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Desempenho na gestédo de ensino superior com
foco no principio da eficiéncia

Resumo

A administracao puUblica, influenciada pela busca por
resultados satisfatorios das grandes corporacdes, tem
adquirido praticas de gestao por competéncia, voltadas para
resultados. O presente trabalho objetiva estudar o principio da
eficiéncia face as praticas de gestdo em uma unidade
organizacional de instituicao de ensino superior. Utilizou-se
como pressuposto metodoldgico a pesquisa explicativa, como
procedimento técnico a pesquisa de campo e, para a analise
dos dados, a analise de conteldo. Para validar a pesquisa
aplicou-se formulario de percepcao, organizado com base na
escala de Likert. A partir do levantamento das praticas
prioritarias na unidade organizacional em estudo e da analise
do desempenho dos colaboradores da gestao em face ao
principio da eficiéncia, constatou-se que ha falta de
planejamento e reunides sistematicas e auséncia de cursos de
capacitacao para os servidores, corroborando para acoes
extremamente burocraticas para o cumprimento de normas,
com impessoalidade e énfase nos processos. Por fim, foram
propostas acdes de inovacao, voltadas para a melhoria na
eficiéncia institucional.

Palavras-chave: Educacao Superior. Gestao

Universitaria. Inovacao. Administracao Publica.
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INTRODUCAO

A perspectiva de acumulacao de capital, a partir da insercao da maquina no
processo de producao, proporcionou uma clara definicao de padrao mecanico, racional e
eficiente proposto as organizacoes. Nesse sentido, o demonstrativo da possibilidade de
lucros exorbitantes e sua nitida associacdo com os valores de negocio na sociedade

capitalistapropiciou incentivo necessario a busca incessante pela eficiéncia.

A visao de que a administracao publica e a administracdao privada sao
essencialmente semelhantes tornou possivel a transferéncia de gestao administrativa para
o estudo das organizacées publicas. Dentre as inUmeras influéncias recebidas pela
administracao publica, ocritério da eficiéncia, como medida-chave para o sucesso nas
organizacoes publicas, foifundamental. Sob o discurso da busca pela otimizacao dos
recursos, praticas inovadoras de gestao tém feito parte das organizacées em diversas areas

de atuacao do servico publico.

Algumas instituicGes publicas ainda imperam as praticas da visao burocratica,
baseada no cumprimento de leis e normas, sem que haja uma politizacao das praticas
estabelecidas. Hauma visao estabelecida de que os servicos publicos sdao totalmente
burocraticos, com servidores atuando com ma vontade, auséncia de qualidade no
atendimento havendo, em muitos casos, desconhecimento dos agentes para exercer
determinadas funcoes. Em face do exposto, surge o seguinte questionamento: as praticas

de gestao na unidade institucional pesquisada atendem aos principios de eficiéncia?

Destarte, estabelece-se uma dicotomia entre os principios de eficiéncia da
administracao publica e o desempenho percebido em uma instituicao de ensino superior.
Assim, este artigo tem como objetivo geral estudar o principio da eficiéncia face das
praticas de gestdao em uma unidade organizacional de uma instituicao de ensino superior.
Para alcancar os resultados foram propostos como objetivos especificos: levantar as
praticas prioritarias na gestao de uma unidade organizacional da instituicao em estudo
(1), analisar o desempenho das praticas de gestao em face aos principios de eficiéncia (2)
e propor a inovacao requerida para a melhoria na eficiéncia institucional da unidade
estudada (3).

METODOLOGIA

O escopo deste estudo esta fundamentado na pesquisa explicativa, como

Rumo ao futuro da Educacao: tendéncias e desafios | 87



Desempenho na gestdo de ensino superior Vasconcelos e Vasconcelos., 2024

procedimentotécnico a pesquisa de campo e, para a analise dos dados, a analise de
conteldo. Para construcao teorica e conceitual, realizaram-se leituras de publicacées de
materiais representados por livros e artigos cientificos e em pesquisas anteriores. Como
sugere Severino(2013) o apanhado bibliografico permite ao investigador uma gama de

fenomenos tratados e publicados por variados autores, e em variadas linhas de pesquisa.

Baseou-se na abordagem qualitativa utilizando-se de analise de conteldo para o
estudo dos dados, a partir de concepcbes teodricas acerca de elementos conceituais
envolvendoos principios da administracao publica. A analise de conteldo é definida como
conjunto de instrumentos metodoldgicos que propde a analise de diferentes fontes de
conteudos. Conforme Fossa e Silva (2015) a analise de conteudo transita entre dois polos:
o rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade. Trata-se de uma técnica que
exige disciplina, dedicacao, paciéncia e tempo do pesquisador.

Foi utilizada para coleta de dados, a escala de Likert, que é empregada em
questionarios direcionados a pesquisa de opinido. Os sujeitos envolvidos especificam seu
nivel de concordancia com a informacao dada. De acordo com Gil (2010) é uma elaboracao
simples de carater ordinal e segue os seguintes passos: recolhe um nimero de enunciados
que manifestem opinidao acerca do problema em estudo; é solicitado a um nUmero de
pessoas que manifestem sua concordancia ou discordancia em relacdao a cada um dos
enunciados; sao avaliados itens, de modo que uma resposta que indica atitude mais
favoravel receba valormais alto e a menos favoravel, valor mais baixo; calcula-se o
resultado total de cada individuo, pela soma dos itens e por Ultimo, as respostas sao
analisadas para verificacao de quais itens obtém resultados elevados e os que obtém

resultados baixos na escala total.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A busca pela eficiéncia remete-se ao surgimento da administracao cientifica, no
iniciodo século XX, na expectativa de se alcancar o nivel de eficiéncia por meio da
combinacao de algumas atitudes, como harmonia em vez de discordia; cooperacao, e nao
individualismo; rendimento maximo, em lugar de producao reduzida; planejamento das

tarefas e dos cargos; prémios de producao pela execucao eficiente das tarefas.

Para Maximiano (2011) deve haver uma identidade de interesses entre os objetivos
da instituicao e os objetivos dos colaboradores, somados a um conjunto de condicoes

ambientais e trabalho que possam garantir o bem-estar fisico do trabalhador, para que se
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atinja um nivel de eficiéncia desejavel.

A Tabela 1 representa o perfil dos servidores da unidade estudada que conta
com doze e dezoito servidores publicos efetivos, distribuidos entre os cargos de assistente

em administracao (AA), administrador, técnico em assuntos educacionais (TAE) e Docente.

Os respondentes sao docentes que exercem funcoes administrativas e técnicos
administrativos, cada qual em sua area de atuacao, caracterizando uma tendéncia de
profissionalizacao do setor. A média de tempo dos servidores no setor estudado € de trés
anos, isso denota certo otimismo nas respostas apresentadas, quando se trata de questoes

ligadas ao desempenho na gestao.

Tabela 1. Dados dos colaboradores da unidade pesquisada.

Indicador Resultado Percentual %
Faixa Etaria 26 a 39 anos 67
40 a 52 anos 25
Acima de 65 anos 8
Género Feminino 92
Masculino 8
Graduacao 8
Titulacao Especializacao 50
Mestrado 33
Administrador 17
Cargo/ Funcao Técnico em Assuntos Educacionais 50
Assistente Administrativo 8

A Tabela 2 reporta o conjunto de assertivas propostas aos servidores daunidade
estudada. Foram baseadas no referencial teorico e conceitual, com o intuito deverificar
as percepcoes dos agentes envolvidos sobre praticas no servico publico que corroboram
para o desempenho na gestao publica. Os formularios entregues aos agentes publicos da
unidade contém quinze assertivas sobre gestao publica. Os participantes foram
aconselhados a nao assinalarem mais que trés vezes o mesmo grau de concordancia. No
entanto, foram unanimes na percepcao de que nao poderiam fazé-lo por se sentirem no
direito de responderem como achassem melhor. Inobstante, o posicionamento dos

participantes nao comprometeu a analise nem o resultado da pesquisa.

Neste moddulo serdo levantadas e posteriormente analisadas questdes referentes as
principais praticas e desempenho na gestao da unidade organizacional da instituicao de

ensino superior, em face aos principios da eficiéncia. Em seguida serdao propostas
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inovacoes para melhoria na eficiéncia institucional.

Tabela 2. Resultados percentuais para a analise de percepcao dos participantes

do estudo.
. Resposta em %

Assertivas T CP | DP DT
1. Boas praticas de gestao tem seu 50 50 O 0 0
objetivo no critério deeficiéncia.
2. Eficiéncia / realizar atividades da melhor 50 42 0 8 0
maneira possivel.
3. Elementos do ambiente organizacional 50 42 0 8 0
estimulam pessoas.
4. Servico publico/ mecanismos adequados 8 42 0 42 8
para alcancarobjetivos.
5. Motivacao / disposicao para satisfazer 0 50 O 25 25

necessidades.
6.0 desempenho na gestao publica esta ligado a 17 8 67 8 0

motivacao.

7. O principal objetivo da Burocracia é a 25 25 0 17 42
eficiéncia.

8. Nas instituicoes publicas imperam 42 42 0 17 0
praticas da visaoburocratica.

9. Os servicos publicos sao totalmente 25 17 O 50 8

burocraticos.
10. Ha conflito de interesse entre o objetivo do 0 25 O 42 33
servidor e do cidadao.

11. A administracao pUblica alcanca resultados 0 50 O 50 0
satisfatorios.

12. Existe auto interesse em detrimento do 4 42 0 17 0
interesse publico.

13. Para Gestao da inovacao é necessaria 75 17 0 8 0
mudanca de mentalidade.

14. A nova gestao publica elimina praticas 25 33 33 8 0
patrimonialistas.

15. A administracao publica aperfeicoa os servicos 25 42 0 25 8
publicos.

A Tabela 3 informa implicacées da Teoria da Burocracia que possibilitam um
comparativo fundamental com as praticas levantadas na unidade organizacional em
estudo. Esta apresenta algumas caracteristicas essencialmente burocraticas, com énfase

nos processos € na sua estrutura com foco na eficiéncia.

Durante a pesquisa, foram levantadas algumas praticas de gestao, que serao

analisadas posteriormente. Por um lado, auséncia de direcionamento por parte da
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lideranca; nao ha discussao durante a construcao do planejamento anual; falta de reunides
de trabalho; falta de relacionamento entre diretorias e coordenadorias; falhas de
tramitacao processual no sistema eletronico; desatualizacao de informacdes no site da

unidade.

Tabela 3. Comparativo fundamental entre teoria e pratica na unidade

pesquisada.
Implicacoes da Teoria da Praticas comparadas na unidade
Burocracia organizacional
Enfase na Servidores ocupam funcdes equivalentes a formacao

profissionalizacao, formalismo, exigida; ha formalidade e impessoalidade nas
impessoalidade e hierarquia. relacoes; é respeitada ahierarquia estrutural.

Todos os procedimentos e fluxos processuais da
unidade sao por meio de documentos escritos. Nao
ha confiabilidade dos servidores nas tramitacoes de

Embasamento em documentos

escritos. . .

processos por meio do sistema

eletrénico.

A eficiéncia é entendida entre os colaboradores
Eficiéncia como principal como cumprimento das normas e procedimentos
objetivo estabelecidos. Uma visao que coaduna com o

principio da burocracia.

Por outro lado, ha praticas como: proatividade de alguns servidores do setor; busca
por capacitacao; preocupacao de alguns servidores do setor em atingir as metas
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Essas atitudes sao

individualizadas, sem planejamento estrutural.

ANALISE DO DESEMPENHO DAS PRATICAS DE GESTAO EM FACE AOS
PRINCIPIOS DE EFICIENCIA

Praticas observadas no item anterior e demonstradas na Tabela 4 abaixo
corroboram tanto para a eficiéncia, como para a ineficiéncia na gestao da unidade
organizacional em questao. Como praticas reconhecidas como ineficientes citam-se: a
falta de direcionamento dalideranca; falta de planejamento anual; falta de reunides
periodicas; falta de relacionamento entre as diretorias e coordenadorias; falta de
tramitacao processual no sistema eletronico, ocasionando atraso nos tramites; falta de
atualizacao de informacgodes no site da unidade possibilitam o aumento de demandas de

atendimento que poderiam ser sanadas virtualmente. A falta de regulamentacao e de um
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regimento interno tem dificultado as definicoes e encaminhamentos de acdes e praticas

de gestao.

Tabela 4. Confronto entre o principio da eficiéncia e as praticas usuais.

Visao do Principio da Eficiéncia Praticas usuais na unidade pesquisada

Visam atingir resultados com Nao ha estudos prévios nem direcionamento quanto
o minimo de perda de ao uso racional dos recursos disponiveis. Cada

recursos servidor utiliza os recursos sem critérios definidos
para tal.

Oferecer  orientacao e Nao ha orientacdo nem supervisao das acdes e

supervisao competentes praticas dos servidores da unidade.

Manter registros precisos, Ha uma cultura estabelecida de registro e controle

imediatos e adequados de documentos. Oslivros de registros documentais

sao fundamentais para a unidade pesquisada.

Dentre as praticas que podem ser consideradas como eficientes se podem citar a
proatividade de alguns servidores; a busca por capacitacao mesmo sem o direcionamento
da lideranca; a preocupacao de alguns servidores do setor em atingir as metas
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Diante do exposto, as
praticas e acOes de gestao publica, levantadas na unidade organizacional pesquisada
mostram-se insuficientespara o atendimento aos principios de eficiéncia. Servidores
proativos tém trabalhado para a criacao de normas e procedimentos internos, porém a
quantidade de demandas e a falta de planejamento tem impossibilitado o avanco do

processo de inovacao de boas praticas.

Praticas patrimonialistas e disfuncdes burocraticas sao percebidas nas acoes de
gestao quando a legislacao se sobrepoe a eficiéncia, processos sao analisados com ou sem
rigor legal,dependendo de sua origem e interesse, quando servidor concentra informacao,
servicos e documentacoes, que deveriam ser compartilhados, demonstrando auto

interesse em detrimento do servico publico.

Desse modo, ha uma dicotomia entre os principios de eficiéncia da administracao
publica e o desempenho percebido no setor estudado. Fatores que corroboram para
disparidade entre o que se pretende como principios da eficiéncia e algumas praticas de
gestaopercebidas sao a falta de orientacao e supervisao competentes, falta de instrucoes
e normas padronizadas para execucao de trabalho. Motivos internos como: aptidoes,

interesses e valoresdas pessoas, que influenciam decisées e comportamentos dos agentes,
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e motivos externos, como: arranjos dos instrumentos de trabalho, incentivos e estimulo,

recompensas e punicoes oferecidas pelo ambiente, sao corresponsaveis pela ineficiéncia.

Como nao ha periodicidade de reunides para planejamento e verificacao das
praticas de gestao, servidores aparentam-se desmotivados, sem direcionamento, com
acoes nao padronizadas, baseadas em visdes individualizadas em detrimento da

coletividade.

PROPOSTA DE INOVAGAO REQUERIDA PARA A MELHORIA NA EFICIENCIA
INSTITUCIONAL DA UNIDADE ESTUDADA.

A analise do crivo percebido dos stakeholders permite um confronto entre as teorias ea
pratica em face das possibilidades de inovacao. Desse modo, serdao apontadas, propostas
de inovacao para a melhoria na eficiéncia institucional da unidade estudada, baseadas
na perspectiva da nova gestao publica, como se demonstra na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5. Praticas organizacionais face as propostas de inovacao.

Praticas organizacionais Propostas de
inovacao
Divisao de trabalho Compartilhamento de informacdes sobre as praticas
desempenhadas em cada diretoria e coordenadoria.
Auséncia de planejamento Fomento a acdes de planejamento envolvendo toda a
unidade.
Auséncia de reunioes de Reunides de trabalho periddicas baseadas em
trabalho e dedirecionamento demandas internas e externas.
da lideranca
Falta de \verificacio das  Analise dos procedimentos para verificacdo das
praticas degestao praticas de gestao.

Foram organizados grupos com trés assertivas congruentes com intuito de afericao
das percepcoes dos agentes sobre questoes de desempenho na gestao publica para a
inovacao.

Na Figura 1A abaixo observou-se a relacao existente entre as assertivas 2, 5 e 6
descritasno formulario de percepcao. A partir da compreensao do que seja eficiéncia, se
pretende compreender como a motivacao influencia no desempenho do servidor publico.
A analise grafica infere que os entrevistados sao equanimes sobre o conceito de eficiéncia,
porém divergem sobre a compreensao do que venha a ser motivacao, onde 25% discordam

totalmente da preceituacao.

Sobre a relacdo da motivacdo com o desempenho na gestdao publica houve
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indiferencae discordancia parcial, demostrando que alguns servidores entendem nao
existir correlacao entre aspectos motivacionais e o desempenho na gestao. No servico
publico existem praticas embasadas em concepcoes da Administracao Cientifica, a qual
possui como sua principal caracteristica, a énfase nas tarefas executadas, onde
desconsideram que a eficiéncia e odesempenho na gestdo publica estao ligados aos

aspectos que envolvem a motivacao de seus agentes.

Na Figura 1B demonstram-se as percepcoes dos agentes publicos sobre as assertivas
7, 8e 9. O total de 42% dos entrevistados discorda totalmente da afirmativa de que o
principal objetivo da burocracia é a eficiéncia, o mesmo quantitativo concorda totalmente
que na instituicao imperam praticas da visao burocratica. Infere-se consenso entre os
participantes de que suas praticas sao baseadas em visdes burocraticas, entretanto ha
divergéncia e umacompreensao equivocada, baseada no senso comum, sobre a origem e
conceito da burocracia no servico publico. Sobre a assertiva: servicos publicos sao
totalmente burocraticos ha uma significativa discordancia, demonstrando disparidade
entre o que se entende sobre os servicos publicos burocraticos e as praticas que imperam
na instituicao publica.

Na Figura 1C descreve-se a relacao entre as assertivas envolvendo conflito de
interesse, auto interesse e as praticas de gestao publica em detrimento as praticas
patrimonialistas. O total de 42% dos respondentes se mostrou indiferente quanto a
existéncia de conflito de interesses entre os objetivos dos servidores e dos cidadaos. 84%
concordam total e parcialmente que existe auto interesse em detrimento do interesse
publico.

Houve participantes indiferentes quanto a percepcao sobre a nova gestao publica e
as praticas patrimonialistas. Inferimos do grafico proposto que os participantes se
mostraram divididos e indiferentes quanto as questées apresentadas. Isso decorre, em
parte, do desconhecimento sobre as formas de gestao existentes na administracao
publica, em decorréncia da auséncia de cursos de capacitacao para os servidores em geral,
da falta de planejamento e reunides sistematicas para discutir os desafios da gestao
publica no pais.

Na Figura 1D foi demonstrada a relacao de congruéncia entre as assertivas que
tratam sobre resultados satisfatorios, gestao da inovacao e mudanca de mentalidade e o
aperfeicoamento dos servicos publicos. Houve consideravel discordancia entre os

participantes, 50% concordaram parcialmente que a administracdao publica alcanca
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resultados satisfatorios, os outros discordaram parcialmente da assertiva. 75% dos
participantes concordam totalmente que para uma gestdo da inovacao € necessaria
mudanca de mentalidade. Apesar do nUmero expressivo ainda ha quem discorde
parcialmente, demonstrando certa resisténcia as mudancas propostas pela nova gestao
publica. 67% dos participantes concordam parcial e totalmente que a administracao

publica aperfeicoa os servicos publicos.

7.Burocracia

8. Visdo burocrética

6. Desempenho \ 9. Servigos burocraticos

14. Prdticas patrimonialistas 15. Aperfeicoamento

1. Boas prdticas de gestdo
3. Estimulo

4. Alcancar objetivos

Figura 1. Graficos com os percentuais de percepcao dos participantes para diversos aspectos
estudados. Legenda: A: Relacao entre eficiéncia, motivacao e desempenho; B: Percepcoes sobre a
burocracia e os servicos burocraticos; C: Percepcoes sobre praticas de gestdao publica em
detrimento as praticas Patrimonialistas; D: Percepcdes sobre mudanca de mentalidade e
aperfeicoamento dos servicos; E: Percepcoes sobre praticas de gestao e elementos do ambiente

organizacional.

Diante do entendimento dividido de que a administracao alcanca resultados
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satisfatorios, os participantes concordam que para uma gestao da inovacao é necessaria

mudanca de mentalidade, a partir do aperfeicoamento dos servicos publicos.

Na Figura 1E observou-se a relacao entre as boas praticas de gestao com critério na
eficiéncia, os elementos que compdem o ambiente organizacional como pressupostos de
estimulo para o alcance de resultados satisfatorios, e os mecanismos adequados utilizados
pelo servico publico para alcancar seus objetivos. Os participantes concordam total e
parcialmente que as boas praticas de gestao objetivam a eficiéncia; quanto a questao
acerca dos elementos que compdoem o ambiente organizacional e sua influéncia no

estimulo das pessoas, 8% dos respondentes discordam parcialmente.

A percepcao dos respondentes sobre a assertiva 4, mecanismos adequados
utilizados pelo servico publico para alcancar resultados, infere posicionamentos
totalmente contrarios, ensejando uma dicotomia de perspectivas acerca das praticas
delineadas e desenvolvidas na unidade estudada. Sobre essa questao, entendemos que a
diferenca, entre os colaboradores, na forma de perceber a gestao interfere nas praticas e

desempenho dos agentes publicos.

As acodes e as boas praticas de gestao, apesar do entendimento de sua importancia
para a eficiéncia no servico publico, ndao sao institucionalizadas, nao fazem parte da
cultura organizacional da unidade estudada. Por isso a divisao de posicionamentos quanto
a utilizacdode mecanismos adequados. Falta sentimento de pertencimento a unidade, e
nesse sentido, o ambiente organizacional é fundamental para o alcance de resultados
eficazes e eficientes, por conseguinte, para uma gestao da inovacao visando melhoria na

eficiéncia institucional.

Para que haja inovacao visando melhoria na eficiéncia institucional da unidade
estudada, € necessaria quebra de paradigmas, que sera possivel por meio de encontros
ecursos de capacitacao para gestores, com envolvimento dos interessados para que haja

valorizacao, respeito e confianca nos profissionais técnico-administrativos.

Destarte, propOe-se a criacao de mecanismos de planejamento valorizando os
colaboradores, com foco no cidadao, para a prestacao de servicos publicos de forma
sustentavel, com perspectivas inovadoras, voltada para o futuro, visando novas

possibilidades, a partir da formacao de relacionamentos entre os setores publico e privado.
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CONSIDERACOES FINAIS

0 entendimento de que os principios de eficiéncia baseados na nova gestao publica
poderiam ser utilizados no servico publico, possibilitou a transferéncia de praticas de
gestao da iniciativa privada para o estudo das organizacoes puUblicas. Nesse sentido, o
critério da eficiéncia como medida-chave para o sucesso nas organizacoes publicas foi
fundamental. Tendo como suporte o a otimizacao dos recursos, as praticas inovadoras de

gestao tém feito parte das organizacées em diversas areas da gestao publica.

Algumas instituicdes publicas ainda se utilizam de praticas baseadas na visao
burocratica. H4 uma visao estabelecida de que os servicos pUblicos sao totalmente
burocraticos, com servidores atuando com ma vontade, auséncia de qualidade no
atendimento, havendo em muitos casos, desconhecimento dos agentes para exercer

determinadas funcoes.

Durante a pesquisa, se constatou que as praticas de gestao na unidade institucional
pesquisada apresentam caracteristicas da administracao classica, onde prevalece uma
organizacao linear caracterizada pela centralizacao da autoridade, pela cadeia de
comando, desenhada dentro da premissa de que o individuo no topo possui a autoridade
maior. Foi constatada dicotomia entre os principios de eficiéncia da administracao publica
e o desempenho percebido, tendo como causa a auséncia de capacitacao para inovacao e
de reunides para planejamento estratégico, com delineamentos de praticas que envolvam

todo o grupo de agentes.

As praticas de gestdao na unidade institucional ndao atendem aos principios de
eficiéncia baseados na nova gestao publica. A falta de planejamento e reunides
sistematicas, a auséncia de cursos de capacitacao para os servidores tém corroborado para
as acoes burocraticas, para o cumprimento de normas com impessoalidade com énfase

NOS processos.

Foi proposta criacao de mecanismos de planejamento com perspectivas inovadoras,
voltada para o futuro, visando novas possibilidades, a partir da formacao de

relacionamentos entre os setores publico e privado.
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