
envolvem muitas questdes”. Foi aplicada pelo autor para elaborar um plano de manutengao de
edificacdes, equipamentos e instalacfes de escolas de nivel superior. Nesse caso, 0 autor
utilizou para definir as prioridades das atividades a serem realizadas. Assim, o autor a partir da
Matriz GUT, elencou uma proposta de manutencéo preventiva para escolas de nivel superior,
onde, destaca a sua importancia para a otimizacdo das atividades em uma estrutura
organizacional.

Segundo Ferroli (2004), a Matriz GUT é uma ferramenta que pode ser utilizada para dar
suporte ao design de produtos industriais. Para o autor, ela possibilita o desenvolvimento de um
método que busca auxiliar novos projetistas na escolha de materiais e de seus produtos,
proporcionando o desenvolvimento de produtos que atendam, de forma otimizada as
necessidades dos clientes. Assim, o uso da Matriz GUT associada a outras ferramentas,
contribui para elencar prioridades.

Ainda, analisando a importancia da utilizacdo da Matriz GUT nos dias contemporaneos,
a partir da leitura de pesquisas que reforcam sua relevancia em diferentes segmentos, também
encontram-se pesquisas como as de Silveira et al. (2018), ao pesquisarem sobre as prioridades
das acOes com vistas a elaborar um plano de acéo da instituicao - Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) para direcionar o desenvolvimento das atividades de indexagéo a biblioteca
Scielo. Assim, com o uso da Matriz GUT foi possivel desenvolver um mapeamento de
processos além de registrar a atividade, possibilitou a identificagdo das dificuldades no processo
e a0 mesmo tempo, destaca as editoras prioridades de suas acoes.

Nesse entendimento, acredita-se que essa ferramenta, também conhecida como matriz
de prioridades, possibilita 0 acesso a informagdes suficientes para a tomada de decisdes no
intuito de atender as demandas das institui¢des.

A figura 2 explica as caracteristicas dos fatores GUT:



Figura 2 — Matriz GUT

Importancia=GxUXT

G Gravidade

Impacto de intensidade, profundidade dos
danos que o problema pode causar se nao se
atuar sobre ele.

U Urgéncia

E o fator tempo para a eclosdo dos danos ou
resultados indesejaveis se ndo se atuar sobre
0 problema.

T Tendéncia

E o fator tendéncia, ou seja, o0
desenvolvimento que o problema terd na
auséncia de agéo.

Fonte: KEPNER E TREGOE (1981)

Sobre a matriz GUT, a analise foi ponderada novamente em busca de ajustar a analise

de forma mais criteriosa, colocando uma pontuagdo maxima de cada indicador dentro da Matriz,

conforme tabela 1:

Tabela 1 — Ponderacdo adotada

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

5

2

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho

Dessa forma, a pontuacdo méaxima do indicador em gravidade foi cinco (5), a maxima
em urgéncia foi trés (3) e a maxima em tendéncia foi dois (2), ponderando mais para o fator de

gravidade. Foram classificados os indicadores pela matriz, multiplicando o ponto de gravidade,

50

urgéncia e tendéncia, chegando a uma proporcéo para ser aplicada aos dados, conforme tabela

2:



Tabela 2 — Classificacdo de indicadores pela matriz
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Qual aimporténcia |Qual a temporalidade |Este indicador

desse indicador exigida para que esse |tende a melhorar,

frente a manutengdo |indicador seja piorar rapidamente

de um curso? excelente? ou se manter?

5 3 2
= Indicadores -| Gravidade [~ Urgéncia [-| Tendéncia | [-/Pontd-

1 |Conceito Preliminar de Curso por curso 5 2 2 20 | 6,12%
2 |Nota Enade por curso 5 2 2 20 | 6,12%
3 |Agbes de Extensdo 3 1 1 3 0,92%
4 |Adequagdo da potencialidade regional pelo Curso (sim ou ndo) 5 3 2 30 | 9,17%
5 |Perfil demografico 4 1 2 8 2,45%
6 [Demanda do mercado de trabalho (baixa, média, alta) 5 2 2 20 | 6,12%
7 |Relagdo entre vagas oferecidas X ingressantes 5 3 2 30 | 9,17%
8 |Relagdo entre niumero de matriculas iniciais x concluintes 3 2 1 6 1,83%
9 |Evasdo dos cursos 3 2 1 6 1,83%
10 |Taxa de Ocupagdo 3 2 1 6 1,83%
11 [Demanda do Ensino Médio Local x Média Concorréncia 5 2 1 10 | 3,06%
12 |Demanda por vaga no Processo Seletivo 5 3 2 30 | 9,17%
13 |Infraestrutura do Campus 2 3 2 12 | 3,67%
14 (Infraestrutura do Curso (Laboratério de ensino/pesquisa e Biblioteca) 5 3 2 30 | 9,17%
15 |Percentual de técnicos administrativos efetivos 3 2 1 6 1,83%
16 |Bolsas concedidas para alunos (Inserir todos os tipos de bolsas) 1 1 2 2 0,61%
17 |Relagdo aluno/docente 5 3 2 30 | 9,17%
18 |Docentes por Regime de Trabalho, Situagdo Funcional e Titulagdo 5 2 1 10 | 3,06%
19 [Cursos ou Programas Stricto Sensu advindos do(s) curso(s) 2 2 2 8 2,45%
20 |Cursos ou Programas Lato Sensu advindos do(s) curso (s) 1 1 2 2 0,61%
21 |CPC x Taxa de ocupagdo 5 3 2 30 | 9,17%
22 |Taxa de Ocupagdo x Bolsas 2 2 2 8 2,45%

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho

Apds essa etapa, os dados foram langados em uma planilha e multiplicados pelos pontos
proporcionais, gerando um escore para cada um dos 22 indicadores. O somatorio dos 22

indicadores de cada curso gerou uma pontuacéo individual por curso.

3.4 ANALISE DOS DADOS E GERACAO DE ESCORES PARA OS INDICADORES

A analise dos dados foi desenvolvida com a aplicacdo das ponderagdes para cada curso
com os dados coletados na matriz de indicadores. Dessa aplica¢do, foi gerada uma planilha
onde se pode categorizar 0s cursos por um escore, identificando os escores mais altos como 0s
cursos melhores avaliados e 0s escores mais baixos como o0s cursos piores avaliados.

Dois pontos importantes foram considerados nesta analise. O primeiro ponto € que a
avaliacdo € comparativa dentre os cursos da UEG, ou seja, 0 escore € uma comparacao entre
eles. Isto significa que 0s cursos com menores escores possuem este resultado comparado ao
de melhor resultado. O segundo ponto é de que nesta analise foi possivel colocar uma medida
de dispersdo pela diferenca da média, demonstrando o quanto aquele indicador esta distante da
média de todos 0s cursos.

Os dados sdo apresentados conforme modelo da tabela 3, a seguir, e estdo na integra no
apéndice 3.



Tabela 3: Categorizag¢do dos cursos por escore
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CLASSIE. CURSOS Pontuagéo | Diferenca/ .
CAMPUS (2017/1) | Individual| Media | Quat!
1 Anapolis — CET Farmacia 0,825 59,3% 1
5 Ciéncias
Anapolis — CCSEH Contabeis 0,715 38,0% 1
14 Aparecida de Goiania Administracédo 0,627 21,2% 1
3 Luziania Administracdo 0,572 10,5% 1
36 CST em Rede de
Pires do Rio Computadores 0,571 10,4% 2
47 Pedagogia
Silvania Modular 0,539 4,0% 2
2 .
6 Jatai CST em Logistica| 0,522 0,7% 2
70 Letras
Formosa Portugués/Inglés 0,507 -2,0% 2
71 Letras
Sao Luis de Montes Belos | Portugués/Inglés 0,507 -2,1% 3
" Ceres Enfermagem 0,494 -4,5% 3
101 CST em
Caldas Novas Gastronomia 0,462 -10,8% 3
102 Porangatu Matematica 0,461 -11,0% 3
1 . -
09 Anapolis — CET Matematica 0,442 -14,6% 4
115 Ciéncias
Ipora Biologicas 0,435 -16,0% 4
138 Ciéncias
Morrinhos Biologicas 0,346 -33,1% 4
139 Pirenopolis CST em Hotelaria| 0,331 -36,1% 4
Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho
Essa tabela demonstrativa contribui para a visualizagdo e entendimento do trabalho

executado por meio dos dados coletados que estd na integra no apéndice 3. Ela possibilita

conhecer a realidade de todos os cursos e campi, por meio dos indicadores quantitativos

distribuidos em quartis. A partir da analise dessa disposi¢do, sdo propostas adequacdes

necessarias, conforme as especificidades de cada componente da tabela, levando em

consideracdo todas as informac6es produzidas, respeitando as caracteristicas e locais. Vale

ressaltar que nem todos os cursos que possuem um escore que o classifica nos dois ultimos

quartis deverdo ser extintos ou suspensos, isso porque, pelas caracteristicas de alguns cursos

como os da area de exatas poderdo estar entre 0s de menor escore, mas gque necessariamente
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nédo deverdo indicar mudancas, embora deva passar por algumas a¢fes propostas para melhor
estruturacdo e aproveitamento da demanda, esses sdo cursos que devem ser garantidos para
manter 0 minimo necessario para suprir a exigéncia regional, conforme a proposta reflexiva a

sequir.

3.5 PROPOSTAREFLEXIVA APARTIR DA ANALISE DOS DADOS APRESENTADOS

Apesar da oferta de 139 cursos de graduacdo, h& cursos em algumas areas do
conhecimento que ndo sdo ofertados, o que precisa ser avaliado e, talvez, pensado de forma
regionalizada, possibilitando a formacéo académica diversa com a oferta de cursos de interesse
da comunidade e do mercado de trabalho, visando o desenvolvimento das regides e do Estado.

A regionalizagdo da oferta de cursos por areas do conhecimento otimizaria 0s recursos
e investimentos para: o ensino, a infraestrutura, o administrativo, a logistica, a pesquisa, a
extensdo, promovendo a formacdo de Centros de Exceléncia e/ou Referéncias a fim de
impulsionar o desenvolvimento da Universidade e do Estado de Goiés.

A duplicidade da oferta de cursos e a presenca de Campus muito proximos em diversas
regides do Estado produz o que denominamos de sombreamento institucional, muitas vezes
agravado com a presenca de outras Instituicdes Publicas de Ensino Superior. Esse fator
influencia a demanda de candidatos para alguns cursos, dificulta o planejamento, traz problemas
orcamentarios e financeiros.

Outra questao que se apresenta nesse cenario é a constatacdo de que a UEG, como um
instrumento de inclusdo, se tornou um espaco importante na oferta dos cursos de pés-graduacao,
lato e stricto sensu. Nesse contexto, é necessario que a oferta desses cursos seja realizada com
0 aproveitamento do quadro de professores qualificados, além da infraestrutura ja existente,
objetivando a interiorizacdo e melhor racionalidade dos dispéndios financeiros investidos na
Universidade, como espaco publico, gratuito e de qualidade.

Diante dessas afirmac0es, visualizam-se quatro possibilidades para uma proposta
institucional efetiva, considerando as diretrizes e indicadores elencados, conforme ilustra a

Figura 3:
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Figura 3: Proposta institucional

INDICADORES E |
DIRETRIZES

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho, 2018

Com base nos dados apresentados acima e nos principios que nortearam a presente

pesquisa, recomenda-se:

1.

Que os indicadores elencados e a metodologia de analise e pontuacdo (GUT)
sejam utilizados pelo Grupo de Avaliacdo Permanente (GAP) e pela Comissédo
de Avaliacdo e Reestruturacdo (CAR), para aplicacdo em um processo
permanente de monitoramento e avaliacdo dirigidos a permanéncia dos cursos
existentes e nas situagdes de abertura de cursos, no que couber;

Que seja observada a quantidade de cursos ofertados pelas diversas IES
presentes no local do curso a ser ofertado e em sua area de sombreamento;

Que seja dedicada atencédo especial aos cursos que enquadrarem-se no 4° quartil
(com as menores pontuagdes) de modo a avaliar a necessidade de suspensao de
oferta e, nos casos de permanéncia da oferta do curso, elaborar um plano de acéo
imediato para melhoria do indicador;

Que se promova a melhoria dos sistemas de informacdo para subsidiar os
processos de avaliacdo permanente dos cursos;

Que sejam inseridos como requisitos na politica de abertura de novos cursos, 0s
estudos de viabilidade pedagdgica, operacional, social, or¢camentaria, de
inser¢cdo no mercado de trabalho, alinhados aos programas e tendéncias de

desenvolvimento regional do Estado de Goias;
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6. Que sejam realizados estudos imediatos para propostas de novos cursos de modo
a atender as potencialidades do Estado de Goiés, bem como as necessidades
sociais das regides onde a Universidade esta inserida, mediante os estudos de
viabilidade;

7. Que seja garantida a interiorizacdo do ensino superior, por meio da oferta de
cursos nas modalidades presencial, modular e educacdo a distancia, néao
limitando a presenca da UEG somente ao modelo de Campus;

8. Que sejam empreendidos esforcos para melhorar a relacdo de alunos
ingressantes e alunos concluintes, bem como aprimorar a politica de
acompanhamento de egresso como estratégias para melhorar a taxa de sucesso
e relevancia do curso;

9. Que a quantidade de um mesmo curso seja limitada a um numero que atenda,
preferencialmente, cada regido do estado de acordo com a potencialidade
regional, garantindo inclusive, o compromisso da Universidade com a formagao
de professores por meio das licenciaturas;

10. Que seja preservado o curso que for inico em oferta na Universidade, garantindo
a formacdo de professores, quando couber, e nos casos de viabilidade
pedagogica, operacional, social, orcamentaria, de insercdo no mercado de
trabalho do curso comprometida, para a permanéncia da oferta do mesmo,

elaborar um plano de acdo imediato para melhoria do indicador.

Tendo como base os indicadores, as diretrizes e a recomendacao de Hrebiniak (2006),
ao propor a participacao dos colaboradores como propositores, avaliadores e validadores das
estratégias para a implementacdo de mudancas, tais resultados foram apresentados aos
representantes dos colegiados, para que se pudesse chegar a todos os campi da UEG e aos
gestores da reitoria. Nesse sentido, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as
diferentes classes e departamentos, onde foram solicitadas contribui¢des e/ou criticas, conforme

delineamento a seqguir.
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3 PROPOSTAS DISCUTIDAS JUNTO AOS COLEGIADOS

Em vista do exposto, procurou-se neste capitulo, a partir de uma andlise dos indicadores
propostos na primeira etapa da pesquisa, uma reflexdo sobre: a criacéo e instalacdo de novos
cursos ainda ndo existentes na UEG; a criacdo de centros de referéncia, como espacos de
exceléncia no ensino, pesquisa e extensdo, por segmento cientifico, com o intuito de maximizar
0s potenciais existentes (capital intelectual, estrutura fisica, pedagdgica, programas e linhas de
pesquisa, dentre outros fatores); verticalizar as areas de conhecimento e melhorar a capacidade
de atendimento, com qualidade, com base nas demandas e vocagdes regionais e locais no Estado
de Goiés, a partir de estudos que envolvam os colegiados dos campi e a comunidade académica,
a avaliacdo e validagéo da proposta por meio de entrevistas semiestruturadas que contemplaram
representantes de diferentes areas da UEG.

A participacdo da comunidade académica foi proporcionada a partir de entrevistas com
0s pro-reitores, e dos campi com alguns diretores e coordenadores e teve como direcionamento
o roteiro de entrevista presente no apéndice 2.

Nesse intuito, e acreditando no objetivo delineado na presente pesquisa, acredita-se que
a IES estara cumprindo de maneira otimizada seus recursos, de forma a atender aquilo que a
sociedade por meio de seus instrumentos e atores esperam como forma de contribuicdo no
desenvolvimento politico socioeconémico, local, regional e nacional.

Hrebiniak (2006, p.41) afirma que “a execucdo leva mais tempo do que a formulacéo
da estratégia”. Desse modo, para que a execucao tenha éxito, é necessario que as diretrizes e
orientacdes, por meio da gestdo de mudancas, sejam transparentes, flexiveis, que atendam aos
contextos e que primem pela garantia de participacdo de colaboradores de forma coesa.

Assim, elaborou-se o roteiro semiestruturado com perguntas que objetivavam a
reconstrugdo e ou validacdo do que foi apresentado a comunidade académica. Sua aplicacdo
remete a algumas compreensdes que validam o proposto na presente pesquisa, conforme
delineamento, que para discussdo detalhada teve cada questdo com esboco contendo o que fora
discutido.

A primeira questdo teve como objetivo detectar se a implementacdo da estratégia e
metodologia adotada pela universidade de criar um GT — grupo de trabalho com a proposta de
um redesenho institucional, composto por colaboradores com perfis e atuacGes diversas dentro
da instituicdo, com o intuito de obter riquezas de informacdes, seguras e completas para
deliberactes das execucgdes com qualidade e probabilidade de sucesso foi o suficiente. A
questdo foi: A estratégia adotada pela UEG, por meio do grupo de trabalho sobre o redesenho
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institucional, na sua avaliagdo é sélida e satisfatoria ou incompleta e/ou vaga? Justifique sua
resposta.

Diante das informacg6es adquiridas por meio das respostas dos atores entrevistados,
houve uma aceitacdo/aprovacdo unanime da metodologia adotada, embora a maioria dos
respondentes tenha deixado explicito que todo o trabalho executado até agora, foi considerado
uma etapa inicial, pois a proposta é solida e exige tempo para sua execucao, e assim, dard
importante subsidio para futuras deliberacbes em fases futuras. Sobre este aspecto, o

posicionamento dos sujeitos foram:

Achei que ela é sélida e satisfatdria [...]” “[...] foi uma metodologia muito boa! Dificil
encontrar, meio que impossivel, um grupo que consiga encontrar uma outra
metodologia tdo clara e objetiva (ATOR 1, 2018).

Na minha opinido, a gente ficou na primeira etapa! [...] o trabalho teve frutos? Teve!
Importantes? Importantissimos! [...] um modelo inovador! [...] o trabalho do GT foi
extremamente isento (ATOR 2, 2018).

A estratégia é solida. Toda parte técnica de elaboracdo de resultado, de procura de
resultado, de elaboracéo de relatérios no meu entendimento foi muito bem feito. N&o
teve paixGes, ndo teve passionalidades [...]. [...] na minha opinido eu avalio que foi
extremamente produtivo (ATOR 3,2018).

[...] a estratégia foi muito boa na verdade! [...] a estratégia montada, eu acho que ela
foi muito adequada para dar essa fundamentacgdo para indicar as mudancas possiveis
para o redesenho institucional (ATOR 4, 2018).

Nisso, eu diria que nds conseguimos produzir dados e informagdes. Entdo, a proposta
enquanto grupo de trabalho ela é satisfatoria, mas para reestruturacdo da universidade,
ela é um primeiro passo (ATOR 5, 2018).

Como um diagndstico e com a escolha de uma metodologia, eu acho satisfatorio! [...]
como diagndstico e escolha de uma metodologia, acho que foi adequada (ATOR 6,
2018).

A divisdo em etapas e a importéncia da implementagdo do GT como estratégia de
execucgdo de acOes para propor o redesenho foi evidenciada na fala dos atores respondentes, o
que deve ser considerado como importante particularidade dos trabalhos executados. Para os
atores, existe uma evidéncia de satisfacdo pelo trabalho realizado.

Em relacdo a importancia de se ter um planejamento estratégico, aqui representado pelo

GT, é para Hrebiniak (2006) uma forma de afetar positivamente e obter sucesso na execucdo
de acOes que se propde. Para o referido autor,

Sem uma orientacao clara, as pessoas fazem as coisas que acreditam ser importantes,

0 que, em geral resulta em decisdes e a¢Ges descoordenadas, divergentes e até

conflitantes. Sem o beneficio de uma abordagem légica, a execucéo acaba sofrendo
ou ndo dando certo porque os administradores ndo sabem quais etapas devem ser
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realizadas e quando se deve toma-las. Ter um modelo ou uma estratégia afeta
positivamente o sucesso da execugdo (HREBINIAK, 2006, p.41).

Com isso, pode-se dizer que a estratégia para a obtencéo de indicadores direcionadores
da proposta que se apresenta na presente pesquisa foi suficiente, e 0 que se espera por parte dos
entrevistados, que ndo finalize com a proposta, que ela possa ser implementada.

A segunda questdo teve como objetivo detectar se 0 modelo adotado satisfaz, mesmo
com requisitos minimos para elaboracdo do redesenho institucional, propostas de mudancas de
maneira solida. A questdo indutora foi: O modelo adotado tendo como referencial o resultado
da analise dos dados quantitativos sobre os indicadores e qualitativos obtidos a partir dos
questionarios respondidos pelos campi, em sua opinido, satisfazem os requisitos minimos para
a elaboracéo do redesenho institucional que propde mudancas?

Uma instituicdo de ensino superior como a UEG, com caracteristicas
capilar/multicampi, onde as caracteristicas e/ou peculiaridades sdo plurais, por estar presente
em regides diferentes, é necessario considerar cada uma de suas comunidades, para que haja
uma investigacao de quais demandas justificam a implantacdo de mudancas por meio de uma
proposta de redesenho. Conforme Gatti (2002), os métodos surgem de ideias inovadoras, de
perspectivas, dessa forma, encontrar uma metodologia que tenha a esséncia criada a partir do
didlogo com sua propria comunidade é algo que deve ser satisfatério.

Para os atores entrevistados, o resultado da analise dos dados quantitativos sobre os
indicadores e qualitativos obtidos que embasaram a proposta da presente pesquisa, satisfazem
0s requisitos minimos para a elaboracdo do redesenho institucional que propde mudancas e
mostraram a relevancia, satisfacdo e solidez das acbes. A seguir, destacam-se algumas
consideracdes que foram elencadas pelos atores.

Eu creio que sim! E I6gico que s&o critérios! A metodologia foi clara, transparente e

objetiva [...]. Eu achei que foi o suficiente para poder tomar deciséo [...]. Embora haja
uma indicagdo clara de que tenha continuidade das ac6es e métodos (ATOR 1, 2018).

Requisitos minimos sim! Néo encontrei falha no modelo que tinha centenas de itens
que tinha uma ponderacédo e é dessa ponderacdo que saia a classificagdo geral de
cursos da universidade (ATOR 2, 2018).

Para os atores 1 e 2, todas as informacOes e dados sdo consistentes e permitem as
mudancas e essas se apresentam de forma sélida. Os atores 3, 4, e 5 afirmam ainda,
Eu acredito que sirva! Porque ele foi muito bem pensado! Foi muito bem estruturado!

Para que se execute as mudancas € necessario que haja uma atengdo para algumas
observacdes como: Se me perguntar se esta pronto, ndo! Néo esta!
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A ideia da proposta € muito forte! Achar uma modelo que seja perfeito pode ser
utépico [...]. [...] eu acho que esse trabalho do redesenho foi sensacional do aspecto
quantitativo (ATOR 4, 2018).

Certamente! Nés temos uma estrutura na organizacdo dos dados, que a partir da
metodologia escolhida, ela é capaz de medir, claro que de forma quantitativa e,
portanto, exigindo um detalhamento a partir da analise ampliada na reacdo com seu
contexto regional [...]! O trabalho realizado pelo GT foi de qualidade, e permite que
se instale a partir do amadurecimento das condi¢des de debate. Nds ainda vivemos
mudancas na UEG! Essas mudancas, ainda estdo em curso na consolidacdo de uma
nova identidade institucional! A relagdo Campus versos Administracdo Central ndo
foi completamente equacionada! [...] a administracdo ndo fazia uma avaliacdo sobre
0 modelo de gestdo dos campi, onde os campi demandavam a administragdo central a
partir de oficios e ndo de processos transparentes e claros (ATOR 5, 2018).

Poderia ser um pouco mais completa se a gente tivesse a possibilidade de fazer,
aprofundar a andlise qualitativa. Quando ‘foi pego’ os indicadores e deu pesos, eu
acho que essa parte ficou bem satisfatoria. [...] acho que foi um trabalho muito bem
feito, achamos a metodologia que ao meu ver foi muito boa (ATOR 6, 2018).

O que os atores destacam como continuidade é o que Hrebiniak (2006) denomina de
fazer a estratégia funcionar, € instituir o que esta sendo proposto, ou seja, consideram que as
contribuicdes da pesquisa sdo suficientes, no entanto, ndo podem ficar em gabinete, elas
precisam ser implementadas.

Dessa forma, fortaleceu o indicativo que a metodologia e todas as atividades executadas
foram satisfatdrias, mas ndo completas por acreditar que até agora tudo que se construiu faz
parte de uma etapa fornecedora de subsidios para que como consequéncia ocorra a gestao
mudangas. Foi relatado pelos atores que essas mudancas e/ou propostas de mudangas, fazem
parte de um contexto que a universidade vivéncia onde hd um esfor¢o de criacdo de uma
identidade Unica e coesa.

Assim, deixaram em evidéncia positividade quanto a satisfacdo do que foi realizado,
mas com indicativos para a continuidade, levando em consideracéo a diviséo do trabalho como
etapas. Nesse entendimento, a partir das falas dos entrevistados, observa-se que 0 proposto e
implantando até o momento foi suficiente e significativo. No entanto, acreditam que esse
trabalho nédo deva parar onde esta, é preciso dar garantia de continuidade.

Para a terceira questdo, foi objetivado identificar se existe perspectiva de otimizacdo dos
recursos com vista ao melhor atendimento as demandas socioecondmicas ao considerar a
pluralidade e o formato de constituicdo da UEG. Sendo que em sua génese, ocorreu por meio
de uma fuséo de autarquias/faculdades isoladas em diversas regides do Estado com cursos, data
de criacgdo, culturas organizacionais diversas e estruturas fisicas e politicas variadas.

A implementacéo de uma fusédo inevitavelmente passa por um processo de mudangas

planejadas ou ndo. Hrebiniak (2006) afirma ser necessario entender na mais alta abrangéncia as
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institui¢cbes envolvidas como um 6rgdo vivo, conhecendo as taticas ou as etapas necessarias
para gerenciar 0s processos durante um determinado percurso.

Existe uma variacdo estrutural muito grande na UEG, e € necessario que se entenda
como acontecem os fluxos fisicos e de informacdes, com as respectivas naturezas com o intuito
de subsidiar as tomadas de decises, principalmente levando em consideracdo a
heterogeneidade do multiplo formato de estrutura organizacional. Assim, quanto a remeter, ou
ndo, a uma perspectiva de otimizacdo dos recursos e melhor atendimento as demandas

socioeconémicas, 0s entrevistados destacaram que:

Remete, na minha opinido remete! Mas para se fazer qualquer redesenho a gente tem
que estar alinhado com o planejamento estratégico. Logo, é necessario haver um
alinhamento dos objetivos, missdo e visdo institucional. Existe um medo institucional,
vamos dizer assim..., da histéria de fechar Campus, fechar cursos e tal. HA uma
necessidade de realinhamento dos objetivos institucionais, mesmo que haja prejuizos
nos atuais formatos. O redesenho a meu ver a primeira coisa que tem que ser levado
em consideracdo é a que voceé estd buscando utilizar os recursos para melhor atender
as demandas sociais (ATOR 1, 2018).

A universidade precisa crescer! A universidade est4 langando um curso de Medicina.
Isso € ruim? N&o! Ela precisa crescer de forma que ela consiga atender a sociedade
que nos paga para poder executar esse trabalho. 1sso deve ser tratado de forma
institucional. N&o ha uma definigdo clara e entendimento pelos integrantes da politica
institucional. N&o existe uma politica de crescimento institucional dos campi. Ndo
existe uma politica migratéria. Tem Campus que quer viver uma vida separada. 1sso
quer dizer que falta uma politica institucional e cultural (ATOR 2, 2018).

Infelizmente, pelo “gigantismo” da UEG e pela forma como ‘os Campus’ foram se
agrupando, eu ndo vejo muitos lugares e muitas pessoas com condicGes de ter uma
visdo institucional. Ndo tem uma visdo institucional! Estdo mais preocupados com a
visdo local do que com a visdo da instituicdo como um todo (ATOR 3, 2018).

Com muita convic¢do remete! O problema é que a instituicdo é muito grande. E, se a
mudanca ndo convergir todos os interesses para um interesse institucional os conflitos
certamente irdo aparecer. As relagdes de poder irdo estremecer! Na area das
licenciaturas a oferta estd maior que as demandas! Além das demandas ndo estarem
equilibradas com a oferta, existe mais um reforgo na fala de uma politica institucional
(ATOR 4, 2018).

“O campo da pressao politica”. Essa pressao politica ¢ a externa, onde ndo houve uma
organizagdo da politica interna ou institucional que delimitasse o formato e
abrangéncia de sua oferta de servicos, levando em consideracdo a capacidade
financeira, entre outros recursos, a organizacao de sua missao que € contribuir com o
desenvolvimento do Estado de Goias (ATOR 5, 2018).

Acredito que esse seja 0 maior desafio! A cultura organizacional instalada nesses
‘diversos campus’ cria naturalmente uma resisténcia muito grande. Devido a
pluralidade de caracteristicas da UEG em sua génese e seu pouco tempo de existéncia,
fica claro a dificuldade a partir da auséncia do entendimento dos papéis e limites das
politicas internas e externas, assim como, um entendimento a partir de sua
composicao, missao, objetivos e visdo institucional (ATOR 6, 2018).

Conforme os entrevistados, a proposta apresentada de executar uma estratégia que

perpassa conflitos, remete sim, a uma perspectiva de otimizagcdo dos recursos e melhor
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atendimento as demandas. As falas dos entrevistados ressaltam o que a pesquisa aborda como
um dos resultados, as efetivas e necessarias mudancas na formacgéo e condugdo das politicas
internas, externas e que conduza a uma institucionalizacédo efetiva de acdes que atendam as
demandas. E evidente que embora haja um temor/resisténcia na continuidade da proposta do
redesenho, ha um reconhecimento que para consolidar enquanto instituicdo social, a UEG
precisa de uma reorganizacdo administrativa partindo do conhecimento da “estrutura
administrativa universitaria” (LOPES; BERNARDES, 2017).

A falta de uma visdo organizacional e uma politica institucional voltada a continuidade
de estruturagdo estratégica que atenda aos contextos demonstra fragilidade em toda e qualquer
tentativa de planejamento e implantacdo de mudancas. Esse panorama sinaliza a necessidade
de realizar mudancas para uma nova visao institucional que reconheca as necessidades micro e
macrossociais para que ndo ocorra o que Hrebiniak (2006) denomina de execucdo insatisfatoria,
que compreende algumas dimensdes essenciais, tais como: ndo ter uma abordagem logica para
a execucao; integracdo insatisfatoria; custos da execucdo; a velocidade; gestao insatisfatdria das
mudancas; a questdo da confiancga.

O referido autor afirma que é imprescindivel realizar uma abordagem ldgica para a
execucdo, segundo ele, “executar diversificacdes sem um plano de execug@o e um processo
bem idealizados ¢ uma atitude que simplesmente chama problemas” (HREBINIAK, 2006,
p.321). Nesse entendimento, é que foram elencadas diferentes estratégias para propor as
mudancas presentes nessa pesquisa, sendo que tais propostas levaram aproximadamente dois
anos de trabalho e consideraram outros que foram realizados em momentos e contextos
diferentes.

Outra dimensdo importante, recorrente na fala dos entrevistados, € a necessidade de
integracdo da comunidade, do pertencimento ao que esta sendo discutido como proposta de
implementacdo. A cultura que se estabeleceu apds a fusdo das antigas autarquias em uma
instituicdo, a UEG, com 41 campi, ha 19 anos, € a de que cada unidade/campus busque seus
interesses proprios desconsiderando fazerem parte integrante de um todo que precisa ser
pensado de forma estrutural. Para Hrebiniak (2006, p.321),

A integracdo estrutural deve ser feita com esmero caso se deseje que a fusdo obtenha
sucesso. A mesclagem das funcdes ou divisdes da organizagdo e o esclarecimento das

responsabilidades e da autoridade nas organizagdes que se fundiram sdo importantes
para se obter um desempenho eficaz e eficiente pos-fusao.
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Assim, acredita-se que a disponibilizagdo dos indicadores para toda a comunidade como
referenciais para a proposta seja significativa e essencial, mesmo que ainda possam inserir
outros no decorrer de cada fase de implementacéo.

Mais uma dimensao evidenciada pelos entrevistados, que segundo eles merece atencéo,
foi em relacdo aos custos de execucdo, que envolve ndo apenas capital financeiro, mas também
de oportunidades e tempo para a garantia da integracdo estrutural e cultural. Acredita-se na
proposta, mas existe a preocupacao quanto a execucao das acdes que precisam de investimento
de oportunidade e tempo, para além do financeiro. Assim, conforme Hrebiniak (2006, p.322),

A integracdo estrutural e cultural exige tempo e envolvimento da geréncia.
Reponsabilidades incertas durante a execucdo podem aumentar o tempo de decisdo e

criar frustagdes. Os gerentes podem deixar a empresa ou “se retirar psicologicamente”
por causa das frustacGes e de uma direcdo incerta das mudangas.

A mudanca gera resisténcias de diversas formas que perpassam a cultura organizacional,
mas a equipe gestora precisa se manter concentrada nos objetivos estratégicos estabelecidos,
mesmo que alguns gerentes sejam substituidos, precisa-se compreender que a proposta ndo é
de sujeitos especificos e sim, institucional.

Ao considerar que é uma proposta institucional, e que nao existem responsaveis diretos
e sim um grupo coeso, que no caso da UEG, acredita na importancia social da instituicdo, o
fator velocidade para implantagdo ndo ¢ o principal objetivo estratégico, pois, “a velocidade
excessiva pode ser perigosa. Por mais radical que isso possa parecer, a velocidade na integracdo
e na mudanca cultural pode ter um sério efeito negativo” (HREBINIAK, 2006, p.322). Nesse
entendimento, é que a partir das andlises dos indicadores, foram se estabelecendo
acOes/proposicdes de mudangas que geraram resisténcias. Cada acgéo realizada tendo como
referencial os indicadores e as estratégias estabelecidos foram apresentados de forma explicita
a comunidade para que pudessem compreender o seu real significado, que ndo fazem parte de
uma proposta com inten¢des ambiguas.

Portanto, com base nas acfes e seu impacto cultural e organizacional a partir da fuséo
e/ou aquisicdo (F&A) é que se estabelece o tempo e a intensidade da gestdo das mudancas,

A execucao das estratégias de F&A geralmente envolve mudanca, e o tratamento
ineficaz dela frustrara ou prejudicara seriamente a execu¢do. Entre os principais
problemas ou questBes relacionadas estd a saber se é melhor fazer as mudancas
rapidamente ou gerencia-las ao longo de periodos maiores. Obviamente, as decisdes

devem levar em consideracdo a velocidade da mudanca, incluindo os beneficios e os
custos de abordagens alternativas a mudanca (HREBINIAK, 2006, p. 322).
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Dessa forma, buscar a confianga dos envolvidos com objetivos bem explicitos para cada

uma das etapas da implantagéo da gestdo de mudancas torna-se um fator preponderante. Assim,
A falta de confianca pode afetar tanto o planejamento quanto a execucdo. A falta de

confianca pode afetar o compartilhamento das informagdes e a validade dos dados da

avaliagdo. Fica claro que a confianga pode afetar positivamente a integracéo cultural,

a definicdo dos objetivos de desempenho e a integracao estrutural de um novo negécio
na conjuntura corporativa (HREBINIAK, 2006, p. 322).

Portanto, acredita-se que a implantagéo de uma visdo organizacional objetivando uma
compreensdo institucional € que garante o sucesso da gestdo de mudancas, algo que foi bem
defendido pelos entrevistados.

Sobre a quarta questdo, objetivou-se saber dos atores entrevistados quanto ao grau de
envolvimento por parte dos lideres e os colaboradores das diferentes esferas que fazem parte de
uma pluralidade da UEG. Essa questdo foi pensada, a partir da preocupacéo de verificar se ha
envolvimento da equipe/lideres. Acufia e Fernandes (1995) afirmam que os diferentes tipos de
mudangas organizacionais requerem o envolvimento de diferentes lideres, assim como, devem
se atentar para comunicacdo e motivacdo pessoal entre outros sentimentos que compdem a
participacdo a partir do pertencimento.

Particularmente quando as mudangas sdo de monta, quer dizer, atingem
simultaneamente varios componentes da organizacdo, ou bem sdo de indole estratégica,
considera-se indispensavel que a aprendizagem para fazer frente & nova situacdo
enfatize a participacdo das pessoas. Nesse sentido, ja se salientou antes o papel
fundamental de lideranca que a autoridade méaxima, bem como as que a secundam, deve
desempenhar. Para que a mudanga prospere, a alta direcdo deve assumir um
compromisso pessoal com essa mudanga e criar mecanismos e instncias para obter

uma intensa participag&o dos outros atores da organizacio (ACUNA E FERNANDES,
1995, p.95).

A participacdo de todos de maneira a desenvolver e/ou demonstrar o sentimento de
pertencimento deve partir das liderancas, afinal, uma estratégia quando elaborada ndo se tem
como objetivo atingir parte da instituicdo, mas sim o todo. Nesse sentido, 0 compartilhamento
das informac@es gera o conhecimento das metas e objetivos organizacionais, além é claro, dos
motivos pelos quais a instituigdo necessita das mudancas propostas. A seguir, sdo descritas
algumas consideracfes dos entrevistados relatando sobre suas expectativas quanto a garantia

do pertencimento a estratégia do redesenho institucional.

Acho que vocé tocou num assunto fundamental ai, que é a cultura! A UEG, ela é
Unica! E a gente tem um aspecto multicultural. [...] o professor local, ele tem a
dificuldade de se enxergar nesse contexto todo! Na universidade como um todo!
Como sempre a melhor saida é o dialogo. Tem que dar continuidade e dar o proximo
passo. Ir 1a dialogar, seja por campus, ou seja, por regional... acho que sdo caminhos
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possiveis e necessarios! Devem-se criar politicas nas instancias da universidade que
permitam uma continua mudanca (ATOR 1, 2018)

Primeiro, quando a gente pensa uma instituicdo com o tamanho da UEG, e com a
dimensdo geografica que ela tem, teremos uma dificuldade natural de fazer com que
as politicas institucionais cheguem! [...] vocé pensa que a politica institucional deve
ser cultural, ela deve chegar culturalmente, ndo conseguimos chegar a esse ponto! O
campus quer defender primeiro a sua terra! Nao existe algo que é em prol e melhor
para a universidade (ATOR 2, 2018).

Sinceramente ndo vejo perspectivas a curto prazo! Eu ndo vejo. Quer dizer, nds temos
duas alternativas: primeiro ou fazemos uma reforma na universidade de uma forma
sistematica fechando campus e extinguido cursos de forma a reoxigenar a
universidade, mudando o curso se for o caso, ou brigamos pela implementacéo
financeira. E obvio que uma coisa ndo inviabiliza a outra, porém 0 que estou
percebendo que a briga vai muito mais do que apenas a implementag&o do financeiro.
Outras mudangas realmente sdo necessarias. Se vocé pegar oito, nove, dez, doze
cursos de uma mesma area, por exemplo, distribuidos nessa universidade, por
exemplo: Vocé pega um campus especifico (nome preservado) que ndo tem demanda
de alunos, e que vai ter seu representante, gestor reivindicando, porque faz parte do
colegiado do Conselho Universitario. Entdo ndo tem a visdo institucional que deveria.
Em contrapartida, existem outros com pessoas extremamente interessadas em fazer a
universidade a UEG ser uma universidade de referéncia realmente para o futuro. E
iSO SO vai acontecer se as mudancas acontecerem (ATOR 3, 2018).

Primeiro eu acho que toda mudanca vai ser possivel dependendo da condugdo dela,
da gestdo que se faz dela! Com mentalidades tdo distintas que existem na UEG, porque
VOCEé tem ‘campus novos’, Vocé tem ‘campus’ muito antigos, vocé tem pessoas que
entraram recentemente na instituicdo e vocé tem pessoas muito antigas na instituicéo.
Baseado em informacdes e avaliacfes, para mim € o papel da lideranga. Se tiver uma
lideranca forte, ele conduz as divergéncias em convergéncias. Para uma universidade
com dezenove anos, ela é uma adolescente ainda! O redesenho é necessério! O
redesenho, na minha opiniéo, ele pode ser um instrumento para o alinhamento da vis&o
da universidade (ATOR 4, 2018).

A universidade, diante da sua realidade organizacional de oferta académica realizada
e sua capacidade de financiamento chegou ao seu limite. Deixou um modelo de varias
autarquias isoladas, para uma para uma autarquia especial. Ent&o, ou ela produz a sua
discussdo interna ou ela tende a se estagnar. Fica como esta e ndo tem condicfes de
avancar em absolutamente nada. [...] vocé pode estabelecer rotinas de gestdo de
pessoas e processos, Vocé pode adotar uma nova estrutura organizacional centralizada
sobre a forma de universidade. N6s precisamos dar essa mexida com o ambiente, para
construir a nova cultura organizacional, a nova identidade institucional (ATOR 5,
2018).

Vocé fez uma pergunta que por si so ela é uma leitura da grande dificuldade de se
fazer um redesenho institucional. Porque temos uma instituicdo que inicialmente foi
a fusdo de varias faculdades isoladas, isso ja traz uma dificuldade natural. Para mim,
0 maior problema é exatamente isso, como vencer a resisténcia, como trazer para o
debate todos os atores para que eles sintam parte do acontecimento, para depois fazer
as alteragdes necessarias (ATOR 6, 2018).

Os excertos das respostas sobre as expectativas quanto a garantia do pertencimento a
estratégia do redesenho institucional, destacou o que ja foi evidenciado em outras falas, a
pluralidade institucional adquirida quando da fusdo das autarquias que existiam e as novas

unidades que foram criadas a partir de movimentos de expansdo. Ou seja, o relato da dimensao
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e abrangéncia da UEG ¢ algo comum citado entre os atores entrevistados. Para eles, existe uma
leitura pontual/individual/local, ou seja, como se um campus ndo fizesse parte de um projeto
maior que exige a politica ou formato multicampi.

Devido as particularidades dos campi, dentre elas: o tempo de existéncia, as culturas e
as regionalidades variadas, mostram culturas variadas que dificultam a gestdo das mudancas
chegarem a cada um dos colaboradores que ali trabalham, esse sendo um dos grandes desafios
das liderancas.

Hrebiniak (2006, p.43) afirma que: “A lideranga afeta a forma como as organizagdes
respondem a todos os desafios precedentes de execucdo”. Nao s6 a metodologia, mas os
condutores de todas as estratégias e suas acdes sdo de extrema importancia. E necessario nio
somente cobrar a participacdo dos colaboradores, mas desenvolver um sentimento de
pertencimento, por meio das acdes, em que o colaborador possa vivenciar a situacdo
contribuindo e propondo, fazer e se sentir parte de todo o processo.

Deve-se destacar, também, que o0s entrevistados ndo acreditam num modelo
hegeménico onde as mudancas poderdo acontecer e/ou surgir a partir dos campus/UENSs, que
se desenvolva um sentimento de pertencimento envolvendo a administracdo central e
consequentemente as liderancas dos campi, mas acreditam na possibilidade de por meio da
comunicacao e participacdo do maior nimero de colaboradores e representantes, ja seja possivel
ter uma maior taxa de sucesso no que se propde, apesar de reconhecerem que existe uma cultura
de resisténcia a inser¢do de uma nova identidade institucional.

Desse modo, as etapas devem fazer parte de um processo de mudancas que ndo sdo
imediatos, mas que precisam ser continuos, pois, vivenciam resisténcias. Uma integracdo
cultural pode ser por passos que possam parecer simples, mas que a equipe devera realizar. O
fato de ter esse modelo de fusdo e levando em consideracdo as particularidades da UEG, uma
instituicdo de ensino com uma pluralidade de demandas e formatos, reforga o sentimento de
pertencimento institucional sob o modelo atual, levando mais em consideracgéo o antigo formato
local/pontual, o das faculdades isoladas. Assim, fica evidenciado o entendimento e sugestéo
gue impacta diretamente o que ja foi exposto neste trabalho, vez que a proposta do redesenho
com suas especificidades precisam ser implantadas ndo de forma abrupta, mas de forma
continua, garantindo a participacao de todos os colaboradores.

Quanto a quinta questdo, objetivou-se levantar o grau de participacdo e envolvimento
dos colaboradores da UEG para a realizagdo da proposta do redesenho. A sistematizagdo de

uma ou mais propostas de mudancas, passa por uma organizacdo das formas de comunicagéo e
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extracdo de dados importante que podera contribuir com as tomadas de decisdes e a prépria
execucao das mudancas estratégicas ou néo.

Retomam-se aqui algumas consideracfes sobre o modelo da criacdo da Universidade
Estadual de Goias: por meio de uma fusdo de autarquias com caracteristicas diferentes, desde
sua composicao formada por tempo de existéncia, nimeros de cursos e as especificidades de
cada um deles, localizacao regional e outras caracteristicas, que diretamente influenciam em
toda e qualquer estratégia que se propde realizar.

Diante disso, para a implantacdo da proposta de mudanca, é necessario que haja um
envolvimento de todos os seguimentos dos colaboradores. Na presente pesquisa, foram
elaboradas vias de comunicacdes para que todo trabalho do redesenho fosse validado com as
informacBes sélidas necessarias que embasaram as proposicdes, além da intencdo de
contemplar a pluralidade das caracteristicas peculiares de cada segmento. Sobre esta colocacéo,

0s entrevistados evidenciaram que,

Existem algumas falhas em relacdo a nossa comunicacdo...! Algo que a gente esta
melhorando. [...] antes tinhamos mais dificuldades de buscar os dados. Em relacéo a
essa comunica¢do com os campus e 0s dados que foram buscados diretamente dos
campus, foram utilizadas as estratégias que se tem que utilizar. [...] dentro do que foi
colocado, acho que foi satisfatério. Achei isso inovador. Aquele questionario foi
muito inovador, porque ali, ele da as respostas a partir do coletivo. O colegiado se
reunia, fazia debates... acho que foi muito bom, assim, a aceitacdo, e as respostas
foram de muita qualidade... a partir de ali foi possivel retirar uma série de impressdes
contrérias (ATOR 1, 2018).

A universidade tem uma quantidade de dados muito grande. [...] e ai eu consigo dizer
para vocé que isso foi um fruto do redesenho. A primeira agdo organizada a manipular
uma grande quantidade de dados e extrair dela informacdes. E isso traz uma
substancial seguranca, porque os dados ndo foram manipulados. Hoje o departamento
de tecnologia da informacdo da universidade esta diretamente trabalhando num
software com o conceito de Bl para que tenha um banco de dados para que todos
tenham acesso. [...] muita gente se colocou disponivel para responder, teve essa
interface com os ‘campus’. [...] foi um legado que esse redesenho trouxe para a
universidade (ATOR 2, 2018).

H& uma predisposicdo de contribuir! Foi colocado no site o questionario. Quem quis
foi 14 e respondeu. [...] a disponibilidade de ir aos ‘campus’ também foi importante
(ATOR 3, 2018).

Eu acho que sim. Houve vérias reunides com participacdo da comunidade académica!
Houve a participagdo de grupos de professores e diretores que se preocuparam com
os resultados. N&o foi um trabalho de forma fechada. Eu acho que as informac6es
chegaram em quem deveria chegar (ATOR 4, 2018).

Acho que era o limite que ele tinha e quanto a isso chegou e foi representado de forma
detalhada. [...] foi disponibilizado a metodologia que levou a construcéo do resultado
final. Eu acho que quanto a essa parte 0 GT alcangcou os seus objetivos. Eu atreveria
dizer que ele foi um pouquinho além, pela capacidade de sistematizar as informacgdes
que subsidiam ndo sé o redesenho, mas que subsidiam a avaliagdo da universidade
(ATOR 5, 2018).
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Acho que para a situagdo existente, ela foi boa. [...] uma das ferramentas que foram
utilizadas de maneira extremamente democratica e aberta a meu ver, foi a questdo do
questionario colocado no site. E é o questionario que veio a contribuir com a validacdo
dos indicadores, e houve certa participacdo sim. Ela é uma participacdo que permitiu
termos um diagnéstico (ATOR 6, 2018).

Para os entrevistados, como as mudancas geram resisténcias, 0 modelo adotado para
estabelecer a comunicacgédo foi positivo e inovador por possibilitar/buscar a participacdo de
todos. Foi muito boa a interagdo com os campi, houve uma receptividade de informacdes que
validaram todo trabalho executado e possibilitou inserir novas agoes.

Destacou-se, ainda, que houve um envolvimento por parte da comunidade, inclusive que
em algumas acdes do GT como a de visitar alguns campi reunindo para que houvesse um
momento de esclarecimento de duvidas e debater a metodologia, foi de extrema importancia, a
ponto de extinguir alguns posicionamentos contrarios as mudangas. Evidenciou-se a
necessidade mesmo que numa segunda etapa, que haja a repeticdo do modelo de visita e
discussao in loco, se ndo em todos os campi, mas pelo menos em regionais com representacdes
de todas UEN’s.

Ainda segundo os entrevistados, a participacdo foi fundamental para se chegar a um
resultado sélido de proposta de redesenho. Assim, destacaram que a importancia desse
momento e envolvimento de toda comunidade fez com que a universidade demonstrasse certo
amadurecimento de tal forma a iniciar o desenvolvimento de uma ferramenta importante para
gestdo, de forma continua e efetiva que é a inteligéncia de negdcios Bl (Business Intelligence),
no departamento de Tl (Tecnologia da Informacdo), hoje em funcionamento.

Apesar das limitacbes reconhecidas quanto a comunicacédo, devido as caracteristicas da
instituicdo pesquisada, 0s entrevistados ressaltaram que a extenséo e repercussdo produziram

um ambiente de discussao que permitird a mobilizacéo para as provaveis mudancas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho surgiu num contexto em que a comunidade universitaria da UEG
avaliou a necessidade de uma reestruturacdo, dado o atual cenario socioeconémico. Assim,
foram realizadas importantes reuniées com os gestores que compdem 0s principais colegiados
que deliberam sobre as decisdes da institui¢do para a constru¢do de uma proposta denominada
redesenho.

Nesse proposito, constituiu-se uma equipe formada por diretores de campi, pro-reitores,
professores e assessores, para composicdo de um GT (Grupo de Trabalho) tendo como objetivo
inicial fazer um diagndstico que possibilitasse conhecer a atual estrutura da UEG, seus pontos
fortes e fracos, para entdo propor uma reorganizacdo tendo como fundamento a gestédo de
mudancas.

Destarte, delineou-se uma metodologia de trabalho em uma abordagem democrética,
abrangente quantitativa e qualitativamente, que permitiu por meios de instrumentos como: site;
questionario; reunides colegiadas; analises de documentos contendo informacdes importantes
numa série historica dos ultimos cinco anos; estudos realizados em outros momentos e
contextos, elaborados a partir de outras tentativas de mudancas; visitas in loco; entrevistas;
construir o diagndstico da atual realidade socioecondémica da UEG.

O delineamento das atividades realizadas pelo grupo de trabalho possibilitou gerar
indicadores que subsidiaram a criagcdo de uma pontuacdo por meio de um score, estabelecendo
uma categorizacao dos cursos por meio das informacdes histdricas, com tratamento de todas as
informacBes, respeitando as especificidades de cada campus. Vale ressaltar, que essa
categorizacdo ndo teve como objetivo mensurar qualidades do curso, campus ou de seus
colaboradores. Assim sendo, o diagndstico elaborado por meio dessas a¢des permitiu uma
visualizacdo da realidade atual, com destaque para a necessidade de uma reestruturagéo
institucional.

Para isso, utilizou-se a Matriz GUT dividindo os dados em quartis, descortinando 0s
indicadores e realcando a gravidade, a tendéncia, a urgéncia de acdes a serem elaboradas a partir
da realidade quanti-qualitativamente encontrada. Nesse propdsito, algumas proposi¢Ges foram
elencadas, no entanto, com o entendimento da necessidade da validagéo dessas, foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas com representantes de areas essenciais da instituicao.

Para a realizacdo das entrevistas foram escolhidos atores levando em consideracdo as
especificidades das funcdes, localidades, porte dos campi, area de atuacdo, formacdo,
disponibilidade e conhecimento/experiéncia na institui¢ao.
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Com propésito de direcionamento das entrevistas, elaborou-se um roteiro fundamentado
na concepcdo de gestdo de mudangas de Hrebiniak (2006). O roteiro foi composto por cinco
questdes estruturantes. A analise das entrevistas foi baseada na gestdo de mudancas, e 0s
resultados obtidos validaram a proposta da presente pesquisa sobre a necessidade de
implantacdo do redesenho institucional, assim, consolidando e prospectando novas acoes.

Foi possivel constatar que para grande parte dos colaboradores da UEG, com destaque
para 0s componentes das frentes de trabalhos adotados pelo GT, ha uma necessidade de um
redesenho para que sejam atendidas as demandas socioecondmicas e culturais das varias regides
do Estado. Assim, evidenciando a importancia desse estudo que possibilitard aos gestores uma
nova compreenséo sobre a oferta de cursos em cada campus.

E importante assinalar que alguns desafios fizeram parte do percurso desse trabalho e
esses ndo comprometeram o alcance dos objetivos, no entanto, provocaram a necessidade de
continuidade dos estudos sobre a tematica, e mais importante ainda: a implementacdo das
propostas aqui apresentadas, sendo: A pluralidade da UEG, que possui campus com diversas
caracteristicas muito distintas, dificultando tomar como referéncia algumas informacdes que
pudessem contemplar um diagnostico especifico das necessidades locais; a impossibilidade de
mensuracao de alguns indicadores que tiveram que ser substituidos por indicadores qualitativos.

Com base nos resultados obtidos quali-quatitativamente, foi evidenciado que este
trabalho deve ser considerado como uma primeira e relevante parte de uma caminhada que
requer muitas acGes propostas para o redesenho institucional.

Salienta-se ainda que, ja foram efetuadas algumas a¢6es que corroboram a proposta de
redesenho. Foram criadas algumas clausulas de barreira que em suas aplicacfes ja evidenciam
por meio da pratica do que se levantou com as informacOes geradas pelos indicadores, o
fechamento e/ou abertura de cursos considerando o contexto de cada campus.

A partir dos dados coletados nas diferentes fases do trabalho, por meio das ferramentas
utilizadas como: questionarios, contatos feitos por e-mails, documentos oficiais, reunides
presenciais, entrevistas, entre outros, foi possivel confirmar a necessidade de reestruturacao
institucional, com a validacdo de grande parte da comunidade da UEG que reconhece a
necessidade de continuidade por meio de uma gestdo de mudancas que atenda as expectativas
dos publicos: internos e externos, e que seja feita de forma responsavel, planejada, e acima de
tudo, considerando a sua insercao enquanto pratica social.

Os resultados obtidos levam a compreensdo da importancia da implantacdo da gestao
de mudancas a partir do redesenho estratégico dentro da instituicdo. Nesse sentido, pensa-se

que a regionalizacdo da oferta de cursos por areas do conhecimento otimiza 0S recursos:
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docente, infraestrutura, administrativo, logistica, pesquisa e extensdo promovendo a formacéo
de Centros de Referéncia e/ou Exceléncia a fim de impulsionar o desenvolvimento da UEG e
do Estado de Goias. A duplicidade da oferta de cursos e a presenca de campi muito proximos
em diversas regides do Estado produz o que pode ser denominado de sombreamento
institucional, muitas vezes agravado com a presenca de todas as modalidades ofertadas pelas
InstituicGes de Ensino Superior, e em contrapartida, a ndo existéncia de algumas areas do
conhecimento a serem ainda inseridas.

Esse fator influencia a demanda de candidatos para alguns cursos, dificulta o
planejamento, traz problemas orcamentarios e financeiros. Outra questao que se apresenta nesse
cenario é a constatacao de que a UEG, como um instrumento de inclusdo, se tornou um espaco
importante na oferta dos cursos de pos-graduacdo, lato e stricto sensu. Mesmo assim, é
necessario que a oferta desses cursos seja realizada com o aproveitamento do quadro de
professores qualificados, além da infraestrutura ja existente, objetivando a consolidacdo da
interiorizagdo e melhor aplicabilidade dos dispéndios financeiros investidos na Universidade,
como o espaco publico, gratuito e de qualidade.

Nesse sentido, a presente pesquisa possibilitou uma visdo sistémica e abrangente do
atual cenario institucional, que acreditamos ser fundamental para a implantacéo e reestruturacdo
organizacional estratégico a partir da gestdo de mudancas, além de possibilitar a continuidade
de novos estudos, tais como: os estudos dos indicadores qualitativos para o atendimento das

especificidades locais e regionais; a viabilidade de criacdo de centros de referéncia, entre outros.
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APENDICE 1
z Universidade F ——
) Estadual de Goias %:‘ DE GOIAS
REDESENHO INSTITUCIONAL

Um dos pontos principais de discussdes da Universidade Estadual de Goids (UEG)
frente aos novos desafios impostos para a educagao superior € o Redesenho Institucional. Essa
questao deve ser trabalhada de forma madura e tranquila, buscando novas formas e propostas
de trabalho e proporcionando uma expansao qualificada da universidade, para atender as
demandas locais.

O projeto de Redesenho Institucional da UEG se constitui como um importante espaco
de didlogos e trabalho, o que torna o processo mais democratico e aprimorado. Neste contexto

¢ importante que essa proposta seja amplamente discutida nas instancias colegiadas dos Campi.

SUA OPINIAO E MUITO IMPORTANTE PARA MELHORAR O PROCESSO DO
REDESENHO INSTITUCIONAL DA UEG!

FORMULARIO DE SUGESTOES

Identificacao:

Campus:
Curso:
Responsavel pelo preenchimento:

Cargo/Funcao:

Aponte abaixo as sugestdes para Reestruturagdo da oferta de cursos na Universidade

Estadual de Goiés. Para uma melhor reflexdo sdo propostas as seguintes questoes:

Pergunta Geral:
e Quais critérios devem ser propostos para que:

a) um novo curso seja aprovado?
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b) um curso entre em processo de suspensao ou extingao?

Perguntas Especificas:

O Redesenho Institucional deve acontecer a partir da andlise dos cursos por areas do

conhecimento?

A presenca historica do Campus deve ser levada em consideragao nesse processo?

A infraestrutura do Curso/Campus deve ser levada em consideragao nesse processo?

A andlise deve ser fundamentada na racionalizagdo da estrutura dos processos

administrativos, a fim de obter o maximo de beneficios com um minimo de custos?

Deve ser considerado se o curso de graduagdo ¢ articulado a cursos de pos-graduagao?

A questdo da demanda local e regional ¢ fator determinante na oferta de cursos?

Deve ser considerada como critério a existéncia de cursos afins oferecidos pela UEG ou

por outras IES publicas na mesma regido (sombreamento)?

O quantitativo, a situagdo funcional e a titulagdo do quadro docente devem ser critérios

a serem analisados no Redesenho Institucional?

O ntimero de matriculados por curso ¢ dado relevante para avaliacdo de um curso?

Deve existir um numero minimo de alunos matriculados e frequentes (% de ocupacgao)

em um curso?

No seu Campus tem curso com baixa demanda? Qual? O Campus pretende substitui-

lo?

O Campus pretende implantar um curso novo? Qual? Justifique.
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Espaco para sugestoes:

Esse formulario estd disponivel no site www.redesenhoinstitucional.ueg.br. Devera ser
encaminhado para o e-mail: redesenhoinstitucional@ueg.br, até¢ a data limite de 21 de outubro

de 2016.

Quer falar com o GT? Deixe aqui seus dados que entraremos em contato!
Nome
Telefone

E-mail

Data: / /
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APENDICE 2

Roteiro para entrevista semiestruturada

1) A estratégia adotada pela UEG, por meio do grupo de trabalho sobre o redesenho
institucional, na sua avaliacdo é sélida e satisfatoria ou incompleta e/ou vaga? Justifique sua

resposta.

2) O modelo adotado tendo como referencial o resultado da analise dos dados quantitativos
sobre os indicadores e qualitativos obtidos a partir dos questionarios respondidos pelos Campi,
em sua opinido, satisfazem os requisitos minimos para a elaboracéo do redesenho institucional

que propde mudangas?

3) A proposta de executar uma estratégia que perpassa conflitos envolvendo a atual estrutura
organizacional e a cultura institucional da UEG, em sua opinido, remete, ou ndo, a uma

perspectiva de otimizacdo dos recursos e melhor atendimento as demandas socioecondmicas?

4) Considerando que a UEG é uma instituicdo de ensino superior publica com culturas ja
estabelecidas, considerando que € multicampi, quais sdo as suas expectativas quanto garantia
do pertencimento a estratégia do redesenho institucional envolvendo colaboradores professores

e gestores em uma proposta institucional e nao pontual?

5) A forma de transito das informacdes e compartilhamento dos dados quali-quanti foram
satisfatorios e chegaram aos colaboradores e toda a comunidade dos Campi que sdo
considerados UEN’s (Unidades Estratégicas de Negocios) para o envolvimento desses na

garantia da execucdo das agdes?



APENDICE 3

Tabela 3a: Categorizagéo dos cursos por escore
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CAMPUS CURSOS (2017/1) | FOUAca0] DITEN] ¢

1 Anépolis — CET Farmécia 0,825 59,3% 1
2 Anépolis — CET Arquitetura e Urbanismo 0,814 57,1% 1
3 Goiania — Eseffego Fisioterapia 0,801 54,6% 1
4 Anépolis — CET Engenharia Civil 0,783 51,3% 1
> Anépolis — CET Sistemas de Informagéo 0,720 39,1% 1
0 Anapolis - CCSEH Ciéncias Contabeis 0,715 38,0% 1
! Anapolis — CCSEH Administracdo 0,697 34,6% 1
8 Anapolis — CET Engenharia Agricola 0,690 33,3% 1
o Caldas Novas Administracdo* 0,679 31,2% 1
10 Anapolis — CET Quimica Industrial 0,674 30,1% 1
1 Anapolis - CCSEH Pedagogia 0,662 27,9% 1
12 Ipameri Agronomia 0,655 26,5% 1
13 Senador Canedo CST em Logistica 0,646 24,8% 1
14 Aparecida de Goiania | Administragio 0,627 21,2% 1
15 Inhumas Letras Portugués/Inglés 0,627 21,1% 1
16 Anépolis — CET Ciéncias Bioldgicas 0,624 20,6% 1
17 Goiania - Eseffego Educacdo Fisica 0,621 19,9% 1
18 Anapolis — CCSEH Letras Portugués/Inglés 0,616 18,9% 1
19 Anapolis — CCSEH Histdria 0,613 18,4% 1
20 Séo Luis de Montes

Belos Zootecnia 0,608 17,5% 1
21 Quirinopolis Ciéncias Bioldgicas 0,608 17,4% 1
22 Goianésia Pedagogia 0,605 16,9% 1
23 Minagu Pedagogia 0,603 16,5% 1
24 Luziania Pedagogia 0,601 16,1% 1
25 Palmeiras Ciéncias Bioldgicas 0,594 14, 7% 1
26 Aparecida de Goiania |Ciéncias Contabeis 0,591 14,2% 1
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2t Jaragua Ciéncias Contabeis 0,590 13,9% 1
28 Formosa Historia 0,589 13,9% 1
2 . N A
o Anapolis — CCSEH Ciéncias Econémicas 0,588 13,6% 1
30 Goiania - Eseffego Educacao Fisica 0,586 13,2% 1
1 . N .
3 Morrinhos Ciéncias Contabeis 0,586 13,1% 1
32 |Posse CST em Producéo de Graos | 0,579 11,8% 1
33 Sdo Luis de Montes
Belos Pedagogia 0,576 11,4% 1
34 :
Formosa Geografia 0,573 10,7% 1
35 Luziania Administragdo 0,572 10,5% 1
36 CST em Rede de
Pires do Rio Computadores 0,571 10,4% 2
37 CST em Estéticae
Goidnia - Laranjeiras | Cosmética 0,564 9,0% 2
38 . :
Ipora Geografia 0,563 8,8% 2
39 : A
Itumbiara Educacéo Fisica 0,563 8,7% 2
40 Uruacu Ciéncias Contabeis 0,561 8,3% 2
4 Inhumas Pedagogia 0,558 7,8% 2
42 : -
Anapolis — CET Fisica 0,556 7,5% 2
4 .
3 Ceres Sistemas de Informacéo 0,554 7,0% 2
44 . -
Itumbiara Farmécia 0,553 6,9% 2
4 .
> Formosa Matematica 0,552 6,7% 2
4 , :
6 Jaragua Pedagogia 0,543 4,9% 2
47 | ... . . .
Silvania Pedagogia Modular 0,539 4,0% 2
48 Sdo Luis de Montes
Belos Medicina Veterinaria 0,538 3,9% 2
4 . .
o Trindade CST em Design de Moda 0,536 3,5% 2
50 :
Uruagu Pedagogia 0,535 3,3% 2
51 :
Formosa Pedagogia 0,533 3,1% 2
52 . :
Crixas Pedagogia 0,533 2,9% 2
>3 Anapolis — CET Quimica Licenciatura 0,532 2,7% 2
4 ] :
> Itaberai Pedagogia 0,531 2,6% 2
> Goianésia Administracdo 0,527 1,8% 2
56 i -
Edeia CST em Agronegocio 0,527 1,8% 2
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> Itumbiara Ciéncias Econdmicas 0,527 1,7% 2
>8 Caldas Novas CST em Hotelaria 0,525 1,3% 2
59 Goiania - Laranjeiras | Cinema e Audiovisual 0,524 1,2% 2
60 CST em Rede de

Trindade Computadores 0,523 1,1% 2
61 Palmeiras Agronomia 0,522 0,9% 2
62 Jatai CST em Logistica 0,522 0,7% 2
63 Pirendpolis CST em Gastronomia 0,519 0,2% 2
o4 Posse Letras Portugués/Inglés 0,517 -0,1% 2
65 Santa Helena de Goias | Engenharia Agricola 0,516 -0,2% 2
06 Anépolis — CCSEH Geografia 0,515 -0,6% 2
o Silvania Administracédo 0,514 -0,7% 2
08 Jussara Pedagogia Modular 0,510 -1,5% 2
69 Morrinhos Historia 0,508 -1,9% 2
70 Formosa Letras Portugués/Inglés 0,507 -2,0% 2
71 |Séo Luis de Montes

Belos Letras Portugués/Inglés 0,507 -2,1% 3
72 Quirinopolis Geografia 0,506 -2,2% 3
3 Quirinopolis Pedagogia 0,506 -2,2% 3
& Porangatu Letras Portugués/Inglés 0,505 -2,5% 3
& Santa Helena de Goias | Administracdo 0,500 -3,5% 3
76 Cora Coralina Letras Portugués/Inglés 0,499 -3,7% 3
" Ceres Enfermagem 0,494 -4,5% 3
8 Posse Matematica 0,494 -4,7% 3
7 Campos Belos Pedagogia 0,492 -5,0% 3
80 Jaragua CST em Design de Moda 0,491 -5,2% 3
81 Campos Belos Letras Portugués/Inglés 0,490 -5,3% 3
82 Minagu Geografia 0,488 -5,7% 3
83 Niquelandia Administragdo Modular 0,488 -5,7% 3
84 Sanclerlandia Administracdo 0,484 -6,5% 3
85 Edeia Administracdo 0,484 -6,6% 3
86 Porangatu Sistemas de Informacéo 0,484 -6,6% 3
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87 Santa Helena de Goias | Sistemas de Informacao 0,483 -6,8% 3
88 Campos Belos CST em Agroecologia 0,482 -6,8% 3
89 Formosa Quimica Licenciatura 0,480 -7,2% 3
%0 Quirinopolis Letras Portugués/Inglés 0,478 -1,7% 3
o1 Cora Coralina Geografia 0,477 -7,8% 3
92 Quirinopolis Educacao Fisica 0,477 -7,9% 3
93 Porangatu Historia 0,476 -8,1% 3
o4 Morrinhos Letras Portugués/Inglés 0,474 -8,4% 3
% Goianésia Histdria 0,473 -8,7% 3
% Itumbiara Enfermagem 0,472 -8,9% 3
o7 Quirindpolis Matematica 0,467 -9,7% 3
98 Itapuranga Ciéncias Bioldgicas 0,466 -10,0% 3
99 Pires do Rio Pedagogia 0,463 -10,5% 3
100 Porangatu Ciéncias Bioldgicas 0,463 -10,6% 3
101 Caldas Novas CST em Gastronomia 0,462 -10,8% 3
102 Porangatu Matematica 0,461 -11,0% 3
103 Pires do Rio Historia 0,460 -11,1% 3
104 Quirindpolis Historia 0,455 -12,1% 3
105 Jatai CST em Alimentos 0,454 -12,4% 3
106 Itaberai Sistemas de Informacéo 0,453 -12,5% 4
107 Cora Coralina Historia 0,450 -13,0% 4
108 Ipameri Engenharia Florestal 0,449 -13,3% 4
109 Anépolis — CET Matematica 0,442 -14,6% 4
110 Séo Miguel do

Araguaia Pedagogia 0,440 -14,9% 4
11 Niquelandia CST em Mineracao 0,439 -15,2% 4
112 Porangatu Educacdo Fisica 0,439 -15,2% 4
113 Mineiros CST em Agronegdcio 0,439 -15,2% 4
114 Santa Helena de Goias | Matematica 0,437 -15,7% 4
115 Ipora Ciéncias Bioldgicas 0,435 -16,0% 4
116 Morrinhos Geografia 0,433 -16,4% 4
117 Jussara Letras Portugués/Inglés 0,430 -16,9% 4
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118 Morrinhos Matematica 0,424 -18,0% 4
119 Porangatu Geografia 0,421 -18,8% 4
12 .
0 Uruagu Historia 0,416 -19,7% 4
121 .
Itapuranga Geografia 0,415 -19,8% 4
122 . «
Posse Sistemas de Informacéo 0,413 -20,2% 4
12
3 Ipora Letras Portugués/Inglés 0,410 -20,7% 4
124
Itapuranga Letras Portugués/Inglés 0,406 -21,6% 4
125 . ) :
> Pires do Rio Geografia 0,406 -21,6% 4
126 i -
Cora Coralina Matematica 0,405 -21,7% 4
127 Ipora Historia 0,404 -22,0% 4
128 "
Jussara Matematica 0,404 -22,0% 4
CST em Andlise e
129 Desenvolvimento de
Sanclerlandia Sistemas 0,393 -24,2% 4
1 .
30 Ipora Matematica 0,390 -24,8% 4
131 . . ~
3 Goianésia Sistemas de Informacéo 0,381 -26,4% 4
132 CST em Rede de
Crixas Computadores 0,379 -26,7% 4
1 .
33 Itapuranga Historia 0,377 -27,3% 4
134 | . . R R
3 Pires do Rio Letras Portugués/Inglés 0,375 -27,6% 4
135 Séo Miguel do
Araguaia Letras Portugués/Inglés 0,373 -28,0% 4
136 CST Producéo
Mineiros Sucroalcooleira 0,370 -28,5% 4
137 . N .
3 Cora Coralina CST em Gestdo de Turismo | 0,348 -32,9% 4
1 . N C
38 Morrinhos Ciéncias Bioldgicas 0,346 -33,1% 4
139 ( .., . .
Pirenopolis CST em Hotelaria 0,331 -36,1% 4
Média 0,518

Fonte: Elaborado pelo grupo de trabalho



