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RESUMO: A transformacéo digital esta
redefinindo as habilidades e competéncias
que as pessoas hecessitam para serem
elementos ativos e relevantes dentro das
relacdes sociais e trabalhistas que estéo
surgindo atualmente. As empresas precisam
de perfis profissionais que as universidades
néo oferecem, e essa lacuna tem permitido o
surgimento de plataformas digitais de ensino
que, com programas mais curtos e interagao
constante com o usuario, estdo mudando o
ensino tradicional. As universidades tém o
desafio de gerenciar seu futuro com maior
dinamismo e adaptabilidade, razdo pela
qual, neste trabalho, fica evidente que as
universidades podem adotar algumas das
abordagens gerenciais de startups e gestéao
agil, para se manterem atualizadas dentro
da dindmica educacional atual.
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11 INTRODUGAO

As tecnologias que estdo moldando
a ascensdao da Indastria 4.0 estéo
amadurecendo de tal forma que, na
terceira década do século XXI, espera-se
que a convergéncia dessas tecnologias
mude completamente os setores industriais
mais importantes da economia mundial,
incluindo os que sdo o sector da industria
transformadora, os transportes, o sector
agricola, os sectores associados a saude
e o sector da energia (Neaga, 2019). Isso
tem importantes implicacdes sociais e
econdmicas. Para esta investigagdo, o
interesse centra-se nas implicagcbes sociais
que incluem as formas como as pessoas
adquirem competéncias e habilidades para
o trabalho e o papel das universidades

nele.

Diante de uma mudanca significativa
na forma como os bens e servicos séo
produzidos, consumidos e trocados, as
necessidades educacionais da populagéo
mudardo em consonancia, de fato, ja
estdo mudando (Tram & Tri, 2021). Essa
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situacédo fica cada vez mais evidente quando, por exemplo, o numero de profissionais
qualificados para cargos vagos em seguranga cibernética nas empresas nédo pode ser
coberto com a oferta disponivel. Estas lacunas na oferta profissional e nas necessidades do
mercado de trabalho ndo foram abordadas com a diligéncia necessaria pelas instituicbes
de ensino superior (Pujiwati, Parulian Hutagaol, Pasaribu, & Pandjaitan, 2021). Isto levou
as préprias empresas e outros atores recentemente estabelecidos a estarem na linha da
frente na formagdo do talento humano que é necessario, nas areas que sao necessarias,
com as competéncias e capacidades que lhes sdo adequadas (Carvajal Rojas, 2017).
Essa € uma das causas que levaram ao surgimento de plataformas de educacéo digital e
portais educacionais construidos pelas proprias empresas, cujo objetivo ndo é outro senédo
alimentar o mercado de trabalho com os perfis profissionais mais procurados por empresas
e organizacoes.

As universidades estdo em um momento de transformacgao necessaria, onde devem
repensar tanto seus modelos educacionais quanto seus modelos organizacionais para
manter sua relevancia social (Ceacero & Labao, 2019) (Baumber, 2022). Para isso, devem
ser identificados os aspectos ligados as universidades que devem ser atualizados ou mesmo
eliminados para atingir os objetivos de relevancia social e sobrevivéncia institucional.
Algumas das ideias mais promissoras para a atualizagdo universitaria em termos de
gestao nao vém do campo académico, mas sim do campo empresarial (Kettunen, Jarvinen,
Mikkonen, & Ménnistd, 2022). E provavel que a ortodoxia académica possa discordar de
metodologias ageis e abordagens do tipo Lean para a gestdo académica que, devido aos
seus multiplos interesses, ndo se concentram em um publico-alvo especifico (Chengbin,
Hongbin, Min, & Yongyan, 2022). As universidades realizam trabalhos de pesquisa,
ensino e extensdo voltados para a sociedade, geralmente sdo seus campos de atuagéo.
No entanto, politicas de gestdo como as implementadas na Universidade do Arizona ou
na Universidade de Idaho, ambas nos Estados Unidos, sdo uma clara referéncia de que
uma mudanca de paradigma na gestdo académica pode permitir que as universidades se
adaptem a grandes mudancgas sociais (Boardman, 2015). Este trabalho esta estruturado
a partir da descricdo do problema da gestdo universitaria, desenvolvendo tanto as
abordagens de gestdo universitaria implantadas a partir de modelos tradicionais quanto
as dificuldades que enfrentam até compara-las com metodologias ageis, que incluem o
desenvolvimento de equipes em rede onde realizam atividades de relevancia académica
do ponto de vista das abordagens ageis de gestdo empresarial, passando pelas diretrizes
presentes nas startups para modelos de gestdo tanto de pessoas quanto das préticas
fundamentais de sua prépria cultura presentes em cada um desses tipos de empresas. Ao
final da exposicéo, serd explicada a abordagem metodoldgica, bem como os resultados
e conclusées alcangados uma vez exposto e analisado todo o material bibliografico e de
referéncia disponivel de acordo com a abordagem selecionada neste trabalho.
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21 GESTAO UNIVERSITARIA

Historicamente, o papel da universidade foi percebido como o de oferecer solugbes
educacionais de acordo com as necessidades sociais de cada época. Ao longo do tempo,
a funcdo académica universitaria se diversificou e ganhou em complexidade e integracao
com a sociedade (Castro Mbwini, 2022). Para cumprir seus objetivos, as universidades
devem néo apenas ter talento humano adequado para desenvolver o processo ensino-
aprendizagem fundamental, mas também exigir que os gestores tenham as competéncias
necessarias para realizar a gestdo administrativa de todas as &reas relacionadas a
universidade. , o que sdo fundamentalmente trés: pesquisa, ensino e extensdo social
(Ghavifekr & Seng, 2022). Essas areas sao correlacionadas entre si para responder
a comunidade em que a universidade desenvolve suas atividades. Para realizar uma
gestdo adequada das fung¢des dentro das universidades, foram desenvolvidas diferentes
abordagens, das quais sera feita uma exploragéo unificada com base nas mais utilizadas
nas Ultimas décadas.

31 MODELO CENTRALIZADO OU TRADICIONAL

Esse modelo é o mais classico utilizado dentro das universidades, nele a tomada
de decis@o em gestdo € monopolizada por um pequeno grupo de pessoas cuja hierarquia
geralmente é vertical. Tem a ideia de que as decisdes devem ser tomadas por um seleto
grupo de lideres, geralmente os diretores da instituicdo, que possuem as qualidades
intelectuais e de lideranca necessarias para saber quais séo as necessidades do ambiente
e da propria instituicdo. Sob esse pensamento, portanto, as decisbes que definirdo os
rumos da instituicdo s&o colocadas nas maos de uma elite, que estabelece prioridades,
abordagens e decisdes finais. E um tipo de gestdo unidirecional que se caracteriza por
uma rapida implementacao de mudangas operacionais ou académicas, porém, a eficiéncia
ou relevancia das mudancas podem néo ser validas em sua aplicagdo, o que pode gerar
distorcdes no alcance dos objetivos académicos e sociais. Embora seja verdade que
teve muitos seguidores ao longo de muitos anos, a verdade é que a realidade mutavel da
sociedade levou a adocao de abordagens menos rigidas sobre ela.

41 GERENCIAMENTO POR CONSENSO

Nesse modelo, uma equipe que compora o governo institucional € incluida na
tomada de decisbes administrativas. Embora seja possivel que ndo haja acordo majoritario
em questdes sensiveis, a legislagado interna deve contemplar esses casos para evitar nos
de decisao ou conflitos internos. Uma participagdo mais ampla também pode ser prevista
no modelo por consenso, onde podem existir hierarquias institucionais; no entanto, a
pratica mostra que, se as equipes hierarquicas sdo grandes, a tomada de decisdo é
mais lenta em sua implementacéo. A forma como os representantes administrativos séo
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escolhidos varia desde uma forma de governanga comunitaria até aqueles escolhidos por
meio de um sistema eleitoral (Castro Mbwini, 2022).

Quando o sistema de gestao consensual é adotado, a qualidade da gestdo é medida
principalmente pelo alcance dos objetivos estabelecidos durante um determinado periodo.
Da prestacao de contas sobre o desempenho obtido no exercicio administrativo derivam as
formas de gestao por resultados, por competéncias e por processos, que transcenderam a
abordagem meramente académica para outra que integra praticas que nascem da gestédo
das organizagdes e O negécio.

51 GESTAO ORIENTADA PARA NEGOCIOS

5.1 Gestao baseada em resultados

Neste modelo, os resultados obtidos sao priorizados em cima aos procedimentos
utilizados. Embora os procedimentos sejam importantes, as consequéncias do
planejamento estratégico adotado tornam-se mais relevantes, onde a criacdo de valor
nas solugbes implementadas € o objetivo especifico da gestdo. Em geral, a gestdo de
processos é organizada da seguinte forma: 1) Identificagcdo de programas e projetos. 2)
Financiamento. 3) Planeamento dos resultados teéricos a obter. 4) Orcamento exigido por
plano ou projeto de acordo com os resultados projetados. 5) Acompanhamento e avaliagdo
dos resultados. Sob esta abordagem, podem ser evidenciadas as tarefas de organizagéo,
planejamento e controle dos processos universitarios, buscando como objetivo a eficicia
da gestéo e premiando aqueles que contribuem positivamente para o seu sucesso (Cacho,
Lluncor, Bardales, & Cabanillas, 2020). As desvantagens dessa abordagem estéao na dificil
coordenacéo de todos os departamentos que devem estar envolvidos no processo, o que,
por sua vez, gera ineficiéncias na aplicacao das estratégias selecionadas para a execugéo
das acdes gerenciais correspondentes. Isso geralmente leva a obtengcédo de resultados
abaixo do potencial esperado. Outro aspecto negativo identificado esté relacionado aos
orcamentos destinados a coordenagao das equipes e a documentagcédo das estratégias e
didaticas que devem ser utilizadas e explicadas ao pessoal envolvido, o que leva a alocagéo

de recursos sem suporte metodologico claro, e quase sempre abaixo do que € necessario.

5.2 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias vem substituir a premissa fundamental da gestao
por resultados, na qual, sem dar muita énfase ao caminho escolhido para atingir os
objetivos académicos e administrativos, o importante sdo os resultados obtidos. Na
abordagem por competéncias, € necessario melhorar os processos internos para
melhorar as inter-relagdes naturais que ocorrem em um ambiente especifico e, portanto,
a produtividade organizacional. Ja nesta abordagem a equipe é selecionada de acordo
com as competéncias que o profissional possui para desempenhar determinada tarefa ou
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sua capacidade de ser eficaz em determinadas circunstancias organizacionais. A ideia
principal é fazer com que as equipas internas trabalhem da forma mais sincronizada
possivel na consecucgéo dos objetivos principais da organizagdao enquanto internamente
se organizam da forma necessarios para enfrentar os desafios impostos pela gestao, a
fim de alcangcar um desempenho superior e, portanto, mais eficiente (Bedoya Dorado,
Murillo Vargas, & Gonzéalez Campo, 2020). No entanto, a gestdo por competéncias exige
uma avaliagdo constante de cada uma das equipes que compdem a organizagao, a fim de
identificar fragilidades que afetam diretamente a eficiéncia da organizacdo, o que reduz
seu dinamismo e relevancia. Além disso, néo foi possivel eliminar em alguns aspectos a
burocratizacdo que caracterizou os processos académicos nos ultimos anos.

5.3 Visao geral da gestao universitaria atual

Como dito, os modelos de gestdo universitaria evoluiram impulsionados por
multiplos fatores. O dinamismo social e industrial passa a ser observado a partir de uma
perspectiva global, onde a internacionaliza¢do ndo sé molda a oferta de bens e servigos,
mas também a forma como as organizacgdes se estruturam para se manterem dentro dos
fluxos de valor que se configuraram nas Gltimas duas décadas. As universidades, imersas
na dindmica social, devem se adaptar aos novos paradigmas produtivos. Por isso, e por
estarem vinculados as demandas empresariais do momento, devem ler as tendéncias
que lhes permitem continuar sendo uma referéncia tanto em suas comunidades quanto
em um nivel global mais amplo. E por isso que, apesar do sucesso que as universidades
tém tido em geral para continuarem sendo referéncias institucionais dentro de suas
comunidades, o atual panorama de mudangas bruscas em todas as ordens que podem
ser vislumbradas no cenario mundial, coloca as universidades diante de novos e dificeis
desafios. Conforme referido em sec¢bes anteriores, as universidades estdo a ser
desafiadas nas suas linhas de acdo por grandes corporacbes tecnoldgicas e por uma
oferta académica cada vez mais disponivel através de mudltiplas plataformas digitais.
Por isso, a gestdo universitaria deve ter dinamismo suficiente para se livrar tanto da
burocratizacdo quanto de todos aqueles fatores que reduzem o dinamismo dentro das
demandas atuais e futuras (Gallegos Macias, Galarza Lopez, & Almuifias Rivero, 2022).

As universidades adaptaram seus préprios modelos de gestdo empresarial
e industrial a sua dindmica organizacional. A partir dessa abordagem veremos as
contribuicdes que as metodologias ageis e as abordagens de gestédo de startups podem
oferecer ao modelo de gestéo universitaria. Por isso, é necessario observar as tendéncias
que tém tido sucesso nos ultimos anos ou que consolidaram um modelo de gestéao

diferente dos modelos ja expostos.
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61 OS NOVOS MODELOS DE GESTAO

6.1 Gestao agil

Um dos problemas mais importantes identificados na gestdo universitaria é
0 excesso de regulamentagdo e burocratizagdo dos processos de gestdo. Os alunos
reclamam do tempo que devem usar para gerenciar assuntos relacionados a sua carreira
que ndo estdo diretamente relacionados ao contetdo educacional que devem passar,
reduzindo sua eficacia nas tarefas que devem desempenhar dentro da universidade
(Civis, Flores, & Geis, 2022). Sob outro ponto de vista, o professor, além de seu
trabalho principal, deve cumprir um conjunto de encargos administrativos, sem contar os
requisitos de pesquisa, que saturam a jornada de trabalho, cuja consequéncia imediata
€ a falta de tempo para poder realizar tanto a atualizacdo docente quanto o necessario
repensar de suas metodologias de ensino-aprendizagem a partir das demandas do
corpo discente. Os sistemas de gestdo atuais, apesar de suas tentativas de melhorar
a dindmica organizacional, tém produzido que o necessario processo de atualizacdo e
aprendizagem se torne uma estrutura regulamentada que nao incentiva a melhoria do
desempenho do corpo administrativo, docente ou discente. Também néo ajuda o trabalho
colaborativo, que hoje é fundamental (Cobos-Sanchiz, Lépez-Noguero, Gallardo-L6pez,
& Martin, 2022).

As organizagbes que adotam a gestéo 4gil iniciam a reestruturagéo de seu modelo
de gestéo a partir do recrutamento de pessoal. A selecéo de talentos é realizada com
o objetivo de aumentar a inteligéncia organizacional e ndo apenas preencher vagas.
A selecdo de talentos torna-se um processo continuo de aquisicdo de elementos que
aumentam o valor da organizagdo. Portanto, a gestdo de pessoas deixa de ser apenas
uma gestao de recursos humanos para uma equipe de alto nivel que busca preservar a
cultura organizacional em todos os niveis. A cultura em uma organizag¢ao 4gil é o eixo da
vida organizacional. A cultura condiciona a estratégia da organizagdo. Portanto, fazendo
uma extrapolacéo para a gestédo universitaria. A primeira coisa que deve ser substituida
€ o paradigma de contratagdo universitaria, para poder distinguir e selecionar aqueles
elementos que podem agregar mais valor & organiza¢gdo, mais ideias e ndo apenas
capacidades operacionais de resolucédo de problemas, que ndo agregam valor em si
mesmas. A cultura da universidade deve ser muito clara, pois define sua personalidade,
€ 0 que dita 0 que a universidade faz ou ndo faz, define seus interesses, seus planos
educacionais e as atividades sociais em que esta envolvida. Uma visdo de universidade
agil requer a transformacgédo dos processos de gestdo administrativa, para permitir que
seus colaboradores explorem suas habilidades e as fortalecam em um processo de
aprendizado continuo que lhes permita atualizar processos e sistemas com base nos

objetivos em mudanca da organizagéo. Para isso, as universidades devem promover um
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ambiente de confianga e respeito onde possa haver comunicacédo ampla e sem censura
para que possam ser discutidos diferentes pontos de vista que, no melhor dos casos,
possam gerar solugdes criativas e imaginativas para problemas especificos (Vidal-Artal
& Miralbes-Buil, 2022).

Para resumir, as universidades na situacéo atual devem ser capazes de adaptar sua
cultura organizacional as demandas sociais e produtivas existentes. Para fazer isso, vocé
deve responder rapidamente a ambientes em mudanca. E por isso que a gestdo agil pode
permitir a transicdo do paradigma universitario atual para outro que gerencie a incerteza
sociopolitica e econdmica de forma eficaz. Os valores de uma gestéo universitaria agil
devem estar alinhados com o0 movimento agil, ou seja, deve adotar os mesmos valores na
medida do possivel, que séo:

» Transparéncia: os objetivos estdo alinhados com a cultura e com a exigéncia
socioecondmica.

« Valor para o cliente: deve focar na satisfagéo do usuario, neste caso atendendo as
expectativas dos alunos em relagéo ao que eles esperam da universidade.

» Pessoas acima de procedimentos: a criacdo de valor dentro da universidade
depende de seu talento humano, portanto, este deve ser o eixo do crescimento
institucional.

+ Experimentagdo: parte fundamental da nova dindmica universitaria. Deve
desenvolver uma ideia, criar um conjunto minimo de requisitos operacionais e
verificar a sua viabilidade social. Faca testes de baixo custo e itere até que seja
um programa relevante. Esse deve ser o dia a dia da gestao universitaria.

« Aprendizado continuo: a cada dia vocé deve estar aberto a novos processos para
mudar aqueles que ndo estdo funcionando, avaliando continuamente a qualidade
dos processos.
Esta abordagem as metodologias ageis esta conjugada com as praticas realizadas
pelas startups, que sdo empresas cujo objetivo é ter um crescimento exponencial tanto na

utilizagcdo dos seus servigos ou produtos como na sua dimenséo e capitalizacéo.

6.2 Visao de gerenciamento de startups

Embora ndo seja um propésito como tal que as universidades se comportem
e modifiqguem suas abordagens metodologicas no estilo de empresas de crescimento
exponencial. Uma universidade visa oferecer solu¢des educacionais para um grupo de
individuos e sociedades. Portanto, a principal motivagdo de uma universidade seria oferecer
formacédo educacional em competéncias e habilidades que sédo exigidas pela sociedade e
pelas organizagbes que, em uma primeira zona de influéncia, estdo dentro da sociedade
em que esta inserida. Dada a globalizagdo e eventos disruptivos como a pandemia do
COVID-19, o alcance das universidades pode ser significativamente expandido. Portanto,
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a universidade pode se tornar um ator globalizado. Para isso, a abordagem educacional
das universidades deve entrar em uma dinédmica de constante renovacéo e adaptabilidade.
Verificou-se em pesquisas recentes que as universidades devem adotar abordagens
tipicas das empresas atuais. Por esta razdo, a abordagem agil na gestao universitaria foi
desenvolvida na se¢éo anterior. Mas é preciso dar um exemplo de como funciona esse tipo
de gestéo. Para isso, escolhemos as praticas de startups, que implementam metodologias
ageis para esculpir um nicho de negécios.

As startups se baseiam no desenvolvimento de seus produtos em um modelo
recursivo simples: criar, medir, aprender. E preciso entender que a simplicidade da
metodologia implica em um processo continuo de depura¢do nos processos que estdo
fora das trés estagbes de desenvolvimento. A coordenagdo que exige que os grupos de
trabalho estejam sincronizados para atingir essa estratégia exige a primeira premissa
do desenvolvimento agil, que é a mudanca da cobertura de cargos para a busca por
equipes que agreguem valor & empresa. Esse talento &€ quem propde ideias, faz planos de
trabalho e lidera as acdes necessarias para que a ideia alcance o nivel de consideragéao
estratégica para entrar no processo de desenvolvimento. Nas universidades, torna-se
cada vez mais evidente a desconexao entre o plano de estudos que se propde ao aluno e
as exigéncias de formacao, competéncias e habilidades que o mercado de trabalho exige.
A transicdo entre um modelo tradicional na elaboragéo de um percurso formativo néo se
ajusta a velocidade da procura de programas especificos que tanto as industrias como
as organizagbes exigem. Assim, para além da metodologia de registar o cumprimento
ou ndo do que estava estabelecido na ementa de uma determinada disciplina, com toda
a carga burocratica associada, uma melhor resposta seria promover a construgdo de
percursos formativos diretamente com as exigéncias do mercado. Isso equivaleria a
colocar em operagdo o que é conhecido como Produto Minimo Viavel (MVP). E assim
que, em uma perspectiva dindmica, a mensurac¢éao da aceitagdo do produto € o que indica
se o0 que esta sendo oferecido é algo que a sociedade exige ou 0 que um segmento dela
exige (Ries, 2011).

Poderia continuar monitorando os processos que podem ser adotados para garantir
que as universidades de acordo com as metodologias de gestdo empresarial que estéo
surgindo, no entanto, foi demonstrado que é possivel aprofundar pesquisas relacionadas
a essas abordagens de gestao que possam revigorar a universidade setor e prevenir seu
declinio, fortalecendo sua presenca em uma sociedade em constante mudancga (Andréu,
2018).
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