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Os recursos internos de uma organizacao sao fundamentais para o seu desempenho no mercado. A
Visao Baseada em Recursos (VBR) considera que os recursos de uma organizacao sao fundamentais
para a obtencao de vantagem competitiva. Como em Instituicoes de ensino superior (IES) os docentes
tém funcao de destaque, pois atuam no processo de ensino e aprendizagem de modo ativo, e por isso
eles sio considerados recursos importantes para tais organizacoes. Deste modo, o objetivo deste
artigo é desenvolver um modelo preliminar que possibilite analisar o desempenho de docentes que
atuam no ensino na modalidade a distancia (EaD). Esta pesquisa qualitativa utiliza-se para a coleta
de dados de entrevistas com coordenadores de curso e com docentes IES com ensino na modalidade
EaD. A partir da operacionalizacao do modelo como resultados preliminares identificou-se que o
modelo possibilitou delinear desempenhos docentes. Em relaciao aos itens que compoem o modelo
observou-se que a ‘capacitacao pedagogica’ apresentou melhores resultados, com nivel de despenho
classificados como acima de mercado. Enquanto os itens: ‘pratica docente’ e ‘qualificacao académica’
apresentaram desempenhos em nivel de mercado. A pesquisa possibilitou aos participantes observar
os perfis de desempenho de docentes nos itens que compdoem o modelo. Deste modo o modelo
preliminar proposto oferece aos participantes parametros em relacao ao mercado de atuacao.

Palavras-chave: Visao Baseada em Recursos; Curso de Administracio; Desempenho Docente.

Abstract

The inside resources of an organization are fundamental to its performance in the market. The
Resource-Based View (RBV) considers that an organization’s resources are critical to achieving
competitive advantage. In Higher Education Institutions (HEI) professors have a prominent role,
as they actively work in the teaching and learning process, and for this reason they are considered
important resources for such organizations. Thus, the goal of this article is to develop a preliminary
model that makes it possible to analyze the professors’ performance who work in distance education
(DE). This qualitative research is used to collect data from interviews with course coordinators
and professors from HEI with the distance education mode. From the operationalization of the
model as preliminary results, it was identified that the model made it possible to outline teaching
performances. Regarding the items that make up the model, it was observed that the ‘pedagogical
training’ showed better results, with a performance level classified as above market. While the items:
‘teaching practice’ and ‘academic qualification’ presented performances at the market level. The

'"Universidade Estadual de Maringa - UEM - Brasil - luisf.bertucci@gmail.com
2Universidade Estadual de Maringa - UEM - Brasil - dccigarashi@uem.br

REVISTA ADMPG, V.11, 2119700, 2021: 1-11 (@MON




research allowed participants to observe the professor’ performance profiles in the items that make
up the model. Thus, the proposed preliminary model offers its participants parameters in relation to
the market in which they operate.

Keywords: Resource-Based View; Bussiness School; Teaching Performance.

Los recursos internos de una organizacion son fundamentales para su desempeno en el mercado. La
Vision Basada en Recursos (VBR) considera que los recursos de una organizacion son fundamentales
para la obtencion de ventajas competitivas. Como en instituciones de ensenanza superior (IES) los
docentes tienen funciones de destaque, pues actiian en el proceso de ensenanza y aprendizaje de
modo activo, y es por eso que ellos son considerados recursos importantes para estas organizaciones.
De este modo, el objetivo de este articulo es desarrollar un modelo preliminar que posibilite analizar
el desempeno de los docentes que acttian en la educacion a distancia (EAD). Esta investigacion
cualitativa se utiliza parala colecta de datos de entrevistas con coordinadores de cursosy con docentes
IES con ensefianza en modalidad EaD. A partir de la operacionalizacion del modelo como resultados
preliminares, se identifico que el modelo permitio perfilar los desempenos docentes. En relacion a los
items que componen el modelo se observo que la “capacitacion pedagogica” esta presentando mejores
resultados, con nivel de mercado. La investigacion permitio a los participantes observar los perfiles
de desempeno de docentes en los items que componen el modelo. Asi, el modelo preliminar propuesto
ofrece a los participantes parametros en relacion al mercado en el que operan.

Palabras clave: Vision Basada en Recursos; Cursos de Administracion; Desempenho Docente.

1. Introducao

As organizacoes enfrentam um ambiente
de negocios cada vez mais dinamico,
volatil e em constante mudanca que exige
progressivamente o desenvolvimento das
capacidades organizacionais. Assim, a melhora
do desempenho competitivo organizacional
determina-se como uma necessidade a
sobrevivéncia e atuacio das organizacoes. Dentro
deste cenario, os profissionais que compoem o
capital humano das organizacdes, em especial

aprimoramento do desempenho organizacional
para postular uma vantagem competitiva, frente
asnovas necessidades do mercado, evidenciam-se
como condicdes necessarias de gestio.

Partindo da Visao Baseada em Recursos (VBR),
o desenvolvimento de capacidades estratégicas
associa-se a vantagem competitiva. Considerando
as condicoes internas das organizacdes como
dirigentes para um desempenho superior, o0s
recursos tangiveis e intangiveis, considerando

aqueles que desempenham e sao classificados
como profissionais do conhecimento, sao
imprescindiveis (Davenport, 2006).

As Instituicoes de Ensino Superior (IES) estao
em um segmento econdémico em expansio,
caracterizado como um ambiente competitivo
acirrado. Considerando que o numero de
matriculas de graduacao subiu de 6.379.299 em
2010para8.286.663em 2017 (Inep,2019), mostraum
aumento expressivo e como o mercado continua
em progresso. Em consonancia ao crescimento
de matriculas, esta o aumento do ntimero de
instituicoes de educacao superior, subindo 3,6%
de 2015 a 2017, alcancando o montante de 2.448
instituicoes (Inep, 2019). Diante desse cenario,
o desenvolvimento de estratégias e a busca pelo

a heterogeneidade das empresas, impactam
na atuacdo organizacional e criam vantagem
competitiva em determinadas empresas (Barney,
1991).

Segundo a VBR, os funcionarios sao considerados
um ativo estratégico na construgio e manutencao
de uma vantagem competitiva sustentavel (Long
& Smith, 2004). A competéncia do corpo docente
de uma instituicdo pode ser entendida como
central noconjuntodeatividadesdesempenhadas
pela cadeia de valor, de forma a possibilitar
uma fonte de vantagem competitiva ao criar
um diferencial de dificil imitabilidade (Nassif &
Hanashiro, 2008). Ressalta-se que organizacoes
nao competem apenas por consumidores, mas
também por recursos (Lynch & Baines, 2004).
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Diante disso, essa discussiao busca responder
a seguinte pergunta: quais elementos podem
ser considerados ao analisar o desempenho
de docentes que atuam no ensino a distancia?
Dentro deste contexto, o objetivo desta pesquisa é
desenvolver um modelo preliminar que possibilite
analisar o o desempenho de docentes que atuam
no ensino a distancia. A analise do desempenho
docente ja foi utilizada, por exemplo, nos estudos
de Lima e Faria (2011) e Oliveira e Cruz (2018).
Especificamente nesta pesquisa, a atencao é
direcionada a docentes de cursos de bacharelado
em Administracao ministrado em EaD.

Historicamente no Brasil, a experiéncia em
ensino a distancia data do século XIX, inclusive
com nomenclaturas variadas como: ensino
por correspondéncia, teleducacao, e-learning,
aprendizagem a distancia, aprendizagem por
computador, aprendizagem flexivel, estudo
aberto, educacado nao tradicional, estudo
externo, extensao, estudo por contrato, estudo
experimental, ou ainda Universidades abertas
(virtuais) (Perry & Rumble, 1987, Peters, 2003,
Formiga, 2009). Além disso, iniimerasinstituicoes
escolares publicas e privadas com a portaria n°
343, de 17 de marco de 2020 (Brasil, 2020a) e a
Medida Provisoria n° 934, de 1° de abril de 20202
(Brasil, 2020b), substituiram as aulas presenciais
por aulas em meios digitais, nos diversos niveis
de ensino (fundamental I, fundamental II, médio
e superior), devido as demandas sanitarias de
isolamento social causado pela COVID-19 no ao
letivo de 2020.

Neste sentido, Castaman & Rodrigues (2020)
alertam quanto a perda na qualidade de ensino
a distancia devido a acoes docentes, pelo fato de
a pratica pedagogica na maioria dos casos ter
enfoque presencial, e por isso nao houve estimulo
ao longo do tempo na insercao de professores
na atuacdo digital, visando o dominio de
técnicas, tecnologias, metodologias e estratégias
de ensino que promovam maior autonomia e
autodeterminacao do estudante em relacao aos
estudos na modalidade EaD.

Assim, uma pesquisa nestes moldes possibilita
observar variacdes e monitorar aspectos em
relacido a qualidade de ensino no que depende da
interacao de docentes de curso de EaD.

2. Visao Baseada em Recursos

A busca por explicacbes de por que ha
organizagoes que superam outras em um

ambiente competitivo vem aEresentando
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visibilidade na literatura sobre questoes
estratégicas. Nesta oOtica uma abordagem
especificamente centrada em eficiéncia ¢
concebida pela Visao Baseada em Recursos. Ao
analisar as organizacoes em termos de recursos,
é possivel fornecer uma base que aborda questoes
fundamentais na formulacao estratégica para
empresas diversificadas (Wernerfelt, 1984). Foss
(1998) evidencia que a abordagem baseada em
recursos gradativamente tem predominado
nas pesquisas sobre estratégia e conteudo. A
utilizacdo da VBR é recorrente em contextos
organizacionais frente a diversas outras teorias,
sobretudo para compreensio de recursos
combinados (Lima, Serra, Soares & Lima, 2020).

Os recursos estratégicos sdo distribuidos de
maneira heterogénea entre as organizacoes.
A VBR identifica acoes estratégicas das
firmas e caracteristicas de recursos que
possibilitam fornecer vantagem competitiva
sustentavel. Os recursos das organizacoes
incluem: ativos, processos organizacionais,
atributos, conhecimentos, entre outros, que sao
administrados pela organizacao e proporcionam
implantacio de acdes que melhorem o
desempenho.

Além disso, a VBR adota duas premissas: a)
heterogeneidade dos recursos, e b) imperfeita
mobilidade de recursos (Barney, 1991; Peteraf,
1993). Barney (1991) também considera quatros
requisitos complementares, a fim de que
0s recursos gerem vantagem competitiva
sustentavel, a saber: valor, raridade, nao imitavel,
e nao substituivel (Barney, 1991). Ainda Wright &
Snell (1991) e Wright, McMahan & McWilliams
(1994) enfocam os recursos huwmanos como
forma de gestao estratégica, sendo que Wright e
Snell (1991) inicialmente consideram dois aspectos
para os recursos humanos: (a) sistema social
- sao responsaveis pelos esforcos e motivacoes
das pessoas que compdem a organizacio, e (b)
estrutura social do comportamento - responsavel
por transformar o rendimento (Wright & Snell,
1991), mais tarde esta percepcao se desdobra em
um terceiro elemento, conforme quadro 1:

Confunto do capital

tmane Conhecim ento; Habilidade; Competéncias

Contratos  psicologicos, comportamento relacionade a0 cargo;
comportamento  discricionanio; comportamento  orgamizacionsl;
com portam ento de cidadania

Selecio de fnciondrios: Treinamento; Recom pensa; Avaliagio; Design
do trabelho; Participacio; Reconhecim ento; Comunicacio.

Recursos
hum anos

Com portam ento
humano

Praticas de recursos
um anos

Quadro 1 - Componentes e elementos capital humano
Fonte: Adaptado de Wright, McMahan & McWilliams
(1994) e Wright, Dunford & Snell (2001).



No quadro 1, Wright, Dunford & Snell (2001)
consideram trés condicoes ao estudar os
componentes de capital humano: (a) valores das
habilidades e dos comportamentos — alcancados
se trabalhados simultaneamente, (b) dificuldade
em possuir habilidade e comportamentos
valiosos — sem que haja praticas de gestao de
tais recursos, e (c¢) path dependency — com
essa caracteristica dificilmente um recurso
sera imitado. Neste sentido, Pavao, Sehnem &
Hoffmann (2011) fazem mencao ao VRIO (Value,
Rarity, Imitability, Organization), o qual avalia
a heterogeneidade de recursos das empresas e
a sustentabilidade da vantagem competitiva.
A abordagem que ganha destaque a medida
que se reconhece a importancia da analise da
vantagem competitiva baseada no desempenho,
considerando a eficiéncia e a eficacia.

Assim, a VBR, diante da busca por vantagem

competitiva  sustentavel, com vistas ao
desempenho e aos resultados superiores
a concorréncia, identifica como recursos

organizacionais se combinam com competéncias
e habilidades para construcao de tal vantagem
(Fahy, 2000). Entretanto nem todos os recursos
organizacionais se  caracterizam  como
estratégicos, esta condicao é atingida quando a
organizacio e seus gestores viabilizam recursos
com arranjos alinhados as competéncias e as
capacidades desenvolvidas em ativos especificos
(Barney, 1991). Para tanto, as organizacoes
precisam ordenar seus recursos estratégicos com
seus objetivos (Lynch & Baines, 2004). Seguindo
essa concepcao, o elemento humano que compoe
as organizacoes pode ser considerado como
ativo estratégico na construcio e manutenciao
de vantagem competitiva sustentavel as
organizacoes (Long & Smith, 2004).

Barney (1991) categoriza trés formas de recursos,
sendo: capital fisico, capital humano, e capital
organizacional. Especificamente sob a otica de
capital humano,oqual se compreende constituido
de pessoas, inclusive por: experiéncias, praticas e
julgamentos, sendo um dos principais recursos
promovedores de vantagem = competitiva
(Hitt, Bierman, Shimizu & Kochhar, 200l).
Ademais, Pavao, Sehnem & Hoffmann (2011)
complementam que a proporcao de vantagem
competitiva sustentavel promovida por recursos
humanos, reside justamente na experiéncia e
expertise fornecidas pelas pessoas e também
corrobora a inferéncia. Esta forma de recurso
pode responder em grande parte das fontes de

vantagem competitiva. Assim, evidencia-se como
recursos humanos representam diferenciais
competitivos e se estendem a sustentabilidade de
vantagem competitiva, de modo a ndo ser visto,
apenas, como um custo as organizacoes (Hitt,
Bierman, Shimizu & Kochhar, 2001).

Neste sentido, “o conhecimento da organizacao
e a capacidade de criar conhecimentos
exclusivos, devem ser o foco das organizacoes
no desenvolvimento de suas estratégias.” (Lima,
Serra, Soares & Lima, 2020, p. 75). Mesmo a VBR
sendo originalmente aplicada em contextos
de maximizacao de lucro, o qual nao é o uinico
objetivo de uma instituicao de ensino. Todavia
Lynch & Baines (2004) consideram ser viavel
utiliza-la dentro do contexto de Instituicoes
de Ensino Superior. Percepcao que ¢é reforcada
pela importancia do capital humano para o
desenvolvimento e aplicacio de servicos mais
inovadores e eficientes (Prajogo & Oke, 2016).

Dada ainfluéncia da gestao do capital humano na
criacdo e captura de valor da organizacao, pode-
se considerar que as praticas vinculadas a este
recurso se configuram como agoes de gestao para
gerar e sustentar vantagem competitiva (Delery &
Roumpi, 2017). Para tanto, Delery & Roumpi (2017)
propuseram um modelo conceitual da relacao
de praticas de trabalho de alto desempenho que
promovem e desenvolvem os componentes do
capital humano. O modelo dos autores, figura 1,
foi adaptado, considerando as especificidades
que estariam alinhadas a esta pesquisa.

Fraticas ¢e trabainocce
alto desempenho

Alta compensagio
dependenteds
desempanho

Treinamento
Extensiva

Conhecimento
Habilidades
Capacidades
QOutras Caracteristicas

Produtividade
supericr da
empresa

Contratagio
Seletiva

™,

",

Equipe
Autogerencihveis

Figura 1 - Relacdes entre as praticas de trabalho de alto
desempenho com o capital humano e a produtividade
Fonte: Adaptado de Delery & Roumpi (2017).

A figura 1 evidencia que praticas de trabalho de
alto desempenho intensificam ou aprimoram
o capital humano da empresa melhorando a
produtividade, o que reflete também na criacao
de valor. Salienta-se que adaptar o modelo
de Delery & Roumpi (2017) ao contexto desta
pesquisa esta alinhado ao entendimento dos
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autores de que nao ha um consenso sobre quais
praticas de gestao deveria, ou nao, ser incluidas
como praticas de trabalho de alto desempenho
em uma organizacio, sendo o mais importante
considerar praticas que no contexto em questao
tenham alinhamento com organizacio para
gerar tal beneficio.

Collins & Smith (2006) afirmam que uma
destdo estratégica do capital humano de
uma organizacdo tem potencial para levar a
vantagem competitiva ao desenvolver recursos
valiosos. Assim, fomentar o valor potencial
das praticas de gestdio do capital humano
contribui positivamente para o acesso coletivo
dos funcionarios ao conhecimento e melhores
técnicas internas de atuacio, promove condicoes
de troca e apoiam o desempenho organizacional
como um todo (Kehoe & Collins, 2017).

Uma gestao estratégica do recurso do capital
humano favorece a formacao de equipes de
alta qualidade (Collins & Clark, 2003) e esta
diretamente associada ao desempenho da
empresa (Huselid, Jackson & Schuler, 1997),
o que contribui para a obtencio de vantagem
competitiva sustentavel. Para Kehoe & Collins
(2017), gerir estrategicamente as pessoas cria
um clima interno que incentiva os funcionarios
a construir e desenvolver uma forca de trabalho
que ofereca niveis mais altos de eficiéncia
operacional, inovacao e capital intelectual.

Embora o capital humano e a forca de trabalho
proveniente dele possam ser considerados como
fundamentais para qualquer organizacao
moderna (Baldi & Trigeorgis, 2020), para
prestadores de servicos, isso ganha ainda mais
destaque, devido as caracteristicas das operacoes
de servico serem fundamentadas neste recurso
organizacional, visto que ¢ influenciado
diretamente pelo conhecimento e sua aplicacao
(Gonzalez, Martins & Toledo, 2014). Desse modo,
faz necessario compreender como a VBR ¢
aplicada no setor de servicos.

3. Metodologia

Esta pesquisa foi realizada a partir de dados
primarios obtidos por meio de entrevista com
o objetivo de analisar o desempenho docente
em cursos de administracio na modalidade
EaD. Os docentes participantes desta pesquisa
atuam em uma Instituicio de Ensino Superior
privada no Estado do Parana que ofertam curso
em Administracio na modalidade EaD. Este

estudo possui carater preliminar, de modo que 3
coordenadores e 3 docentes interagiram com os
pesquisadores durante aobtenciodedados, tanto
para a construcao do modelo (coordenadores),
quanto para alimentar os dados referentes ao
processo de analise do desempenho docente.

Outro ponto é o carater qualitativo da pesquisa.
Em uma pesquisa qualitativa, a estratégia de
investigacdo pauta-se em distintas exposicoes
de conhecimento e andalise de dados, de forma
a buscar o envolvimento dos participantes na
coleta de dados, e de estabelecer harmonia
e credibilidade com os envolvidos no estudo

(Creswell, 2007).

Quanto as caracteristicas da pesquisa esta teve
corte seccional, isto ¢, segundo Vieira (2004) este
tipo de corte que esta interessado no momento
atual, e é exatamente no momento em que 0s
dados sdo coletados. Vieira (2004) ainda discorre
sobre a necessidade de explicitar o nivel e a
unidade de analise. Aqui o nivel de analise é
individual, pois sdo entrevistados docentes que
integram mais de uma instituicio que oferta
cursos na modalidade EaD.

Para Minayo (2009) a realizacao de entrevista
semiestruturada oferece um amplo campo
de interrogativas que surgem conforme as
respostas dos entrevistados, por possibilitar
o entrevistado discorrer sobre o tema, sem
se prender ao questionamento realizado. Os
entrevistados foram convidados a participar e a
escolha dos entrevistados ocorreu em funcao da
acessibilidade, aproveitandoarede derelacionado
dos pesquisadores. Entretanto niao se conhecia
nenhum dos entrevistados previamente. O
objetivo foi comparar as diversas experiéncias
dos entrevistados. Para e estruturacao do modelo
foi considera as informacoes oriundas das 3
entrevistas realizadas com os coordenadores
de cursos de Administracio na modalidade
EaD, e para alimentar o modelo foi utilizado as
informacoesoriundasdas3entrevistasrealizadas
com docentes de cursos de Administracao,
também na modalidade EaD.

Apos a realizacao das entrevistas cada uma foi
analisada e foi utilizada a partir de analise de
conteudo, a qual segundo Bardin (1979) pode
ser aplicada a toda forma de comunicacio e
permite inferéncias objetivando a interpretacao.
Como se utilizou para essa pesquisa a entrevista
semiestruturada, a analise de contetido contribui
para as interpretacoes de dados frente as
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categorizacoes construidas a partir da teoria.

Cooper e Schinder (2003, p. 346) explicam
que a andlise de contetido “mede o conteudo
semantico ou aspecto o qué da mensagem”, se
configura como uma técnica objetiva, a qual visa
quantificar o contetido da comunicacao. A analise
de contetido é um processo sistematico que inicia
com a escolha de um esquema de unificacio,
de modo que as unidades podem ser sintaticas,
referéncias, proposicionais ou tematicas. No caso
desta pesquisa adota-se a unidade sintatica,
pois elas “sao ilustradas por palavras, que sao as

unidades menores e mais confiaveis” (Cooper &
Schinder, 2003, p. 346).

Outros aspectos importantes da analise de
conteudo incluem instrucoes de registros e
codificacoes, reducao de dados e inferéncias sobre
o contexto (Cooper & Schinder, 2003). Conforme
Bardin (1979) existem fases que se seguir ao se
aplicar analise de contetudo, a saber:

a. Pré-analise - fase de organizacio, nela sao
definidos documentos, objetivos e indicadores
que possam contribuir para a analise. Nesta
pesquisa a pré-analise consiste na definicao
dos questionamentos realizados durante as
entrevistas aos coordenadores, os quais foram
apoiados por elementos oriundos da revisao
teorica e da abordagem metodologica.

b. Exploracao do material - dados brutos sao
tratados para serem significativos ou momento
de executar as decisoes. Nesta etapa sao feitas
trés escolhas: o recorte ou escolha de unidades,
neste caso em especifico os coordenadores
que aceitaram participar das entrevistas, a
enumeracao ou regra de contagem e agregacio
ou escolha de categoria, referiu-se a etapa em
que as entrevistas com coordenadores foram
tabulados e pontos em comum foram analisados
e destacados como aspecto a ser considerado no
modelo. E, por fim, a analise por categorizacao
para sintetizar as possiveis falas recorrentes
dos entrevistados relacionadas as variaveis da
teoria referiu-se a etapa final da construcao do
modelo, visando hierarquizar as percepcoes dos
coordenadores e construcao dos indicadores a ser
alimentados.

c. Tratamento de resultados - Inferéncias
(ou analise dedutiva) que geram a interpretacao.
E um momento de reflexdo/intuicio, busca-se
sentidonaquilo que osdadosrevelam, esta etapa é
representada pelas entrevistas realizadas com os
docentes, e a alimentacio de seus desempenhos

a0 modelo.

4. Resultados e Discussoes

4.1. CONTEXTO DO ENSINO SUPERIOR A
DISTANCIA

A educacido é primordial para que as pessoas
consigam desenvolver as suas competéncias
e capacidades (Neumayer, 2012), de modo
que as IES devem suprir demandas atuais da
sociedade, enquanto fonte de desenvolvimento
pessoal (Dantas, 2014). A modalidade de ensino
EaD contribui para a disseminacao de cursos
de ensino superior, sendo uma ferramenta
promotora da democratizacio do ensino, ao
ampliar as possibilidades de acesso ao ensino em
regioes distantes de centros urbanos (Retamal,
Behar & Macada, 2009).

Nao s6 os gestores, mas também os docentes e
demais agentes envolvidos na educacao precisam
se questionar sobre as condicoes em que estao
oferecendo o ensino, de modo a identificar se
este esta atendendo as necessidades dos alunos
e da sociedade (Kober, 2015). Considerando a
centralidade do professor no processo de ensino
e aprendizagem, a competéncia desse agente
¢ concebida como prerrogativa basica para a
qualidade da formacao ofertada em cursos na
EaD (Alonso, 2010).

A VBR tem sido estudada como um enfoque
de propor¢ao de vantagem competitiva para
as organizacoes (Hitt, Bierman, Shimizu §
Kochhar, 2001; Pereira & Forte, 2008). Assim, as
instituicoes que desenvolvem a modalidade EaD
precisam procurar o equilibrio entre os recursos
internos disponiveis e a sua otimizacao, de modo
a alcancar vantagem competitiva. Ressalta-se
que o conceito de vantagem competitiva nao se
remete apenas ao contexto mercadologico, mas
também como uma forma de otimizar os recursos
disponiveis, que nao costumam ser abundantes
na educacao, em especial na publica (Retamal,
2009).

Neste novo cenario de aumento na oferta por
cursos de graduacio, as IES se encontram em
um ambiente altamente competitivo por alunos,
funcionarios e financiamento, no qual o advento
de vantagens competitivas apresenta novo
panorama (Bobe & Kober, 2015). Deste modo, as
vantagens competitivas podem ser encaradas de
duas formas: tanto na melhor oferta do servico de
ensino aos alunos, como na obtencao de melhores
resultados em relacao as IES concorrentes no
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mercado.

Uma gdestao eficiente de elementos ligados a
pesquisa, ensino e networking sao fundamentais
para resultados de IES (Bobe & Kober, 2015). £
importante entender osrecursos internos deuma
organizacao sob a perspectiva de sua influéncia,
de maneira que a importancia e utilizacao
atribuida a cada recurso interno pode variar
de acordo com a dinamicidade das influéncias
externas, o que também ocorre dentro do cenario
das IES (Pereira & Forte, 2008).

Nesse sentido, o desempenho docente tem
papel de destaque e na educacdo a distancia
isso nao é diferente. As competéncias docentes
possuem uma série de compreensdes a serem
consideradas, mas, de forma geral, remetem
a uma capacidade de acao eficaz apoiada em
conhecimentos, habilidade e atitudes que
favorecam a propagacio do ensino e pesquisa
na educacao (Kiihl, Macaneiro, Cunha & Cunha,
2013). Os autores ainda destacam algumas
competéncias fundamentais que direcionam
o desempenho docente em cursos a distancia,
sendo competéncias: didaticas, do conhecimento,
experiéncia pratica, relacionamento e postura.

Essas competéncias nao devem ser consideradas
isoladas de outros fatores, como infraestrutura
e outros recursos disponiveis (Santo & Santos,
2010), mas sao fundamentais para a eficacia do
desempenho docente. Assim, a compreensao
do desempenho docente no ensino superior a
distancia é necessaria, visto sua responsabilidade
no processo educacional.

A atuacao docente nao pode se limitar em um
exercicio técnico, mas deve remeter a uma acao
estratégica (Cruz,2007),de maneira a articular os
conhecimentos de dominio do docente como um
difusor no processo de ensino e aprendizagem,
alcancando os discentes. Na educacao a distancia
esta atuacdo também se faz necessaria, para
aproximar o estudante da atuacao docente.
Considerando este contexto da educacao superior
a distancia, a preocupaciao com o desempenho
docente em cursos ofertados a distancia coloca-
se como um desafio na atuacao e no dominio das
competéncias desses profissionais, sobretudo
frente as diversas exigéncias por qualidade
no processo de ensino e aprendizagem. Neste
sentido, a aplicacio de um modelo de apoio a
decisao pode ser uma ferramenta proveitosa
para a compreensio do desempenho docente,
oportunizando maneiras de fomentar o
desenvolvimento profissional e também otimizar
melhoras efetivas frente as responsabilidades
como profissionais do ensino.

4.2 MODELO PRELIMINAR DE DESEMPENHO
DOCENTE

A partir da analise das entrevias com os
coordenadores foram identificados os grupos de
analise e os subgrupos, de modo a estruturar a
Figura 2. Cabe reforcar que este modelo ainda
tem carater preliminar, visto que as entrevistas
precisam abranger mais docentes considerado,
para que a amostra ganhe relevincia e
consisténcia dos dados.

A figura 2 foi construida a partir da analise
das entrevistas com coordenadores, e foi

& Docente 1

£y
=)
l\ J

IDes emmpeitin docends
e Ccus ode Admns racdo Hilr

o Docente 2

a» Docente 3

Figura 2 - Desempenho do corpo docente
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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alimentada por meio da entrevista realizada
com trés docentes, sendo que as respostas estao
apresentas nas linhas de perfil de desempenho
(vermelha, azul e roxa) alocadas nos indicadores
apesentados na base da Figura 2. Conforme esse
arranjo € possivel visualizar a caracteriza¢ao dos
desempenhos dos docentes que participaram da
pesquisa.

Conforme apresentado na figura 2, na faixa
superior, identificada com o numeral 1, ha a
indicacao da descricio do objeto de estudo
(“Desempenho docente em um curso de
administracao em EaD”), indicando o contexto
e a motivacdo da construcao do modelo. Na
faixa abaixo, apontada com o numero 2,
estdo representados os aspectos considerados
essenciais pelos coordenadores de curso a fim
de compreender o desempenho docente, sendo:
“praticas docentes”, “qualificacdo académica”
e “capacitacao pedagogica”. Na sequéncia,
faixa 3, estao os desdobramentos explicativos
dos aspectos considerados essenciais para se
compreender o desempenho docente. E, por fim,
na faixa identificada com o numeral 4, estao os
indicadores de desempenho estruturados a partir
dasentrevistas com coordenadores e alimentados
por meio de entrevistas com docentes.

Compreendendo as informacdes que alimentam
o modelo, no agrupamento “praticas docentes”,
nota-se que o aspecto de tempo de planejamento
e preparacao de “atividades” foi o que obteve
melhores resultados, ficando com wuma
média condizente ao nivel bom. Enquanto
que o preparo de “videos aulas” e “provas”
apresentaram desempenho inferior. Isto pode
ocorrer devido a uma maior reciclabilidade
de videos aulas, ou seja, poucas alteracdes
precisam ser realizadas com relacao a contetudos
desenvolvidos anteriormente. Enquanto que nas
atividades, pode ser que os docentes procurem
maiores inovacoes e conteudos mais atualizados.
De qualquer modo, como nenhum resultado
apresentou desempenho benchmarking (quando
asrespostas sao superiores amédia de mercado), é
importanteacompanharessesfatoreseestimular
os docentes a procurar maiores inovacoes e apoio
durante as videos aulas.

No agrupamento de “qualificacio académica”
foi importante para identificar aspectos
relacionados ao conhecimento do docente na
sua area de atuacao. O fator de participacao em
eventos ficou no nivel de mercado; assim como o
aspecto de publicacao de “artigos completos”, que

tem um melhor desempenho que a publicacao
de “resumo e resumos expandidos”, o que é
positivo e denota que os docentes estio mais
empenhados em publicacdes com maiores niveis
de impacto académico. O aspecto de “titulacao
académica” alcancou nivel bom. E o aspecto
de “revisor de periodicos e congressos” nao
apresentou resultados elevados, de modo que
uma possibilidade seria incorporar e incentivar
os docentes a participarem nestas funcoes dentro
de eventos internos da propria organizacio.

Osmelhoresresultadosobtidosestaorelacionados
ao agrupamento “Capacitacao Pedagogica”; dois,
“Treinamento AVA” e “Tempo de Experiéncia
Docente”, dos trés critérios utilizados ficaram
acima do nivel de mercado. O terceiro critério,
“Dominio das TICs” obtém nivel de mercado.
Deste modo, a IES se beneficiaria caso oferecesse
outros modos para que os seus docentes tenham
um maior dominio dos TICs, o que pode ser
feito através da diversificacdo dos tipos de
treinamentos, que podem favorecer um recurso
enquanto outro nao é amplamente atendido.
Também é importante envolver os docentes no
papel decisorio, ou seja, ouvir o feedback deles.
Os docentes podem ter dificuldade com algum
recurso utilizado e talvez isto ndo esteja sendo
completamente atendido, como eles sdo os que
efetivamente utilizam os recursos, é importante
aproveitar da experiéncia deles. Deste modo,
os docentes precisam de um papel ativo neste
processo, de informar e realizar feedbacks, além
de buscar um aprimoramento nas tecnologias
que apresentam maiores dificuldades, como em
cursos ou tutoriais online. Por fim, uma possivel
limitacdo tecnoldgica interna ou até mesmo
externa a IES, como, por exemplo, algum recurso
utilizado que nao seja o ideal, mesmo sendo a
melhor opcio existente no mercado.

E importante destacar que cada individuo tem
uma habilidade e facilidade com determinado
quesito, sendo impossivel que todos sejam
excepcionais em todos os quesitos existentes.
Deste modo, a diversificacio de habilidades é
importante e ajuda a compor um quadro de
funcionario mais apropriado ao ensino. Por
exemplo, enquanto um docente pode ter uma
maior experiéncia como pesquisador, outro pode
ter uma maior capacidade pedagogica, deste
modo, os alunos podem aproveitar e se beneficiar
dos conhecimentos de ambos e utilizar disto
para uma formacao mais completa. Também ¢é
importante ressaltar que haja uma cautela para

REVISTA ADMPG, V.11, e2119700, 2021: 1-11



nao se sobrecarregar o docente, oferecendo e
exigindo muitos cursos de formacio, pesquisas,
participagdes em congressos, entre outrosfatores.
Pois, isto pode ocasionar em resultados negativos
em vez de positivos. Dentro deste contexto, os
resultados indicam que os docentes possuem
um bom desempenho frentes aos critérios
considerados, visto os resultados apresentados e
pela indicacao que um resultado mais abaixo em
determinado quesito por um docente é suprido
por uma nota mais alto de outro docente, sendo
que este papel se inverte em outro quesito.

Ressalta-se que nao se deve considerar apenas
o desempenho do corpo docente de um curso de
ensino superior, mas também outros fatores como
as instalacoes fisicas e a equipe administrativa
também sdo necessarias para se identificar o
desempenho como um todo (Santo & Santos,
2010). Ainda assim, o professor, como agente ativo
do processo educativo, detém influéncia direta
no desenvolvimento pedagogico (Cruz, 2007) e,
enquanto um recurso humano organizacional
dotado de capital intelectual, uma fonte de acao
competitiva.

5. Consideracoes Finais

O proposito deste estudo foi analisar o
desempenhodocente em cursosdeadministracao
na modalidade a distancia a partir da construcao
de um modelo preliminar. A partir dos itens
identificados por meio das entrevistas com
coordenadores de curso, possibilitou-se visualizar
alguns critérios de performance dos docentes,
considerados comorelevantes para o desempenho
destes profissionais de ensino. Entrevistas
realizadas com coordenadores permitiram
construir a base de analise preliminar no
contexto considerado.

Como contribuicoes praticas o modelo preliminar
apresentou potencial de ser utilizado para
analisar o desempenho docente em IES com EaD,
propondo estratégias paramanutenciao e melhora
desse fator. Os resultados apontam que o aspecto
de “capacitacio pedagogica” alcancou melhores
desempenhos, com nivel considerado acima de
mercado pelo modelo proposto, enquanto os
aspectos de praticas docentes e qualificacao
académica obtiverem nivel de mercado.

Assim como ressaltado em outros trabalhos que
se utilizam de modelos de analise de desempenho,
o modelo preliminar desenvolvido para esta
pesquisa nao deve ser replicado integralmente,

como outras IES ou cursos. Para tal, antes de
sua aplicacdo ele deve ser adaptado para que
contemple os aspectos intrinsecos e ambientais
presentes neste novo contexto de aplicacdo.
Também é importante destacar a dificuldade e
subjetividade inerentes no processo de analise de
desempenho docente (Santo & Santos, 2010).

Esta pesquisa também niao tem um carater
definitivo, tendo em vista que a progressao do
projeto, a qual ela pertence ainda esta em fase
de desenvolvimento. Este artigo tem um papel
importante de auxiliar neste processo, sendo
também um teste para o modelo desenvolvido, de
modo a ser replicado com uma maior amostra de
participantes para participar das entrevistas.

Sendo assim, é possivel considerar que o objetivo
proposto pelo artigo foi alcancado, tendo em
vista que tanto as entrevistas como o modelo
desenvolvido para a aplicacdo apresentaram
resultados satisfatorios. Embora nao seja possivel
generalizar as consideracoes, pode-se entender
que o desempenho dos docentes apresentou
resultados no nivel e acima do nivel de mercado
para este caso. Os docentes podem se beneficiar
dessa metodologia para auxiliar em seu
desempenho, compreendendo como os critérios
utilizadosremetem aresultadosemsuasatuacoes
enquanto educadores e, consequentemente,
aprimorar a qualidade do ensino em cursos na
modalidade EaD.

Dentreaslimitacoesdapesquisa, estajustamente
este aspecto de a pesquisa estar em fase de
desenvolvimento e este resultado ser preliminar,
assim como o carater subjetivo do modelo,
principalmente na construcio das perguntas que
formam as entrevistas, tanto para a construcao
do modelo, quanto para obtencao das respostas.

Como sugestao para possiveis pesquisas futuras,
aponta-se para a ponderacio de um maior
volume de elementos que sejam distintos e que
possam compor o modelo ao aqui postulado, com
vista a enriquecer a propria estrutura do modelo.
Também se considera como possibilidade, o
acompanhamento de tais desempenhos, de forma
a se compreender como elas alteram e evoluem
com o tempo.
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