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RESUMO

AVALIAGAO DOS VALORES LEAN MANAGEMENT E SUA INFLUENCIA EM
PRATICAS SUSTENTAVEIS EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR - IES

AUTOR: Thiago Schirmer Feltrin
ORIENTADOR: Leander Luiz Klein

A filosofia Lean e a sustentabilidade vém sendo discutidas recentemente em estudos
e pesquisas em Instituicbes de Ensino Superior — IES. A filosofia Lean tem como
propésito eliminar desperdicios e gerar valor para o publico-alvo e, também, uma
filosofia de gerenciamento que envolve a utilizagao de varias ferramentas e técnicas
para eficiéncia de processos internos e externos. A sustentabilidade diz respeito a
repercussao dos seres humanos no planeta e indica como os seres humanos devem
agir de forma responsavel uns com os outros, com as geracdes futuras e com a
natureza. Dessa forma, esses dois eixos tematicos visam a melhoria de processos
existentes nas Instituicoes de Ensino Superior — IES para a melhoria da eficiéncia da
sustentabilidade. Nesse sentido, esta pesquisa tem como objetivo geral avaliar as
praticas e valores da gestdo Lean em IES e sua influéncia em praticas de
sustentabilidade. A base tedrica do trabalho esta sustentada na definicao de praticas
Lean e sustentaveis, as quais sdo usadas para delinear o modelo da pesquisa. O
método do trabalho consiste em uma pesquisa quantitativa caracterizada como
survey, cuja coleta de dados foi realizada por meio de um questionario. A populacao
do estudo séo os servidores e colaboradores de Instituicbes de Ensino Superior —
IES do Brasil. Obteve-se uma amostra final valida de 868 respostas. A analise de
dados foi realizada por meio de estatisticas descritivas, andlise fatorial exploratéria,
analise fatorial confirmatéria e a modelagem de equacdes estruturais. Os resultados
permitem auferir uma relacao significativa e positiva entre o constructo de segunda
ordem denominado Praticas Lean em Instituicdes de Ensino Superior — IES e as
praticas ambientais, econémicas e sociais de sustentabilidade. Esses achados
demonstram a relevancia de aspectos como a lideranca e visdo sistémica como
suporte aos trabalhadores, da melhoria continua e da eliminacao de desperdicios
como pratica do cotidiano, e do pensamento de longo prazo e o foco no estudante
como elementos basicos do sucesso de Instituicdes de Ensino Superior — IES para a
promogcao de praticas de sustentabilidade.

Palavras-chave: Lean Management. Sustentabilidade. Administragdo Publica.
Instituicées de Ensino Superior — IES.






ABSTRACT

EVALUATION OF LEAN MANAGEMENT VALUES AND THEIR IMPACT ON
SUSTAINABLE PRACTICES IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS - HEIs

AUTHOR: Thiago Schirmer Feltrin
ADVISOR: Leander Luiz Klein

The Lean philosophy and sustainability have been discuted recently in studies and
research in Higher Education Institutions - HEls. The Lean philosophy aims to
eliminate waste and generate value for the target audience and also a management
philosophy that involves the use of various tools and techniques for efficiency of
internal and external processes. Sustainability concerns the impact of human beings
on the planet and indicates how human beings should act responsibly with each
other, with future generations and with nature. Thus, these two thematic axes aim at
improving existing processes in Higher Education Institutions — HEIs to improve the
efficiency of sustainability. In this sense, this research aims to evaluate the practices
and values of Lean management in HEls and its influence on sustainability practices.
The theoretical basis of the work is supported by the definition of Lean and
sustainable practices, which are used to outline the research model. The work
method consists of a quantitative research characterized as a survey, whose data
collection was carried out through a questionnaire. The study population are servers
and employees of Higher Education Institutions - HEIs in Brazil. A final valid sample
of 868 responses was obtained. Data analysis was performed using descriptive
statistics, exploratory factor analysis, confirmatory factor analysis and structural
equation modeling. The results allow us to assess a significant and positive
relationship between the second-order construct called Lean Practices in Higher
Education Institutions - HEIs and environmental, economic and social sustainability
practices. These findings demonstrate the relevance of aspects such as leadership
and systemic vision as support to workers, continuous improvement and the
elimination of waste as a daily practice, and long-term thinking and the focus on the
student as basic elements of the success of Higher Education Institutions — HEIs for
the promotion of sustainability practices.

Keywords: Lean management. Sustainability. Public administration. Higher education
institutions — HEL.
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1 INTRODUCAO

Os avancos tecnolégicos e os meios de comunicacao tém facilitado a maneira
de as instituicdes coletarem e processarem informacdes para a realizacdo de suas
atividades operacionais e gerenciais. De semelhante modo, tém aumentado a
demanda e as exigéncias da sociedade pela rapidez, qualidade e exatidao, cada vez
maiores, na prestacao de servicos pelas organizacoes.

O estudo e a aplicacdo de novas praticas de gestdo podem auxiliar os
gestores no alcance de novas atividades gerenciais e de melhoria de processos.
Isso se estende também as Instituicbes de Ensino Superior — IES que, além de
exercerem um papel essencial na educagéo, sdo incubadoras de conhecimento e de
disseminagao de informagoes.

Nesse sentido, as praticas de gestdo do sistema Lean tém ganhado grande
notoriedade mundial em diversas areas ao primarem pela busca do desperdicio zero
e geracao de valor ao cliente (JOHANSSON; OSTERMAN, 2017), inclusive na
educagdo e nas IES (LU, GUO e ZHAO, 2017). O sistema Lean pode ser
compreendido como o conjunto de principios, praticas e técnicas de gerenciamento
aplicado para eliminar o desperdicio nos processos de producdo, manufatura e
servicos voltados para um melhor fluxo de atividades e para aumentar o valor
agregado ao produto ou servico na perspectiva dos usuarios finais.

Cudney e Elrod (2011), explicam que o foco principal do Lean é eliminar
atividades que nao agregam valor ao publico alvo e, assim, eliminar o desperdicio.
Para atingir esses objetivos e outros propédsitos, o Lean deve ser visto como uma
filosofia de gerenciamento de longo prazo que ajuda a cadeia de suprimentos da
organizacao a identificar e eliminar desperdicios por meio da melhoria continua
(DUARTE; MACHADO, 2017).

A utilizagédo e aplicacédo de praticas de gestdo baseadas em uma nova forma
de pensar (o pensamento Lean, nesse caso) sdo necessarias para a maior presteza
das atividades que uma instituicdo se propéem a realizar; € a chave para a
efetivacao de melhorias e o atendimento dos anseios do seu publico e da sociedade.
As praticas de gestdo devem estar direcionadas para o atendimento das
necessidades e cobrancas do cidaddao. Dentre essas cobrancas e anseios, 0
“‘chamado” por acbes e praticas de sustentabilidade nas organizagdes tem
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despertado o interesse de pesquisadores e sido um desafio para os gestores,
especialmente os publicos.

Ja a sustentabilidade diz respeito a repercussdao dos seres humanos no
planeta e indica como os seres humanos devem agir de forma responsavel uns com
0s outros, com as geragdes futuras e com a natureza (MORI; CHRISTODOULOU,
2012). A questéao sustentabilidade gera a continua preocupacéao entre o equilibrio no
suprimento das necessidades humanas, a preservacao de recursos naturais e o
adequado uso de recursos econdmicos (MENSAH; CASADEVALL, 2019). Esse
balanco e equilibrio ndo sdo faceis de encontrar nas organizacdes, e o desafio se
torna ainda maior, ao passo que sdo as praticas de gestdo que uma instituicdo
emprega que dao suporte ao contrabalanceamento desse equilibrio.

A filosofia de gestdo Lean possui praticas que vao ao encontro do tripé da
sustentabilidade, no sentido de que compartilham elementos em comum, como a
eliminacdo de desperdicios, a agregacao de valor, o foco na melhoria continua, a
mudanca de cultura organizacional e preservacdo do meio ambiente (LEON;
CALVO-AMODIO, 2017; CHOWDHURY; DEY; GHOSH, 2020). Mas esse fato, por si
s0, ndo garante o equilibrio anteriormente mencionado.

Na busca de um entendimento mais significativo das relacées desses dois
assuntos, esta pesquisa se propde a desenvolver um modelo capaz de considerar o
papel das principais hipéteses na explicacdo da relacdo de préaticas Lean e praticas
de sustentabilidade em IES. Dessa forma, para que se possam desenvolver essas
relagdes entre essas duas tematicas, sera necessario abdicar da simplicidade das
regressdes multiplas, vistas e utilizadas na grande maioria dos estudos sobre esses

assuntos, para ingressar na modelagem de equacodes estruturais.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A filosofia Lean teve seus primérdios com os estudos de Taiichi Ohno, que
identificou que a producdo Toyota enfrentava forte concorréncia das rivais
americanas, ap6s a Segunda Guerra Mundial (WOMACK et al.1990; GARZA-
REYES, 2015). Os objetivos principais desta filosofia, em geral, concentram-se na
eliminacao de desperdicios, melhoria continua e na criacao de valor para o publico-
alvo (WATERMAN; MCCUE, 2012; NARAYANAMURTHY; GURUMURTHY, 2016).
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Com a notoriedade mundial das praticas de gestdo da filosofia Lean, as IES
engajaram-se em implementa-las em seus processos, utilizando-se da
complementariedade de praticas sustentaveis para obterem maior eficiéncia em
seus resultados (LAUREANI; ANTONY, 2010). Contudo, apesar do sucesso pela
aprimoragédo dessa gestao em organizagdes privadas, a implementagéo do Lean em
IES torna-se um tanto quanto complexa pela diferenca existente entre empresas
manufatureiras, foco inicial da gestao Lean, e instituicbes de ensino superior, foco
desta pesquisa. Algumas limitacbes podem ser bem claras, como a relagao entre
IES e fornecedores, pois o fornecimento de materiais, equipamentos e servigos é
realizado através de licitagcbes, o que dificulta o estabelecimento de relacdo de
parceria e cooperagdo com os fornecedores, como ocorrem em organizagoes
privadas. Apesar dessas dificuldades, o sistema Lean pode trazer inumeros
beneficios para a gestdo das IES e também para a organizacao e conducao das
atividades.

Ja Lu, Laux e Antony (2017) chamam a atencdo para mudangcas que 0S
cidadaos estao passando. Segundo os autores, as IES sdo a base para os principios
de democracia, igualdade e diversidade, porém, estdo enfrentando os desafios da
reducdo da capacidade de os individuos buscarem melhorar a si mesmos, o que
justifica a falta de interesse de muitos estudantes em novos processos de
implementagées. E necessario existir uma nova forma para incorporar novos
desafios para uma sociedade em mudancga, para que as praticas e valores Lean
aplicados sejam benéficos para todos o0s usuarios.

Iniciar uma abordagem de praticas Lean nas IES pode se tornar uma tarefa
desafiadora pelos inUmeros processos a serem realizados. Contudo, o sistema Lean
pode ser visto como uma forma de facilitar o modus operandi das IES, pois seria
uma forma de operar, agir e executar atividades, seguindo procedimentos classicos
dessa filosofia de gestao (PEPPER; SPEDDING, 2010).

Outro ponto a ser destacado seria o de o publico-alvo ndo demonstrar
interesse em participar desses processos de utilizacdo do Lean nas IES, pela falta
de implementacdo nas universidades. Portanto, precisaria existir uma abordagem
um tanto quanto diferente (LIKER; HOSEUS, 2010). Diante dessas dificuldades das
IES em apresentar novas abordagens, a gestdo Lean surge com o propdsito de
facilitar as operacbes e realizacbes de processos das IES. O Lean possibilita a

promogao de diversos mecanismos para que uma IES seja eficiente, e a intencao de
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serem usadas nas IES é justamente o fato de serem esses os ambientes de
formacao dos jovens, para, outrossim, poderem disseminar o aprendizado em outras
organizagoes e instituicbes (ARNHEITER; MALEYEFF, 2005).

Com relacao a aplicabilidade da sustentabilidade em IES, algumas limitacdes
podem existir. Rampasso et al. (2019) explicam que alguns fatores podem gerar a
ma implementacdo de educacdo sustentavel nas IES, como o foco excessivo em
questdes ambientais, deixando de lado questdes econdmicas e sociais. Além disso,
a falta de conhecimento da comunidade universitaria sobre implementacdes
sustentaveis em suas instituicbes seria uma dessas limitagdes, sendo que sbé se
conseguiria atingir um grande numero de pessoas caso houvesse investimento em
projetos e implementagbes, dependendo, contudo, do interesse dos estudantes
nessa tematica (GUERRA et al., 2016).

Outra limitagédo seria a falta de recursos financeiros e de apoio externo para a
implementagdo de praticas ambientais nas |IES, o que acarretaria a nao
implementagao e a ndo disseminacao dessas praticas ao publico-alvo, nesse caso, a
comunidade universitaria (FILHO et al., 2015). Conforme Yuan e Zuo (2013) e
Koscielniak (2014), a educacao sustentavel se limita ndo apenas a vontade de
professores e das proprias IES em alavancarem esse tipo de assunto para os
universitarios, mas depende também de outros fatores, como a aceitacdo e o
suporte da comunidade ao redor das instituicbes, promover debates e eventos
relacionados a essa tematica, o que, segundo o autor, trata-se de uma ajuda mutua
e nao apenas de um dos lados.

Evidencia-se que diversos aspectos interferem no sucesso de implementacao
dos valores Lean e de praticas sustentaveis. O ponto-chave, segundo Liker e
Hoseus (2010), é que se forem vistas como filosofias de melhoria de gestao, a
probabilidade de serem consideradas um sucesso € grande.

A filosofia Lean possui grande sucesso em sua aplicabilidade em empresas
privadas, por sua forma de gestdo e realizacdo de abordagens convencionais,
conquanto eficientes. Outrossim, agrega-se as praticas de sustentabilidade — em um
momento em que 0 meio ambiente vem sofrendo com problemas gerados por ma
gestdo —, pois possui praticas que, alinhadas com as praticas Lean, podem ser de
grande valia para que as IES construam um caminho préspero, ndo s6 de educagéo,

mas também de gestao sustentavel.
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Frente a isso, ha alguns poucos estudos que exploram a relacdo entre as
praticas Lean e de sustentabilidade (SAJAN; SHALIJ; RAMESH, 2017;
MARTENSSON; SNYDER; MARTENSSON et al., 2019; HUSSAIN; AL-AOMAR;
MELHEM, 2019), em especial, a influéncia que o Lean pode causar em acdes
sustentaveis. Todavia, a relevancia do tema pode ser considerada ao serem
observadas publicacdes ja realizadas envolvendo essas tematicas, como pode ser
visto nos estudos de Piercy e Rich (2015), Berchin et al. (2017), Hallam, Valerdi
e Contreras (2018), Hussain, Al-Aomar e Melhem (2019) e Burawat (2019).

No entanto, os contextos e as métricas utilizadas nesses estudos sé&o
diferentes e os resultados e conclusdes também. Nao ha nenhum consenso ainda
sobre essa relacdo, especialmente no contexto de IES, sendo essa a lacuna no
conhecimento que este estudo explora. Nesse sentido, este estudo sera orientado

pelo seguinte problema principal de pesquisa.

Qual a relacao entre a gestao Lean e praticas de sustentabilidade nas
Instituicoes de Ensino Superior — IES brasileiras?

1.2 OBJETIVOS

O trabalho seré realizado tendo os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é analisar a influéncia das praticas e valores da gestao Lean
em Instituicoes de Ensino Superior — IES em praticas de sustentabilidade.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Mensurar os valores e praticas da gestao Lean utilizados em IES;

b) Investigar e analisar acdes e praticas promovidas por IES nos eixos
econOmico, social e ambiental da sustentabilidade;

c) Elaborar um framework tedrico para avaliar praticas Lean e praticas de

sustentabilidade.
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1.3 JUSTIFICATIVA AO ESTUDO DO TEMA

A aplicacao da filosofia Lean nas Instituicoes de Ensino Superior — IES vem
se tornando um assunto relevante e emergente na atualidade, com um aumento
significativo em relagdo a pesquisas e estudos (SUNDER, 2016). Esta filosofia de
gestdo expandiu sua aplicabilidade nos ultimos anos para além de implementagcdes
apenas em organizacdes manufatureiras privadas, como: Lean Healthcare (COSTA;
GODINHO, 2016; HALLAM; CONTRERAS, 2018; PARKHI, 2019); o Lean Public
Services (DE ALMEIDA; GALINA; GRANDE; BRUM, 2017; SREEDHARAN;
SANDHYA; RAJU, 2018; RODGERS; ANTONY, 2019); o Lean Construction
(BAJJOU; CHAFI, 2018; MENG, 2019; ENSHASSI; SALEH; MOHAMED, 2019); o
Lean-Office (CARNEIRO; COSTA; JARDIM; VIANA; SANTOS, 2017; DE CASTRO
FREITAS, 2018; DE CASTRO FREITAS; DE CASTRO FREITAS, 2020); e, por fim, o
Lean Education in HEI (SUNDER, 2016; BALZER; FRANCIS; KREHBIEL; SHEA,
2016; KAZANCOGLU; OZKAN-OZEN, 2019; PETRUSCH; VACCARO, 2019;
ALLAOUI; BENMOUSSA, 2020; GUPTA; ANTONY; LACHER; DOUGLAS, 2020).

Sendo assim, as conceituagdes desta filosofia mudaram ao longo do tempo,
mas geralmente se concentram na eliminagcao de desperdicios e na criacao de valor
para o publico-alvo. Para atingir esses objetivos e outros propdsitos, principalmente
nas IES, foco desta pesquisa, o Lean pode ser visto como uma filosofia de
gerenciamento que envolve a utilizagdo de véarias ferramentas, técnicas e valores
(WATERMAN; MCCUE, 2012).

Nesse sentido, a aplicabilidade do Lean em IES se torna importante, pois
impactaria positivamente na melhoria e eficiéncia da prestacao de servicos, gerando
satisfacdo dos alunos frente as IES, canalizando da melhor forma possivel os gastos
e aplicagcbes financeiras, impactando num melhor desempenho de indicadores
dentro das instituicdes. Dessa forma, essa maior eficiéncia tornaria a melhor
utilizacdo do tempo de docentes, gestores e técnicos administrativos, impactando
também na qualidade de resultados de aprendizagem no ensino e na pesquisa
(DOUGLAS; ANTONY; DOUGLAS, 2015; SALHIEH; ABDALLAH, 2019).

Diante disso, o Lean busca facilitar a aplicabilidade da sustentabilidade nas
IES, e sua importancia deriva da constatacdo de que acdes positivas sdo essenciais
ndo sb para suprir as necessidades da nova geragcado, mas também para deixar as
préximas um bom ambiente para viver (SPINDLER, 2013). E nas universidades que
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as praticas e valores ambientais precisam ser disseminados para a construcéo de
um futuro sustentavel, além de levar a juventude ao centro das preocupacdes
sustentaveis (WALS, 2014; FILHO et al., 2015).

A reducgéo de desperdicios, tais como excessos de movimento, excessos de
transportes, pessoas subutilizadas e excessos de processamentos em situagdes que
nao agregam valor ao usuario final, é o que a filosofia Lean busca implementar em
organizacoes, aproximando-se de praticas sustentaveis, para uma maior eficiéncia
em seus processos (DOUGLAS; ANTONY; DOUGLAS, 2015).

A significancia do tema pode ser considerada ao serem observadas
publicagbes ja realizadas envolvendo as tematicas do Lean e sustentabilidade em
IES, como pode ser visto nos estudos de Piercy e Rich (2015) e Berchin et al.
(2017). Com isso, esta pesquisa torna-se relevante na medida em que os valores
Lean podem gerar melhorias na maneira com que 0s processos sdo organizados e
efetuados, permitindo a eliminagcdo de desperdicios e criacdo de valor para 0s
usuarios (BHASIN; BURCHER, 2006), o que permite um estreito alinhamento e que
pode auxiliar na efetivagdo de praticas de sustentabilidade (MODIG; AHLSTROM,
2012).

Na pratica, a aplicabilidade da filosofia Lean de forma completa, incluindo
mudancas internas e externas nos processos, foi evidenciada no estudo de Piercy e
Rich (2015), e pode intensificar a redugéao no impacto ambiental, econémico e social
das IES, como a reducao de energia e agua e diminuicdo de emissao de residuos,
tudo isso por meio de um planejamento estratégico envolvendo esses dois temas.

Pelo momento atual em que o planeta se encontra e, principalmente, pelo
foco atual em disseminar praticas ambientais em IES, o uso de praticas e valores
Lean pode melhorar, outrossim, a produtividade e eficiéncia de processos
sustentaveis nessas instituicdes de ensino, pelo fato de buscarem um equilibrio
social, que integrard ndo somente a populagdo universitaria, mas também a
sociedade em si. O incentivo a melhores maneiras de praticas ambientais, ao préprio
equilibrio ambiental, pelo fato da conscientizacao que as pessoas terdo em aplicar
praticas sustentaveis e respeitarem as implementacbes das IES, gerardo um
equilibrio econémico pela reutilizacdo de processos, podendo haver uma melhora
em investimentos internos e externos e também ter impacto positivo nas pessoas.

Nesse sentido, a realizacdo desta pesquisa pode trazer contribuicbes para a
literatura, estreitando as lacunas de entendimento acerca dessas duas tematicas.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Diante do objetivo de avaliar como praticas e principios da gestao Lean
impactam em praticas de sustentabilidade nas Instituicdes de Ensino Superior (IES),
o presente trabalho esté estruturado em 6 capitulos e 5 etapas, conforme a figura 1.

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao

- Definigde de lema da pesquisa
- Definig@e do problema de pesguisa
- Objetiva geral & objelivos especificos
- Justificativa par o estudo do tema

- Estrutura do trabalhe

- Filosofia Lean

- Caracteristcas do Lean em [ES
= Valores do Lean

- Aspecios gerais de sustentablidade

- Sustentabilidade am IES

- Prabicas suslentivels em IES

= Valores Lean & praticas de sustentabilidade
= Desamolvimento do madalo & hipdteses

- Desanho do método da pesguisa
- Caraclenzagdo e o delineaments da pesguisa
- Cendrio da pesguisa

- Populagho & amaostra

= Instnurmento e coleta de dados

- Andlises dos dados

- Caracteristicas e perfil da amostra

- IES participantes da pesquisa

- Anakse das varidveis de sustentabilidades
- AFC dos consbructos Lean

- AFC dos construcios de sustentabilidade
- Walidade comengents & disctiminants

- Andkse do modelo integrado

- Discussde dos fesultados da peaquisa

- Considerages finals da pesquisa
= Limitaghes do trabalho
- Sugestio de estudos fuluros

Fonte: Elaborada pelo autor.

by

O capitulo 1 se refere a introdugcdo do trabalho, sendo composto,
basicamente, pela definicdo e apresentacdo do tema geral da pesquisa, o0
delineamento do problema, a apresentacao do objetivo e justificativa ao tema.
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No capitulo 2 se apresenta o referencial tedrico que serve como base para o
desenvolvimento do projeto desta dissertacdo. Nele, foram abordados diferentes
aspectos. Primeiramente, apresentam-se 0s principais conceitos e caracteristicas
relacionados aos valores do Lean Management, abordando questdes relativas aos
beneficios desta filosofia empregadas nas Instituicbes de Ensino Superior (IES).
Logo apds sédo abordadas as principais teorias que fundamentam o tema, e, em
seguida, apresentam-se aspectos relacionados as praticas da filosofia Lean
Management. Neste capitulo sdo também apresentadas pesquisas recentes
referentes as caracteristicas da sustentabilidade, e, em seguida, sdo abordadas as
praticas sustentaveis nas IES. Por fim, chega-se ao Framework de referéncia deste
estudo, em que sado postos o0s possiveis motivos que levam as praticas e os
principios da gestdo Lean a impactarem em praticas de sustentabilidade nas IES,
objeto de estudo desta pesquisa.

O capitulo 3, conforme pode ser observado na figura 1, trata, especificamente,
dos procedimentos metodol6gicos para a condugédo desta pesquisa. Nesse capitulo
sao apresentadas as caracteristicas da pesquisa e as estratégias para o
desenvolvimento do trabalho, populacdo e amostra, o cenario da pesquisa e a forma
gue os dados serao coletados e analisados.

No capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Neste capitulo
sao descritos todos resultados mencionados na parte metodologica da pesquisa.
Primeiramente a analise descritiva de perfil da amostra, logo apds a analise fatorial
exploratéria e a andlise fatorial confirmatéria, seguida pela analise convergente e
discriminante e por fim, a modelagem de equacgdes estruturais.

O capitulo 5 apresenta as discussbes dos resultados encontrados na
pesquisa, e no capitulo 6, constam as consideracdes finais. Nele, procuram-se
retomar os objetivos da pesquisa e apresentar respostas para cada um deles.
Também foram apresentadas e discutidas as contribuigbes tedricas e praticas da
realizacao deste estudo.

Para encerramento, foram descritas as principais limitacbes e algumas

sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo serdo apresentados temas considerados importantes para
fornecer uma base conceitual com relacao ao assunto pesquisado. Sao abordados
topicos referentes a filosofia Lean, praticas e valores Lean nas Instituicbes de Ensino
Superior (IES), assim como a sustentabilidade, com foco na administracao publica e
em praticas sustentaveis nas IES.

2.1 FILOSOFIA LEAN

A filosofia Lean teve seus primordios alicercados nos estudos de Taiichi Ohno
(OHNO, 1988) e outros estudiosos, que realizaram mudang¢as no modus operandi
das atividades na Toyota ap6s a Segunda Guerra Mundial, e também quando
Womack et al. (1990) publicaram o livro "The Machine That Changed the World".

O Lean pode ser descrito como uma metodologia para simplificar e otimizar
processos, identificando e eliminando residuos (WEDGWOOD, 2007) e
transformando-os em valor — na perspectiva do cliente (WOMACK; JONES, 2003).
Porém, algumas pessoas ainda afirmam que o significado da palavra Lean, até o
momento, ndo € totalmente bem definida, e uma razdo para isso € que os estudos
ainda estao em constantes evolugcdes (HINES et al., 2004).

Podendo integrar um sistema sociotécnico, o Lean é utilizado para reduzir ou
minimizar a variabilidade dos fornecedores e clientes (SHAH; WARD, 2007). Para
Scherrer-Rathje, Boyle e Deflorin (2009), a manufatura enxuta é uma filosofia que
visa identificar e eliminar desperdicios em toda a cadeia de valor de negdécios, e nao
apenas internamente na organizacao; e Dennis (2007) e Liker (1996) citam que um
dos principais objetivos de um sistema Lean é produzir produtos ou servigcos de
maior qualidade ao menor custo € no menor tempo, eliminando as perdas com maior
seguranca e moral.

No contexto enxuto, o desperdicio é definido como “qualquer coisa que nao
seja o minimo, como quantidade de equipamentos, materiais, pecas, espaco e
tempo que sdo absolutamente essenciais para agregar valor ao produto”
(WATERMAN; MCCUE, 2012). Como indicado por Mollenkopf et al. (2010), as

praticas enxutas estdo se tornando cada vez mais dificeis de implementar e
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sustentar, a medida que as cadeias de suprimentos aumentam em complexidade e
extensao.

As conceituagdes do Lean mudaram ao longo do tempo, mas geralmente se
concentram na eliminacao de residuos, eliminacdo de desperdicios e na criacdo de
valor para os clientes. Para atingir esses objetivos e outros propésitos, o Lean pode
ser visto como uma filosofia de gerenciamento e metodologia, utilizando varias
ferramentas e técnicas para melhorar a qualidade (WATERMAN; MCCUE, 2012).
Salhieh e Abdallah (2019) explicam que o conceito Lean de desempenho ideal é
alcangado por meio da implantacdo de valores ou principios relacionados a
humanos e praticas ou ferramentas relacionadas a processos.

Womack e Jones (1996) explicam que Lean € o conjunto de principios,
praticas e técnicas de gerenciamento aplicadas para eliminar desperdicios nos
processos de producdo ou manufatura e voltadas para um melhor fluxo de
atividades e para aumentar, na perspectiva dos clientes, o valor agregado ao
produto ou servico. Cudney e Elrod (2011) reforcam essa ideia, explicando que o
foco principal do Lean é eliminar atividades que ndo agregam valor ao cliente e,
assim, eliminar o desperdicio e abordar atividades de agregacéao de valor.

Para Duarte e Machado (2017), o paradigma Lean ajuda a cadeia de
suprimentos da organizagdo a identificar e eliminar desperdicios por meio da
melhoria continua. Portanto, o Lean esta préximo da sustentabilidade, que mantém
recursos na cadeia de suprimentos de circuito fechado e recupera seu valor
(WEBSTER, 2015; BRESSANELLI et al., 2018), pouco desperdicio durante todo o
processo de produgdo e produto/sistemas de servicos que buscam a criagdo de
valor nos circulos internos (YANG et al.,, 2018), uso sustentavel de recursos e
gerenciamento de reciclagem e logistica reversa (BERNON et al.,, 2018;
SCHROEDER et al., 2018).

2.1.1 Caracteristicas do Lean em IES

Devido ao seu sucesso e aos beneficios obtidos com sua implantagdo nos
setores de fabricacdes e produgdes em massa (JASTI; KODALI, 2015; MARODIN;
SAURIN, 2013; NARAYANAMURTHY; GURUMURTHY, 2016), o Lean pode ser
utilizado para uma ampla variedade de servigos (LAGANGA, 2011; FULLERTON et
al., 2014), que melhoram a eficiéncia e produtividade (AQLAN; AL-FANDI, 2018),
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sendo possivel entender que a ideia de reduzir desperdicios possa ser incorporada
também nas IES (WOMACK; JONES, 1998).

As IES apenas recentemente se engajaram em aspectos deste sistema para
melhorias de seus processos (ANTONY et al., 2012). Todavia, devido as diferencas
organizacionais e culturais existentes entre instituicbes de ensino e industrias, a
implementagéo desta filosofia nas IES acaba ndo sendo a mesma que nas demais
organizagbes devido as barreiras especificas existentes, como diferencas de
estruturas de lideranca, incentivos, medicdes de desempenho, entre outras (LU et
al.; 2017; TAY et al.; 2017).

De acordo com Radnor e Bucci (2011) e Balzer (2010), a utilizacdo das
praticas e valores Lean em IES auxiliariam no aumento de valor para os estudantes
e individuos que convivem dentro dessas instituicdes, porém, isso s6 seria possivel
com a familiarizacdo do ensino superior e do Lean (COMM e MATHAISEL, 2005).
Ainda segundo o autor, as IES ainda nao praticam a gestao Lean, apenas pensam a
curto prazo, de forma cega, e isso precisaria ser modificado, sendo necessario
definir valores, mapear processos e aumentar a eficiéncia de mecanismos, fazendo
com que os alunos sintam a necessidade desse tipo de movimento dentro das IES.
Sunder e Mahalingam (2018) afirmam que isso ndo ocorrera de uma hora para
outra, pois € preciso ter foco nos processos para que as mudangas sejam notadas.

Diante disso, ha algumas décadas, certas IES embarcaram na exceléncia da
qualidade através da filosofia Lean (COMM e MATHAISEL, 2005), com a literatura
evidenciando termos como “Universidade Lean”, apresentando instituicbes que
adaptam essa filosofia em seus processos, como s&o os casos das Universidades
de St. Andrews (Escécia), a University of Cardiff (Pais de Gales), Nottingham
Business School (Reino Unido), Warwick Business School (Reino Unido), Kings
College (Inglaterra), University of North Carolina (Estados Unidos), National
University of Singapore (Singapura), entre outras (RADNOR; BUCCI, 2011;
ANTONY, 2012; SUNDER; MAHALINGAM, 2018).

A justificativa para a implementacdo do Lean em IES é a de que, segundo
Sunder (2016), as instituicoes de ensino possuem a responsabilidade de preparar
pessoas para a vida e ndo apenas para algo momentaneo. Nesse caso, o
entendimento que as IES precisam ter a respeito dessa filosofia torna-se uma
oportunidade a ser explorada.

Alguns pesquisadores destacaram em seus estudos a importancia da
exceléncia da aplicacdo do Lean nas IES. Sunder (2016), Lu et al. (2017) e
Sfakianaki e Kakouris (2019) afirmam que se for corretamente habilitado e
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implementado, pode gerar inUumeros beneficios palpaveis nas instituicdes. Os
autores ainda destacam que as situagdes orcamentarias, a complexidade do sistema
de ensino, as responsabilidades das IES com relacdo a comunidade académica e
também ao interesse publico, as necessidades das praticas de aprendizado e as
trocas de informagdes existentes entre alunos e professores seriam alguns pontos
especificos para a atuacao da filosofia Lean.

A vista disso, a aplicacdo do Lean nas IES serve para melhorar e aprimorar
seus processos, transformando-as em instituicdes que se adaptam ao ambiente e as
mudancas (BERCHIN et al., 2017, SFAKIANAKI; KAKOURIS, 2019), em que a
utilizacdo de melhoria continua, reconhecendo principios de servicos e governancgas,
acarretara na eficiéncia de entrega de processos a comunidade académica
(SUNDER et al.,, 2018). Conforme Sunder e Mahalingam (2018) e Sfakianaki e
Kakouris (2019), uma estrutura da gestdo Lean bem aprimorada e bem
implementada faz com que as praticas e principios dessa filosofia promovam um
ambiente que reconheca e sustente conquistas em seus processos.

Com relacao a essas praticas e principios, a préxima subsecéo abordard com
maior clareza como e quais as vantagens de aplicacdo para a melhoria de
processos e agregacao de valor.

2.1.2 Praticas do Lean Management

Para abranger esses objetivos e outros propdsitos nas IES, o Lean pode ser
visto como uma filosofia de gerenciamento que compreende a utilizagdo de diversas
ferramentas (WATERMAN; MCCUE, 2012), e a literatura sugere um conjunto de
praticas e valores Lean multifacetados para organizacbes que trabalham
sinergicamente para minimizar o desperdicio (INGELSSON; MARTENSSON, 2014;
BORTOLOTTI et al., 2015; SHAH; WARD, 2003).

De acordo com Madsen et al. (2019), ndao ha um entendimento claro na
literatura sobre o tema e também sobre o que séo praticas e o que sao valores Lean
para as universidades, fazendo com que muitos ainda confundam as definicbes
sobre o assunto.

Os apontamentos citados acerca das praticas e valores Lean sao apenas
alguns indicios do que essa filosofia pode abordar. Dessa forma, na tabela 1 &
possivel identificar um compilado com um resumo sobre as praticas e valores Lean
que serao citadas nesta sec¢ao.
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Tabela 1 — Praticas Lean

Pensamento a longo
prazo (PLP)

As empresas precisam ver o Lean como
uma estratégia de longo prazo. Planos e
pensamentos de longo prazo sao
necessarios para realmente
implementar uma empresa enxuta.

Gregory (2002); Liker (2004);
Bhasin e Burcher (2006);
Jorgensen et al. (2007); Boyle
et al. (2011); Madsen et al.
(2019).

Eliminacéao de
desperdicios (ED)

Eliminar o desperdicio é a busca
intermindvel do Lean. Desperdicio é
qualquer atividade humana que absorve
recursos, mas nao cria valor. A
eliminagdo de  desperdicios  foi
originalmente identificada para um
ambiente de fabricacdo: excesso de
movimento, excesso de transporte,
estoque, defeitos, excesso de producao,
espera e excesso de processamento.

Shingo (1989); Ohno (1988);
Dennis (2002); Womack e
Jones (2003); Liker (2004);
Duffy e Wong (2013); Bortolotti
et al. (2015); Wickramasinghe
e Wickramasinghe (2017);
Johansson e Osterman (2017).

Melhoria continua
(MC)

Melhoria continua se refere a melhoria
continua de atividades e funcbes e
envolve todos os funcionarios, desde os
principais gerentes até os trabalhadores
da linha de montagem. Portanto, requer
participagéo ativa do nivel do chéo de
fabrica.

Suzaki (1993); Sakakibara et
al. (1997); Koufteros et al.
(1998); Flynn et al. (1999);
Shah e Ward (2003); Liker
(2004); Bhasin e Burcher
(2006); Narayanamurthy e
Gurumurthy (2016); Uhrin et
al. (2017).

Foco no publico-alvo
(FPA)

A criagéo de valor definido pelo cliente é
um principio do Lean. A nogéo de valor
para o cliente nunca deve ser ignorada
e é essencialmente a capacidade de
fornecer produtos ou servicos, conforme
necessario, no momento certo e a um
preco apropriado.

Flynn et al. (1999); Womack e
Jones (2003); Womack et al.
(2004); Bashin e Burcher
(2006); Dennis (2008); Gudem
et al. (2013); Shamah (2013).

Lideranca e Suporte
(LS)

Promover o estilo de lideranca enxuta
em todos o0s niveis nos quais a
superioridade hierarquica & enfatizada,
e isso inclui um sistema de sugestdes,
interacdo dos trabalhadores e discussao
planejada.

Bashin e Burcher (2006);
Olivella, Cuatrecasas e
Gavilan (2008); Gelei, Losonci
e Matyusz (2015); Tortorella et
al. (2017); Seidel (2019).

Valor do estudante
(VE)

Os estudantes sao os principais clientes
da educacdo. Praticas e valores Lean
precisam ser bem sucedidas e
implementadas para que os alunos
permanegam focados.

Petrusch et al. (2019);
Mahalingam (2018); Thomas
(2017).

Fonte: Elaborada pelo autor.

Liker (2004) e Bicheno e Holweg (2009) destacam o pensamento a longo
prazo como um dos principais pilares da filosofia Lean. De acordo com esses
autores, essa pratica é incorporada em um dos principais valores da The Toyotas
Ways (conjunto de principios e abordagens gerenciais do sistema Toyota de
produgao). Esse valor significa manter uma viséo de longo prazo e se esforgar para

enfrentar todos os desafios com coragem e criatividade necessarias para realizar
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essa visdo. Essa préatica também é de extrema importancia, pois a aplicacao do
Lean exige uma mudanca na cultura de uma organizacao, 0 que € um compromisso
de longo prazo (INGELSSON, 2014).

Mollenkopf et al. (2010) defendem que, semelhante as empresas de
manufatura, as IES precisam desenvolver as cadeias verdes de valor, nas quais o
fornecimento de conhecimento e o entendimento sobre educagdo sustentavel
precisam ser essenciais e pensadas a longo prazo, para que resultados positivos
comecem a surgir nas instituicdes de ensino.

A eliminacao de desperdicios é vista por muitos autores como outra pratica
central da gestdo Lean. Womack e Jones (2003), Duffy e Wong (2013), Sajan (2017)
e Johansson e Osterman (2017) citam que essa pratica é um objetivo permanente
das organizacbes que adotam e implementam essa filosofia, pois eliminando
sistematicamente os desperdicios, a qualidade dos servicos e produtos aumentam,
com um custo, logicamente, menor. Em corroboragéo, Vinodh et al. (2012) e Garza-
Reyes et al. (2016) afirmam que a pratica de eliminagdo de desperdicios pode ser
considerada como um antidoto para que as IES transformarem esses valores de
eliminagdo em uma ferramenta essencial para a comunidade académica.

Quando se pesquisa sobre as praticas e valores Lean, a melhoria continua
também é tida como fundamental. Segundo Berchin (2017) e Martensson et al.,
(2019), essa ferramenta trabalha para mudar e melhorar a cultura organizacional nos
locais em que é aplicada. Dessa forma, esse valor do Lean pode auxiliar as IES a
melhorarem os processos, fornecendo a sua comunidade universitaria métodos que
valorizam o seu tempo, sem permitir erros, estando disponivel sempre que for
solicitado (DANESE et al., 2017). Essa ferramenta é projetada para responder as
necessidades que 0s usuarios possam ter, ou seja, responder as necessidades
oferecendo melhores métodos e resultados aos interessados. Desse modo, reduzir
atividades sem valor e processos e mas condi¢des de trabalho e disseminagao € um
dos objetivos desse valor de melhoria continua (RADNOR et al., 2012).

Nesse contexto, o foco no publico-alvo busca gerar criacdo de valor aos
usuarios finais, pois, segundo Shamah (2013), é apenas o cliente final que pode
definir o valor, sendo que valor € um dos focos principais do Lean, ou seja, 0S
valores para o publico-alvo jamais devem ser desconsiderados, uma vez que €
essencial para as IES fornecerem servicos de qualidade, conforme o requisitado

pelo publico usuario.
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Diante disso, Waterbury (2015) examinou as praticas e valores Lean em
diferentes estudos de caso e comparou os resultados encontrados em empresas
privadas com os resultados encontrados em instituicdes de ensino. Em sua analise,
ele afirma que a magnitude da liderancga é incontestavel, em qualquer formato, tanto
na esfera privada como na publica. Lu et al. (2017) forneceram, entdo, por meio dos
resultados de Waterbury (2015), um modelo de lideranca para adocao pelos lideres
nas IES, fazendo com que esse principio fosse colocado em destaque na filosofia
Lean.

Assim sendo, Seidel et al. (2019) comentam que esse valor € fundamental,
uma vez que orienta e da suporte para os esforcos de realizagcdo e execucao das
outras praticas e valores, além de fazer com que outros setores de dentro das
instituicdes se aproximem. A lideranga precisa ser concisa em todos os seus niveis,
principalmente onde a superioridade de niveis é saliente, e isso acaba incluindo uma
interacao maior de todos (SEIDEL et al., 2019).

Muitos autores comentam que as praticas e valores Lean funcionam em
conjunto, e que dessa forma possuem chances de ter maior eficacia em seus
processos (LIKER, 2004; WOMACK; JONES, 2003). A vista disso, os valores de
mudanca de ambiente e cultura e valores dos estudantes estdo muito interligados,
pois em qualquer iniciativa de mudanga, mensuracdo e avaliagdo do grau de
ambiente e cultura nas instituicbes existe uma necessidade absoluta para a
identificacdo de areas que necessitam de melhorias e areas que precisam de mais
apoio e atencdo, e esse tipo de avaliacdo € realizado por meio de processos
académicos, que podem verificar o foco do estudante nessa tematica, avaliando sua

aprendizagem e melhoria no ensino (BALZER et al., 2016).
2.2 ASPECTOS GERAIS DA SUSTENTABILIDADE

Estudos sobre sustentabilidade cresceram nas ultimas décadas, tanto em
importancia e relevancia quanto em artigos e pesquisas realizadas (AZEVEDO,
2002; ERTURGUT; SOYSEKERCI, 2009), aumentando a significancia de
compreensao da sustentabilidade e competéncias de gerenciamento para enfrentar
os desafios desta tematica em diversos setores de estudo (HESSELBARTH;
SCHALTEGGER, 2014).
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Erturgut e Soysekerci (2009) afirmam que, ao longo dos anos, foi nos campos
das ciéncias ecolégicas e ambientais que comecaram a surgir os estudos e
publicacdes sobre sustentabilidade e suas dimensdes, auxiliando em disciplinas
como Administragcéo, Direito, Filosofia, Politica, entre outras.

O conceito de sustentabilidade comegou a evoluir pela primeira vez em 1972,
em uma Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, realizada
em Estocolmo (ROGERS et al., 2008). A definicao mais classica, utilizada e
conhecida de sustentabilidade € o da World Commission on Environment and
Development em 1985, também descrita no Relatério de Brundtland (CMMAD, 1991,
p. 46), que afirma que sustentabilidade é “o desenvolvimento que satisfaz as
necessidades da geracado presente sem comprometer a capacidade das geracdes
futuras para satisfazer as suas proprias necessidades”, ou seja, motivando muitos
paises a implementarem e assumirem responsabilidades de melhorar as condicdes
de bem-estar das suas populagdes (SPINDLER, 2013).

Alguns autores na literatura afirmam que a Unica forma verdadeiramente
sustentavel para crescimento e implementacdo seria a abordagem simultdnea de
acbes ambientais, econdmicas e sociais, portanto, interligaria as necessidades dos
individuos com a capacidade e responsabilidade do planeta (JOHNSTON et. al.,
2007; MITRA, 2017).

Mori e Christodoulou (2012), Williams (2010) e Zavattaro (2014) corroboram
essas nocgdes, afirmando que a sustentabilidade se refere a um conceito que
enfatiza um agregado de qualidade ambiental, prosperidade econ6mica e justica
social, devido as transformacdes que o planeta vem sofrendo, auxiliando os seres
humanos a interagir melhor com o meio ambiente e aumentando a consciéncia
ambiental existente (MORI; CHRISTODOULOU, 2012; TAECHARUNGROJ et al.,
2019).

Com o tempo, a sustentabilidade foi implementada através de varios sistemas
de gestdo ambiental, saude, seguranca e gestdo, bem como gestdo de
responsabilidade social (Ql et al., 2013). Para esse fim, muitos padrées e diretrizes
foram emitidos por organiza¢des privadas e instituicbes publicas, a fim de auxiliarem
as organizacbes a implantar um ambiente social corporativo adequado e com
responsabilidade.

Diante disso, comecaram a surgir estratégias e acdes sustentaveis para as
organizacobes, tanto publicas quanto privadas. Uma dessas estratégias € o Triple
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Bottom Line (TBL), que influencia fortemente a utilizacdo do desenvolvimento
sustentavel nas organizagdes. Esse conceito foi implementado por Elkington em
1994 e integra as trés areas da sustentabilidade (Ambiental, Econ6mica e Social),
objetivando maximizar os beneficios ambientais e sociais, em vez de apenas ganhos
econémicos (ELKINGTON, 1994; BOCKEN et al., 2014; GLAVAS; MISH, 2015). A
estrutura do TBL enfatiza que essas trés dimensdes estejam de acordo com relacédo
as pessoas e ao planeta, sendo cada implementacao sustentavel avaliada em cima
do objetivo de cada dimensao do TBL.:

e Ambiental: Voltado para o meio ambiente e preocupado com o impacto
causado pelo homem, além, é claro, de utilizar os recursos naturais com o
minimo de danos possiveis (DA COSTA et al., 2019).

e Econbmico: Busca a viabilidade financeira atendendo as necessidades
econdmicas, como planos de melhoria orgamentaria e praticas de redugéo de
custos e gastos (ALEIXO et al., 2018).

e Social: Visa a igualdade de acesso a informacdo, e que toda a sociedade
tenha acesso com qualidade a bens e servicos, sendo a luta contra a
desigualdade uma marca registrada desta dimensdo (DA COSTA et al.,
2019).

Diante desse contexto, as IES se mostraram dispostas a utilizar a educacao
sustentavel em suas Universidades, utilizando as dimensdes do TBL em seus
processos € em seus campi para disseminar essa tematica para a comunidade
académica (ALEIXO et al., 2018).

2.2.1 A educacao em sustentabilidade nas IES

Através dessas definicbes e da importancia recente da sustentabilidade e
suas dimensdes, comecgaram, entdo, a surgir debates sobre a importancia da
educacao em sustentabilidade e de discussdes sobre o papel das instituicdes de
ensino superior (IES) nesse contexto (ADOMBENT et al., 2014). Nessa perspectiva,
a realizacao da educacao em sustentabilidade no ensino superior € essencial para a
construcdo de um futuro sustentavel, além de levar a juventude ao centro das
preocupacoes sustentaveis (WALS, 2014; FILHO et al., 2015; GUERRA et al., 2016).

Porém, quando se analisa a partir de outra perspectiva, ainda ndao se tem, na
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literatura, um entendimento claro sobre de que modo os estudantes podem ser mais
responsaveis e atentos quanto as praticas e entendimentos sobre sustentabilidade.

A abordagem da sustentabilidade em IES é considerada importante, segundo
Nasibulina (2015) e Filho et al. (2015), pois as pessoas conscientes das
complexidades ambientais existentes acabam estimulando o pensamento critico e
apoiando a construcdo de uma sociedade sustentavel, apostando em
compartiihamentos entre a comunidade universitaria, e estimulando o
comportamento ético de cada um (COSTA et al., 2016; GUERRA et al., 2016).

As discussOes sobre sustentabilidade no ensino superior surgiram com o
Stockholm Declaragéo e ressaltado também por Zhang et al. (2011) —, que declarou
que “educacao em tépicos ambientais, para todas as geracdes, dando as devidas
ponderacdes para os menos favorecidos”, destacando também que “é fundamental
para aumentar a base de uma opinido esclarecida e atuacdo responsavel por
individuos, empresas e comunidades na preservacdo e melhoria ao meio ambiente
em toda sua dimensdo humana” (ZHANG et al, 2011).

Ainda segundo a Organizacdo das Nagbdes Unidas para a Educagéo, a
Ciéncia e a Cultura (UNESCO), “espera-se que 0 ensino superior desempenhe um
papel central no desenvolvimento sustentavel, crescimento econdémico, trabalho
docente, igualdade e cidadania global responsavel em todas as regides. ”

A relacdo entre préaticas sustentaveis e as IES vem trazendo uma demanda
muito grande da populacdo, para que esse assunto seja disseminado mais
frequentemente dentro dessas instituicbes. Consequentemente, € essencial
transformar essas IES em agentes de mudanca (LOZANO et al., 2013; RAMOS et
al., 2015; FILHO et al., 2015). Nesse cenario, inumeras IES vém introduzindo a
educacao ambiental e educagao sustentavel em sua metodologia, abrangendo a
educacgao, pesquisa, operagcbes no campus, divulgacéo, avaliacdo e elaboracéo de
relatérios da comunidade, fazendo com que a sustentabilidade seja uma parcela
integrante da instituicdo, contribuindo com outras IES, incentivando experiéncias de
vida sustentavel no campus e formando os educadores para 0s programas
(CORTESE, 2003; LOZANO, 2006; LOZANO et al., 2013), pois, consequentemente,
as IES se tornam essenciais para a constru¢cdo de sociedades sustentaveis, por
meio de exemplos para a sua comunidade académica e populacdo, adotando e
institucionalizando a sustentabilidade em seus sistemas (RAMOS et al.,, 2015;
VERHULST; LAMBRECHTS, 2014).
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A adocao de critérios ambientais nas atividades das IES constitui-se num
processo de melhoramento continuo que consiste em adequar os efeitos ambientais
das condutas do poder publico a politica de prevencao de impactos negativos ao
meio ambiente (GAZZONI, 2018), em que normalmente esses critérios sdo avaliados
através da utilizacdo do TBL, indo além, apenas, de desempenhos econdmicos
(LUZZINI, 2015).

Praticas como reciclagem de lixo, gerenciamento de agua, gerenciamento de
energia elétrica, campus e ambientes sustentaveis, compartihamento de
aprendizados, reaproveitamento de material, criacdo de eventos e seminarios,
ambientes e locais proprios e criativos sobre sustentabilidade, construcbes verdes e
inUmeras outras sao consideradas atitudes simples, que podem ser divulgadas e
implementadas nas IES para que essas praticas sejam cada vez mais comuns,
praticas essas que sdo relacionadas as dimensdes do TBL para facilitar o tipo de
abordagem e implementacdo em cada IES.

2.2.2 Praticas sustentaveis em IES

Como foco desta pesquisa é identificar praticas sustentaveis nas IES,
apresentam-se, a seguir, algumas praticas implementadas em IES, que expde a
importancia dessas implantacdes, visto que é nas IES que as praticas, ideias e
acoOes positivas devem ser disseminadas.

Segundo Zhang et al., (2011), uma das praticas sobre reciclagem de lixo e
residuos, como citado acima, tem grandes consequéncias negativas, se nao for
tratada de forma correta dentro das IES, pois a producdo geral de residuos nas
instituicbes de ensino superior em todo o0 mundo € muito grande e apresenta
desafios significativos, pois as pressdes legislativas, econémicas e ambientais
associadas a isso podem ser dificeis de ser controladas e gerenciadas. Os
programas de reciclagem sdo um dos programas ambientais mais populares. Nos
EUA, 80% das faculdades e universidades tém programas institucionalizados de
residuos (MASON et al., 2003)

Muitas instituicdes de ensino superior utilizam atividades de gerenciamento de
residuos, especialmente a reciclagem, como ponto de partida para iniciativas de
sustentabilidade (MASON et al., 2003). Isso pode fazer com que as instituicdes

economizem dinheiro em grande escala, e normalmente sédo vistas com bons olhos
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pela populacdo. Conforme Berchin (2017), as IES podem estimular vérias praticas
para assuntos relacionados a reciclagem e gerenciamento de lixo; algumas que
podem ser além da instituicdo, vindo de fora, também com reducédo de residuos
produzidos, como programas de reciclagem para diminuir o impacto ambiental.

De Veja et al., (2008) afirma que as IES precisam realizar uma caracterizagéo
bésica que lhes permita padronizar seus residuos em inventario e ajuda-los a
orientar e promover a valorizagado de residuos, praticas de reducdo de residuos e
desenvolvimento de estratégias para implementagdo de sistemas integrados de
gestdo de residuos. Ja o gerenciamento de agua é outra pratica simples bastante
utilizada em |IES. Para incentivar a sustentabilidade em universidades, uma grande e
poderosa ferramenta é a racionalizagdo de agua (MARINHO, 2014).

Conforme Rauen et al. (2015), é necessario entender se a instituicdo pode
fornecer medidas sustentaveis para suas fungdes internas. Através de uma gestao
sustentavel, a instituicdo pode melhorar a produtividade, reduzindo o consumo de
recursos importantes, como o gerenciamento de agua, que € um dos fatores mais
importantes na atualidade.

De Andrade Guerra et al., (2018) e Berchin et al., (2018) citam agbes como a
adocdo de um programa para armazenar e usar a agua da chuva, reutilizar a agua
consumida passivamente e reduzir a agua que é utilizada de forma incorreta,
praticas essas que podem facilitar o processo e ser util futuramente, pois podera
aumentar a eficiéncia desse processo sustentavel.

Da mesma forma que a pratica de gerenciamento de agua, a pratica de
gerenciamento de energia é uma pratica bastante presente e bem incluida em
processos de praticas sustentaveis nas IES. Através da imersdo de pessoas em um
ambiente sustentavel, as instituicbes de ensino superior podem gerar um impacto
positivo em estudantes, professores e outros funciondrios, tornando-os atentos a
importancia de reduzir o consumo de energia, mas também ensinar e transformar
seus habitos em habitos mais sustentaveis (KATILIUTE et al., 2014).

Segundo Filho (2015), o gerenciamento de energia € de grande relevancia
para o desenvolvimento socioecondmico de todos os paises, inclusive os da
América Latina e da Europa. Até o momento, as regides dependem fortemente de
combustiveis fosseis (importados) para atender as suas necessidades de energia.
Planejar e melhorar a eficiéncia energética em todos os edificios e campi, planejar e

gerar energia renovavel e planejar e conscientizar as pessoas sobre a importancia
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da eficiéncia da energia renovavel sdo algumas praticas citadas por autores como
AdomBent et al. (2014), Bantanur et al. (2015) e Guerra et al. (2016).

Além das praticas que sdo mais comuns, como as citadas anteriormente, as
IES precisam investir em campi e ambientes sustentaveis e criativos, para que essas
praticas possam ser disseminadas e também percebidas pela populacdo académica.
E de extrema importancia esse tipo de ambiente, para que as universidades como
um todo sejam modificadas, e ndo apenas as pessoas que nela vivem.

Alguns autores, como Verhulst e Lambrechts (2014), citam algumas formas
de integrar esse tipo de praticas nas IES, expondo que planejar e conscientizar néo
s6 os alunos, mas também professores, sobre as questdes ambientais faz com que
seja promovida a mudanca de processos diarios, para que, aos poucos, tornem-se
mais sustentaveis. Berchin (2017) comenta que as IES precisam investir em locais e
reformas estéticas para criar um ambiente sustentavel que integra os estudantes,
professores e demais pessoas em um contexto mais ambiental e sustentavel.

Quanto a educagdo e conscientizacdo sustentavel, que preza pela
organizagdo de eventos, apresentagbes de seminarios, apresentagdes de
conferéncias com outras IES, de outros paises, sdo outras praticas extremamente
importantes, que ja ocorrem em alguns lugares e que estdo sendo expandidas para
outros locais do planeta (ANAND et al., 2015).

Conforme Berchin (2017), ao terem campi sustentaveis, as IES seréo
exemplos de replicagdo de recursos sustentaveis, integrando a comunidade
académica de forma sustentavel e socialmente inclusiva, economicamente viavel e
ambientalmente responsavel, bem como com reducdo dos impactos ambientais na
instituicao.

Os modais de transporte sustentaveis, de extrema importancia na atualidade,
necessitam de planejamento das IES, pois os transportes dentro do campus séo
imprescindiveis: "transporte é um item particularmente relevante na contabilidade
verde, porque € responsavel por um consumo massivo de energia, pelas
consequentes emissdes de carbono e pela pesada poluicao" (GEHL, 2013, p.105). O
autor também afirma que o ciclismo nas cidades e, principalmente, nas
universidades € facilmente bem-vindo “para apoiar a promocao de cidades mais
vivas, seguras, sustentaveis, saudaveis” (GEHL, 2013, p. 182), ajustando melhor os
espacos dentro dos centros.
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O fato é que, quanto mais IES conseguirem praticar a educacéo sustentavel
com agdes que possam ser percebidas em outros locais, mais universidades no
mundo inteiro reconhecerédo e compartilhardo ensinamentos.

Parcerias envolvendo outras IES, o setor publico e o privado sdo essenciais
para desenvolver novas pesquisas, facilitar a transferéncia de tecnologia e identificar
assuntos semelhantes para trabalhar. Anand et al. (2015) afirmam que o
compartilhamento de experiéncias e desenvolvimento profissional, realizando
workshops com outras instituicdes, sdo uma maneira viavel e interessante de
promover essas atitudes em locais de menos acesso a informagdo. Também é
importante compartilhar e disseminar conhecimentos sobre sustentabilidade com
outras instituigdes, ressalta Aktas (2015).

A partir dessas afirmacoes, percebe-se a importancia da sustentabilidade nas
instituicbes de ensino, pois ha grandes chances de que ela contribua para que as
universidades tenham sua imagem, sua marca e seu nome expostos de forma
positiva para os individuos, de modo que as praticas que as |IES adotam sejam
proveitosas ndo sé para 0 meio ambiente, mas também para se manterem cada vez

mais consolidadas e servindo de exemplo para outras institui¢cdes.

2.3 PRATICAS LEAN E PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE

Com o foco desta pesquisa sendo as praticas e valores Lean e as praticas
sustentaveis nas IES, ndo ha nada de muito atualizado que venha sendo citado na
literatura. De acordo com Martensson et al. (2019), as pesquisas relacionando essas
duas tematicas vém sendo realizadas ha mais de duas décadas.

O Lean promove processos de melhoria continua e, na sua cultura
fundamental, a eliminagdo de desperdicios € alvo comum de citagdes e pesquisas,
pois envolve praticamente todos os individuos nesse processo, de tal forma que os
resultados encontrados propiciam valores sustentaveis em seus ganhos (PIERCY;
RICH 2015).

Piercy e Rich (2015) citam em suas pesquisas algumas dimensodes
sustentaveis que podem ser relacionadas com os valores Lean. A mais clara,
segundo os autores, se refere a qualidade — qualidade do produto e a producao
associada aos processos de apoio.
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De acordo com Hartini e Ciptomulyono (2015), o desenvolvimento correto da
qualidade dos produtos e a metodologia sendo chave fundamental para isso
acarretam no aumento da sustentabilidade. A reducao de residuos e desperdicios
também é citada, pois reduz o impacto ambiental e redugdo de custos para as
instituicoes (RUIZ-BENITEZ et al., 2018). O relacionamento de pensamento a longo
prazo com o publico-alvo, gerando efeitos positivos no ambiente e questdes éticas
bem definidas, que também é descrito na literatura como responsabilidade social
(VINCENT, 2009), e trabalhadores imponderados, fornece um ambiente amigavel ao
individuo, com foco em seguranca, capacitacdo e treinamento (JOHNSEN;
DREVLAND, 2016).

Alguns estudos ja relacionaram dimensfes envolvendo valores e praticas
Lean e préticas e valores sustentaveis, além das citadas anteriormente, como pode-
se visualizar na tabela 2.

Tabela 2 — Préticas interligadas entre Lean e sustentabilidade

Nesse caso € a participagdo de
todas as partes interessadas
Valores do publico- nessas filosofias, além de | Laszlo et al. (2005); Wu et al.
alvo terceiros. Todas as acdes sao | (2015).

direcionadas para que o©s
individuos recebam total atencao.

A qualidade é uma condicédo para
0 sucesso de um produto, servico
ou implementacdo de praticas
ambientais.

Seja na filosofia Lean ou na
sustentabilidade, a eliminagdo de

Weingarden e Pagell (2012);
Piercy e Rich (2015); Lindsey
(2011); Rusinko (2005).

Melhoria na qualidade

Eliminacao de desperdicios € a busca de ambos. | Lindsey (2011); Azevedo et al.
desperdicios Ou seja, transformar residuos em | (2012).

criagdo de valor para o publico-

alvo.

Envolvimento e engajamento dos
Transparéncia - visdo | individuos relacionados a | Azevedo et al. (2012); Piercy e
da organizacao conformidade de lei e | Rich (2015).

regulamentos.

Valores em toda a cadeia de
Visao sistémica suprimentos e também levados em
consideragao sistemas naturais.
Educacao e aprendizado sobre os
principios Lean e sustentaveis
Educacao e geram maior compreensao, dessa
aprendizado forma existem o aumento de
motivacao e incentivo na cultura e
na atitude dos individuos.

Liker (2004); Ghobakhloo et al.
(2018).

Malmbrandt e Ahlstrom (2013);
Piercy e Rich (2009); Shah e Ward
(2007); Staats et al. (2011).

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Esses dois eixos utilizados nesta pesquisa possuem semelhanca em suas
descrices e podem ser confundidas facilmente, porém alguns autores conseguiram
retratar bem essas duas tematicas e as estudarem em conjunto, para um melhor
resultado em suas pesquisas.

Conforme pode ser verificado na figura 2, o foco deste estudo esta nas
praticas e valores do Lean Management em |IES e nas trés dimensdes do Triple
Bottom Line (TBL) — a ambiental, social e econ6mica. Por consequéncia é
necessario relacionar todas as praticas sustentaveis listadas nesta pesquisa a essas
dimensdes. Portanto, é possivel perceber uma clara sobreposicao/intencéo entre o

Lean e a sustentabilidade.

Figura 2 — Relagéo entre préticas Lean e praticas de Sustentabilidade
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como pode ser visto na figura 2, as IES sado o foco das acbes de que o0s
gestores devem implementar de praticas Lean e praticas de sustentabilidade. A
filosofia de gestdo Lean possui praticas que vao ao encontro do tripé da
sustentabilidade, ao passo que compartilham praticas que podem aumentar a
produtividade das IES e também a eficiéncia de seus processos.

2.4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO E HIPOTESES DA PESQUISA

Os capitulos anteriores apresentaram apontamentos tedricos sobre as
caracteristicas das praticas e valores Lean e, também, sobre as praticas
sustentaveis, sendo citadas as variaveis que servem de base para as hipéteses da
pesquisa. Este capitulo apresenta o modelo de pesquisa que sera utilizado para este
estudo e as trés hipbéteses desta pesquisa, baseadas na revisao teodrica.

Diante da apresentacao da fundamentacgéao tedrica desta pesquisa, a Figura 3
apresenta o0 modelo de pesquisa que sera tomado como base para o
desenvolvimento e 0 andamento do presente estudo.

Figura 3 — Modelo de Pesquisa
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A maioria das IES que priorizam abordagens de exceléncia em suas
administracdes, para obtencdo de melhoria, busca resultados a partir da geracao de
novo capital social, econébmico ou ambiental, conforme ja observado nas dimensdes
do TBL, cujo objetivo & atender, simultaneamente, a equidade social, prudéncia
ecolégica e eficiéncia econémica (GLAVAS; MISH, 2015) para que as instituicoes
possam recuperar seus valores e melhorar seus processos (EDGEMAN, 2015).

Em vista disso, muitas IES embarcaram na exceléncia de qualidade em suas
jornadas por meio da melhoria continua, pratica da filosofia Lean, sendo que, em
alguns estudos recentes, foi possivel identificar termos como “Universidade Lean’,
0s quais trazem exemplos de universidades que adaptaram essa filosofia a seus
processos (COMM; MATHESIEL, 2005). Por conseguinte, os valores Lean auxiliam
as instituicdes publicas a recuperar as praticas e processos pelos quais passaram,
ou seja, as instituicdbes que possuem as praticas Lean em seus processos utilizam-
se da metodologia Triple Bottom Line (TBL).

O aumento exponencial do interesse da alta gestdo das IES em padronizar
servicos e focar em melhoria continua de processos acaba facilitando a visao
ambiental, adotando praticas e ferramentas possiveis dessa dimensao do Triple
Bottom Line (TBL) (ROTHENBERG et al., 2001; VINODH et al., 2012), pois, para
alguns autores, é a estrutura mais utilizada para mediar o impacto sustentavel nas
instituicdes, pois propde a integracao de preocupacdes ambientais na estratégia das
universidades, como, por exemplo, construcao de edificios no campus, separacao
de residuos e encaminhamento para reciclagem e equipamentos para gerar energia
renovavel, mostrando a preocupacdo das IES quanto a escassez de recursos
ambientais e ao gerenciamento de recursos naturais (SAJAN, 2017; PHILLIPS,
2017).

Diante disso, algumas pesquisas apontam que a dimensdo ambiental € uma
parte integrante do Lean, pois algumas praticas dessa filosofia, como a de melhoria
continua, pode auxiliar no desempenho dos processos, diminuindo o custo com
energia, materiais, entre outros (BALL, 2015; KHAN et al., 2018), e a eliminacédo de
desperdicios, que € um dos objetivos principais do Lean. Essa é a oportunidade
ideal para as universidades eliminarem desperdicios, atendendo a seus requisitos
orcamentarios e suas metas (DUFFY e WONG, 2013). Esses desperdicios sao
causados pelos excessos cometidos dentro das proprias instituicdes (KIM, 2010),
como aumento de custos de energia, transportes e outros gastos causados pela ma
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gestdo. Dessa forma, algumas IES iniciaram o processo de utilizagdo do TBL em
combinacdo com a filosofia Lean (OVERTURF et al.,, 2011; BALL, 2015;
PAMPANELLI et al., 2014).

Com isso, a filosofia Lean leva as IES a adotarem praticas de gerenciamento
ambiental em seus processos, auxiliando em recursos sustentaveis que essas
instituicbes utilizam, como prevencdao de poluicdo, protecdo do meio ambiente e
biodiversidades, recursos nao renovaveis e o combate ao esgotamento de materiais,
utilizando praticas como a melhoria continua, que envolvem processos internos e
externos e atingem quase todos os individuos das IES (UHRIN et al., 2017; LU et al.,
2017). Diante disso, tem-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

HIPOTESE H1 - Praticas Lean exercem influéncia positiva nas praticas
ambientais em IES

Quanto a dimensédo econémica do Triple Bottom Line (TBL), Aleixo et al.
(2018) envolvem a viabilidade econémica das IES, atendendo, consequentemente,
as necessidades econbmicas, como, por exemplo, planos para melhoria da
eficiéncia e para a melhoria de orcamentos, impactando economicamente as acdes
sustentaveis que podem ser elaboradas. Para Jongbloed et al. (2008) e Aleixo et al.
(2018), nos dultimos anos, as praticas sustentaveis nas IES aumentaram
consideravelmente, e agora incluem pesquisas e demandas que antes ndo eram
solicitadas.

A utilizagdo dos recursos do planeta, com alocagédo eficiente de recursos
naturais em um mercado competitivo, € um dos principios basicos das dimensodes
econbmicas da sustentabilidade, e que vém sendo utilizadas pelas universidades
para melhoria de seus processos internos e externos (LARRAN et al., 2015;
BORTOLOTTI et al., 2015).

O impacto positivo que os valores Lean podem acarretar nas praticas
econbmicas de sustentabilidades nas IES sado inUmeras, uma vez que uma das
principais caracteristicas dessa filosofia € a recuperacdo de valor, evitando
desperdicios através da melhoria continua com foco no publico-alvo (HERZALLAH
et al., 2014; ALEIXO et al., 2018).

Fulmer e Ployhart (2014) ressaltam a importancia dessa proximidade entre

esses dois assuntos, principalmente a dimensdo econbémica, pois, segundo 0S
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autores, sdo acbes simples de implementagcdo envolvem a comunidade interna e
externa das IES, utilizando a prestacdo de servicos a comunidade e pela
implementacdo de reducao de custos em suas atividades (YANG et al., 2011),
melhorando, dessa forma, sua aceitacao para demais IES, futuros universitarios,
governo e toda a sociedade, sendo visualizada como uma instituigdo que preza pela
qualidade de servigcos, buscando o crescimento econémico junto ao crescimento
sustentavel (JURADO; FUENTES, 2014).

Diante disso, propde-se a seguinte hipétese de pesquisa:

HIPOTESE H2 - Praticas Lean exercem influéncia positiva nas praticas

economicas em IES

Segundo Michael et al. (2019), a dimenséo social do Triple Bottom Line (TBL),
h& algumas décadas, era implementada apenas em instituicées privadas, porém,
nos ultimos anos, as IES comecaram a adequar essa dimensao em seus processos.
Uma instituicao socialmente sustentavel considera, primeiramente, o capital humano
como forma de saude, habilidades e educacao e, principalmente, do potencial de
criacdo de riqueza que pode ser disseminada, e s6 depois nos processos (JURADO;
FUENTES, 2014; ELKINGTON, 2018).

Interacdes que promovam igualdade e diversidade, desenvolvendo e criando
atividades recreativas, culturais ou esportivas, preocupacdes e iniciativas de
inclusao social e iniciativas culturais ou cientificas sdo exemplos de sustentabilidade
social que podem ocorrer em |ES. Aleixo et al. (2018) e Arroyo (2015) justificam a
importancia da dimensao social, na atualidade, pois, segundo eles, as universidades
se importaram apenas com a esfera ambiental, deixando de lado iniciativas sociais
em seus campus.

Com o foco sendo as pessoas, a dimensao social incentiva a utilizacdo de
uma instituigcdo limpa, com o ambiente de trabalho organizado, e dessa forma auxilia
no manuseio de processos internos nas IES (BELEKOUKIAS et al., 2014; KHAN et
al., 2018), fomentando o desenvolvimento social dos individuos, com o incentivo a
utilizacdo de criatividade e inovacao com o foco na eliminacdo de atividades
desnecessarias (PAMPANELLI et al., 2014).

Em vista disso, a gestdo Lean leva as IES a abordarem praticas de

gerenciamento social em seus processos, pois, conforme Stephens e Graham
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(2010) e Arroyo (2015), praticas como o pensamento a longo prazo representariam
uma visdo dominante da sustentabilidade nas IES, fazendo com que essa tematica
seja semelhante a um regime obrigatorio a ser utilizado pelos estudantes, e também
aumentando a participagao dos profissionais que atuam nessas instituicées, obtendo
apoio da alta lideranca (CHIARINI, 2014), além da criacdo de valor, uma das causas
principais da gestdo Lean e pega fundamental da sustentabilidade social, a qual
considera o capital humano como forma primaria de filosofia (LAWLER, 2014;

(ANTONY et al., 2017). Esses aspectos levam a seguinte hipétese de pesquisa:

HIPOTESE H3 - Praticas Lean exercem influéncia positiva nas praticas sociais
em IES
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3 METODOLOGIA DO TRABALHO

Neste capitulo sdo apresentadas as etapas que foram desenvolvidas para a
consecucao dos objetivos deste trabalho. Conforme Hair et al. (2014), os métodos
dizem respeito ao processo da descoberta cientifica, sendo, portanto, os aspectos
metodoldgicos responsaveis por guiar a perspectiva do problema e o caminho das
respostas.

Primeiramente foi desenvolvido o esboco da pesquisa para clarificar e permitir
a visualizacdo do trabalho como um todo. Em seguida sdo apresentadas as
caracteristicas da pesquisa e o0 método utilizado — aspectos relativos ao
delineamento do estudo, o cenario da pesquisa, populacdo e amostra, instrumento
de coleta de dados, forma de coleta de dados e, por fim, as técnicas de analise de

resultados desta pesquisa.

3.1 DESENHO DO METODO DA PESQUISA

O presente estudo € elaborado seguindo o esboco de trés fases de pesquisa
que foram assim denominadas: Fase | — Insigths Iniciais sobre o Trabalho; Fase Il —
Aspectos Teodricos de Referéncia; Fase Il — Procedimentos Metodolégicos e
Operacionalizacdao da Pesquisa. Com a finalidade de permitir uma melhor
visualizacdo e compreensao das fases para realizacao deste trabalho, representa-
se, graficamente, na figura 4, como o estudo foi desenvolvido.
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Figura 4 — Desenho da pesquisa
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A Fase | compreende a apresentacdo dos aspectos iniciais que motivaram a
elaboracdo deste estudo. Destacam-se o0s insigths iniciais do assunto a ser
estudado, contendo a definicdo do tema de pesquisa, 0s objetivos, a problematica e
a justificativa ao estudo do tema. Também contempla a construgdo do referencial
tedrico, com consideracoes iniciais do Lean e sobre as praticas e valores do Lean
em IES e também abordando aspectos gerais de sustentabilidade e suas praticas
em |ES. Logo depois, pode ser visualizada também a criagdo das hipéteses e do
modelo de pesquisa, 0 que serviu de base para o desenvolvimento e sustentagao
desta pesquisa.

A fase Il contempla a apresentacdo das caracteristicas que orientaram a
metodologia deste estudo, como os procedimentos metodoldgicos utilizados para
sua operacionalizagcdo e desenvolvimento. A Fase lll, que compreende a etapa final
deste trabalho, detalha a apresentacao dos resultados da pesquisa, sua discussao e
as consideracoes finais do estudo, juntamente com as limitacdes e as sugestdes

para estudos futuros.

3.2 CARACTERIZACAO E O DELINEAMENTO DA PESQUISA

Visando atender aos objetivos propostos, esta pesquisa se caracteriza como
descritiva de carater quantitativo, o qual tem como preceito adquirir informacdes
indispensaveis sobre uma populacao especifica, bem como mensurar um evento
(HAIR et al., 2014). Conforme Gil (2002), uma pesquisa descritiva é aquela que tem
como objetivo primordial as descrigbes das caracteristicas de determinada
populacao ou fenémeno, ou, também, o estabelecimento de relacado entre variaveis.
A pesquisa descritiva também se caracteriza pelas técnicas de coleta de dados,
entre elas, o questionario. Acredita-se que o presente trabalho, apesar de ser
caracterizado como descritivo, ainda necessita de mais estudos e de maiores
informacdes relativas ao entendimento sobre a relacao entre as praticas e valores da
filosofia Lean e seu impacto sobre praticas de sustentabilidade em universidades.

No que se refere a abordagem, a pesquisa se caracteriza como quantitativa.
Hair et al. (2014) afirmam que uma pesquisa quantitativa permite o reconhecimento
de caracteristicas populacionais que podem ser quantificadas, e tende a enfatizar o
raciocinio dedutivo, as regras da logica e os atributos mensuraveis da experiéncia

humana (MALHOTRA, 2012). Desse modo, esse tipo de abordagem procura
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quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de andlise estatistica, pois €
uma pesquisa estruturada, baseada em estatisticas, recomendando uma linha de
acao final (BECK; HUNGLER, 2004).

Ja como estratégia de coleta de dados para este estudo optou-se pela
aplicacao de uma survey, sobre a qual Gil (2002) afirma ser um tipo de método que
se caracteriza pela pretensao de conhecer o comportamento das pessoas, que sao
requisitadas a um grupo significativo; apds essas informacoes, esses dados sao
analisados de forma quantitativa. Além disso, esse método é o mais adequado em
pesquisas que envolvem grandes amostras de individuos, pela viabilidade de melhor
compreender o comportamento e abranger uma grande quantidade de pessoas
(HAIR et al., 2014).

3.3 CENARIO DA PESQUISA

Recentemente surgiram debates sobre a importdncia da educacdo em
praticas e valores do Lean e de préticas de sustentabilidade, realcando discussdes
sobre o0 papel das Instituicbes de Ensino Superior — IES nessa formacéao
(ADOMBENT et al., 2014).

Nesse sentido, a promoc¢ao da educacao dessas duas tematicas no ensino
superior é fundamental para a construcdo de um futuro sustentavel (FILHO et al.,
2015; GUERRA et al., 2016). Pelo grande numero de IES que o Brasil possui, as
vantagens de efetuar esta pesquisa recorrem da abrangéncia, e abordara um grande
namero de quesitos que fard com que novas instituicbes busquem se inteirar sobre
0s assuntos, além de promover a mudanca social liderada pelas universidades e
informar a sociedade, governos e agéncias ambientais sobre esses programas
sustentaveis nas instituicbes de ensino superior (IES).

Esta pesquisa é elaborada com relacao as Instituicbes de Ensino Superior —
IES, Publicas e Privadas do Brasil, conforme os dados fornecidos pelo Ministério da
Educacéao, INEP, de 2018. O objetivo em realizar a pesquisa nas IES no cenario
Brasileiro foi o de medir os esforcos de praticas e valores Lean e de praticas de
sustentabilidade das instituicbes por meio de programas e politicas que realizam.

Em sintese, de acordo com os objetivos e perspectivas que esta pesquisa
pretende abordar, a abordagem desses dois eixos de pesquisa representara uma
lacuna de oportunidades para as IES do Brasil.
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3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo deste estudo quantitativo consiste em todos os servidores e
colaboradores das Instituicbes de Ensino Superior — IES publicas e privadas do
Brasil, com os dados disponibilizados pelo Censo da Educag¢do Superior, do
Ministério da Educacéo, realizadas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — INEP. Conforme os dados disponibilizados no ano de
2018, o Brasil contava com um total de 2.537 instituicbes, sendo 299 publicas e
2.238 privadas.

A escolha pelas IES publicas e privadas do Brasil se da pela possibilidade de
se obter maiores informacdes sobre as condicoes e politicas atuais relacionadas as
praticas e valores do Lean e questdes relacionadas as praticas sustentaveis e campi
verdes das instituicdes, que é um dos objetivos desta pesquisa.

O foco desta pesquisa é realiza-la com docentes, gestores e técnicos-
administrativos dessas IES, pois sdo eles que possuem poder de decisdo sobre
assuntos importantes e que poderdo opinar sobre as praticas Lean e praticas de
sustentabilidade nas instituicbes onde trabalham. Outra caracteristica desta
pesquisa é a de que ela sera selecionada por acessibilidade, em que, na maioria das
vezes, 0 pesquisador se fundamenta na facilidade de acessos que possui aos
elementos da pesquisa (VERGARA, 2010).

Nesta pesquisa, o tipo de amostragem utilizada é a nao probabilistica por
conveniéncia. A amostragem nao probabilistica, segundo Malhotra (2006), néo
utiliza selecao aleatéria, e sim confia no julgamento pessoal do pesquisador. Por
conveniéncia, ainda conforme Malhotra (2006), significa dizer que essa técnica de
amostragem procura obter uma amostra de elementos convenientes, ou seja, a
selecao dos respondentes é tarefa do pesquisador.

Este estudo tem uma amostra de 868 respondentes, incluindo gestores,
docentes e técnico-administrativos de IES publicas e privadas do Brasil. Foi possivel
chegar a uma amostragem de todos os Estados do Brasil, o que possibilitou a forma
de entendimento sobre o tema pesquisado, que diferentes regides do pais possuem.
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3.5 INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

Para a consecucao da coleta de dados desta pesquisa, foi elaborado um
questionario (APENDICE) estruturado, composto por 3 secdes principais, como pode
ser visualizado na tabela 3, com base em artigos que disponibilizavam seus
instrumentos. Como medida de mensuracdo das respostas, a utilizacdo de uma
escala do tipo Likert de 5 pontos, considerando-se o problema e o plano da
pesquisa, sendo 1 (baixa concordancia com o conteldo da pergunta) a 5 (alta
concordancia com o conteudo da pergunta).

Tabela 3 — Resumo das questdes sobre o questionario da pesquisa

- Ingelsson e Martensson
(2014)
Alta Lideranca (AL) 6 - Salhieh e Addallah (2019)
- Sfakianaki e Kakouris
(2019)
Empowerment e g
Colaboragéao dos servidores 5 - Sajan _et al..(201 7 :
Valores e (ECS) - Sfakianaki e Kakouris
praticas Lean. Valor do Estudante (VE) 6 ()
Visao Sistémica (VS)
Pensament(opill_)o o (R 4 - Ingelsson e Martensson
— — (2014)
Al ?SD'?eSperd'C"’s 5 - Salhieh e Addallah (2019)
Melhoria Continua (MC) 4
Praticas Ambientais (PA) 8 - Aleixo, Azeiteiro e Leal
Sustentabilidade Praticas Econémicas (PE) 8 (2018) _
Prati Sociais (PS 11 - Berchin et al. (2017)
raticas Sociais (PS) - Sajan et al. (2017)

Perfil dos respondentes 8 Préprios autores
Fonte: Elaborada pelo autor.

O questionario é composto por questdes que abordam temas relacionados as
praticas Lean e praticas sustentaveis, que buscavam identificar e clarear questdes
especificas levantadas no referencial tedrico, para ajudar a alcangar os objetivos
deste estudo. O uso desse tipo de ferramenta permite certa padronizacdo em sua
estrutura, fornecendo, dessa forma, informacoes especificas (MALHOTRA, 2012).

O questionario foi submetido a um processo de validacdo de conteudo com
dois professores experientes em pesquisa quantitativa, um especialista na area de
Lean Management e outro na area de sustentabilidade, os quais realizaram

apontamentos para melhoria do entendimento do questionario. Além disso, foi
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realizado um pré-teste com 10 individuos da populacdo-alvo do estudo para
verificacdo de possiveis questdes e duvidas.

Nessa etapa foram recebidas algumas sugestbes pontuais, que foram
analisadas e devidamente corrigidas para a versao final do instrumento. A coleta de
dados foi realizada do més de Setembro ao inicio de Dezembro de 2020 e ocorreu
de forma on-line.

O “questionario on-line” eletrdnico foi elaborado por meio do Google Forms e
foi enviado ao publico-alvo por e-mail. Os e-mails foram obtidos diretamente no site
das IES. Para tanto, obteve-se o auxilio de duas alunas bolsistas de iniciagcao
cientifica. As respostas foram computadas automaticamente em planilha eletrénica
de dados e, posteriormente, transferidas para planilha do Windows® Excel. Os
dados obtidos foram analisados por meio de estatistica multivariada com os
softwares SPSS® (v20) para Windows® e AmosTM (v20).

3.6 ANALISES DOS DADOS

Os dados obtidos foram analisados com a utilizacdo de técnicas estatisticas
descritivas e multivariadas, com suporte do Software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS.18.0) e 0 Amos™. A analise de dados foi realizada em duas
fases: a estatistica descritiva e a estatistica multivariada.

Inicialmente, com o intuito de conhecer o perfil dos respondentes da pesquisa,
foi realizada a estatistica descritiva, que, segundo Freund (2009), resume e
descreve os dados amostrais. Especificamente, a estatistica descritiva compromete-
se a caracterizar a amostra e descrever o0 comportamento dos individuos em relacao
a cada um dos constructos pesquisados: praticas Lean e praticas de
sustentabilidade. Dessa forma, foram elaborados dois processos: o primeiro,
utilizando as frequéncias, que evidenciou as caracteristicas principais dos
pesquisados; e 0 segundo, que por meio de célculo das médias e do desvio-padrao,
salientou o comportamento dos entrevistados referentes aos constructos
investigados.

Apés, realizou-se a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) para o conjunto de
questdoes referente as praticas de sustentabilidade. A AFE objetiva fornecer as
informacdes sobre as quantidades dos fatores que serdo necessarios melhorar para
representar os dados através de uma estimativa de carga fatorial, ou seja, todas as
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variaveis apresentam cargas fatoriais em todos os fatores (HAIR et al., 2014). Esse
procedimento nao foi realizado para o conjunto de questdes sobre Lean, uma vez
que os constructos de praticas Lean ja estdao mais bem definidos na literatura.

Sendo assim, verificou-se, primeiramente, a fatorabilidade dos dados (para
todos os itens) por meio do teste de esfericidade de Bartlett e o calculo do indice de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Para Pestana e Gageiro (2008), esses dois testes
servem para identificar a qualidade das correlacées entre as variaveis e verificar a
fatorabilidade dos dados.

Em seguida, as comunalidades dos itens foram avaliadas e excluidos aqueles
que apresentaram valores menores que 0,5 para essa medida (HAIR et al., 2014).
Por fim, a determinacdo do numero de fatores foi feita a partir do critério de
estimacao Eigenvalue, e como método rotacional utilizou-se a rotagdo Varimax.
Conforme Hair et al. (2014), a anadlise fatorial exploratéria realiza a exploracao dos
dados e, a partir disso, fornece as informacdes sobre a quantidade de fatores que é
necessaria para melhor representar os dados através de uma estimativa de carga
fatorial.

Apos efetuar a analise dos fatores, foi verificada a associagdo entre os eles
por meio da andlise de correlagdo de Pearson, a qual envolveu a verificacdo da
“forca” de associacdo entre dois fatores. Para tal, considerou-se a convencao de
Pestana e Gageiro (2008), que delimita o coeficiente de correlacdo em: abaixo de
0,2, muito baixo; entre 0,2 e 0,39, baixo; entre 0,4 e 0,69, moderado; entre 0,7 e
0,89, alto; e acima de 0,9, muito alto.

Posteriormente, com o objetivo de validacdo dos constructos, foi utilizada a
Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), por meio do software Amos™ A Anélise
Fatorial Confirmatéria (AFC) € um modelo de mensuragdao das relacées entre os
indicadores (varidveis observadas) e os constructos (fatores, variaveis latentes)
(PEDHAZUR; SCHMELKIN, 1991) e foi realizada para medir as relagbes entre as
variaveis latentes e observaveis, e para permitir a avaliacdo da confiabilidade,
unidimensionalidade e validade dos constructos (HAIR et al., 2014).

Para o processo de estimagdo de cada modelo foi utilizada a matriz de
variancia-covariancia, pelo fato de ela satisfazer as suposicées da metodologia e ser
mais adequada para a validagao de relacdes casuais (HAIR et al., 2014). Ja para a
estimacdo da matriz de paradmetros, optou-se pela estimacdo de maxima

verossimilhanga, sendo a técnica mais utilizada nas pesquisas.
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Apés isso, parte-se para a validacao dos modelos de mensuracdo. Nesse
sentido, considera-se necesséria a analise de diversos indices de ajuste, de forma a
avaliar a adequabilidade do modelo proposto aos dados da amostra coletada
(BYRNE, 2010). Dessa forma, a validade convergente, a confiabilidade e
unidimensionalidade de cada constructo foram verificadas, seguindo as
recomendagdes de Hair et al. (2014).

Os indices de ajuste de cada modelo foram analisados conforme os seguintes
limites e também analisados conforme a seguinte definicdo de cada um deles:

e Qui-quadrado (Valor) e qui-quadrado (probabilidade) significam as
diferengas entre a matriz observada e matriz estimada. Quando a amostra é grande,
como neste caso, testa-se Qui-quadrado/graus de liberdade, e o limite precisa ser
menor do que 3 (<3).

e GFlI — Goodness of Fit representa o grau geral de ajuste, ndo sendo
ponderada em termo dos graus de liberdade, limite maior que 0,95 (>0,95);

e CFl — Comparative Fit Index, medida comparativa entre 0 modelo estimado
e nulo, limite maior que 0,95 (>0,95);

e NFI — Normed FIT Index indica a propor¢cao de quanto o modelo proposto é
melhor que o modelo nulo, limite maior que 0,95 (>0,95);

e TLI — Tucker-Lewis Index — inclui uma medida de ajuste para a
complexidade do modelo, limite maior que 0,95 (>0,95);

e RMSR — Root Mean Square Residual compara o ajuste de dois modelos
diferentes a partir da mesma base de dados, limite menor que 0,05 (<0,05);

e RMSEA — R. M. S Error of Approximation representa a diferenga entre a
matriz de covariancia observada e a estimada pelo grau de liberdade, limite menor
que 0,08 (<0,08);

Quanto a confiabilidade, pode-se destacar:

e indice de confiabilidade e o Alpha de Cronbach, que verificam a
consisténcia interna de uma escala agregada com base na correlacdo média entre
os pares de indicadores, os limites para esses dois indices sdo maiores que 0,06
(>0,06).

Considerando os indices de ajuste explicados anteriormente, juntamente com
seus limites, foi analisada a validade convergente de cada constructo, por meio da
observacado da magnitude e significancia estatistica dos coeficientes padronizados e
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também pela adequagéo dos indices de ajuste. O objetivo da validade convergente &
medir o quanto a variavel latente esta positivamente relacionada com as variaveis
manifestas, designadas para medir a mesma variavel latente (GARVER; MENTZER,
1999).

Quanto ao nivel de confiabilidade dos constructos, utilizou-se o Alpha de
Cronbach, que objetiva verificar a consisténcia interna de uma escala agregada com
base na correlacdo média entre os pares de indicadores. Os indices de
confiabilidade superiores a 0,7 tém sido considerados satisfatorios para as
pesquisas em geral (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR et al., 2014). Por fim, com
os indices de ajuste investigados, foi avaliada a unidimensionalidade de cada
constructo. Segundo Garver e Mentzer (1999), a unidimensionalidade indica o grau
em que um conjunto de itens representa apenas um constructo ou ainda a existéncia
de um constructo subjacente a um conjunto de itens.

A unidimensionalidade foi avaliada a partir dos residuos padronizados
relacionados aos indicadores de cada variavel latente, e aqueles constructos que
apresentaram, para um nivel de significancia de 5%, residuos padronizados abaixo
de 2,58 sdo considerados unidimensionais (HAIR et al., 2014). Especificamente para
0s constructos sobre praticas Lean, ap6s sua validacao, foi calculado um indicador
para estimar o constructo de segunda ordem denominado “Praticas Lean em IES”;
com base no peso das cargas fatoriais foi obtido cada constructo Enxuto, o qual foi
estimado a partir da média ponderada dos pesos das cargas fatoriais, e, apos, ele foi
também validado.

Por fim, a ultima analise de dados se constituiu na elaboracdo de um modelo
final integrado, utilizando a Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE), a qual
contempla modelos estatisticos que buscam explicar as relagdes entre multiplas
variaveis. Kline (1998) destaca que a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE)
nao € referente a uma unica técnica estatistica, mas sim refere-se a um conjunto de

:.edimentos relacionados. Dedica-se, por meio de uma série de equacoes, a
examinar a estrutura de inter-relagdes, semelhante a uma série de equagdes de
regressao multipla (HAIR et al., 2014).

O ajuste entre o modelo de medicdo e o modelo estrutural foi analisado a
partir da significancia estatistica dos coeficientes de regressao entre os constructos
e pelos indices de ajuste do modelo (os mesmos ja utilizados para validar a
mensuracao de cada constructo). Tanto o AFC quanto o MEE foram estimados por
meio do método de estimacdo de Maxima Verossimilhanca, para obtencdo das
estimativas dos paradmetros de pesos de regressao (BYRNE, 2010).
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secao do trabalho de andlise dos resultados esta dividida em quatro
momentos. Foram descritos, inicialmente, os aspectos de caracterizagdo da amostra
pesquisada e também as IES que participaram da pesquisa. Na segunda parte,
apresenta-se a Analise Fatorial Exploratéria (AFE), para as questdes referentes as
praticas de sustentabilidade. Na terceira parte sdo explicados e exibidos os
procedimentos adotados na aplicacdo da Analise Fatorial Confirmatéria (AFC)
relativa as questdes sobre os valores e praticas do Lean. Na ultima subsecao sao
analisados e discutidos os resultados da analise de Modelagem de Equacdes
Estruturais (MEE) realizados para avaliar as praticas e valores da gestdo Lean em
Instituicdbes de Ensino Superior — IES e como essas impactam em praticas de

sustentabilidade.

4.1 CARACTERISTICAS E PERFIL DA AMOSTRA

A amostra investigada, conforme referido anteriormente, € composta por 868
respondentes, dentre docentes, gestores e técnico-administrativos de Instituicoes de
Ensino Superior — IES do Brasil. Foram observados alguns aspectos que pudessem
especificar e caracterizar sumariamente a amostra investigada. Esses aspectos sédo

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Perfil dos respondentes

(continua)
Género Masculino 395 45,51%
Feminino 473 54,49%
De 19 a 37 anos 246 28,34%
. . . De 38 a 44 anos 216 24,88%
Faixa Etaria De 45 a 52 anos 191 22,00%
Acima de 53 anos 215 24.77%
Solteiro 213 24,54%
Casado (a) ou relagao estavel 574 66,13%
Estado Civil Separado (a) 63 7,26%
Viavo (a) 12 1,38%

Qutros 6 0,70%
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(concluséo)
Ensino Médio 22 2,53%
Graduado (a) 32 3,69%
. Especialista 90 10,37%
Escolaridade Mestre 128 14,75%
Doutor 372 42,86%
P6s-Doutorado 224 25,81%
“Somente” Gestor da IES 6 0,70%
Técnico-administrativo da IES 180 20,74%
ﬁt::r';egz‘iexerce Docente da IES 497 57,26%
Gestor da IES + Docente 165 19,01%
Gestor da IES + técnico-administrativo 20 2,30%
Publica 699 80,53%
Sua IES é... Privada 86 9,91%
Comunitaria 83 9,56%
Até 3 anos 18 12,44%
Tempo de servico De 3 a 5 anos 88 10,14%
na IES De 5 a 10 anos 243 28,00%
Mais do que 10 anos 429 49,42%
Pesquisa 157 18,09%
Seu tempo na IES é Ensino~ 424 48,85%
desprendido em Extensao 11 1,27%
atividades de... Atividades administrativas e operacionais  opg 24,08%
Gestao e planejamento 67 7,72%
Até 10 horas semanais 17 1,96%
De 10 a 20 horas semanais 24 2,76%
g:{;;zt: de De 20 a 30 horas semanais 26 3,00%
De 30 a 40 horas semanais 233 26,84%
Dedicagéo exclusiva 568 65,44%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

E possivel verificar que a maioria dos respondentes pertence ao sexo
feminino (54,49%), sendo a maior parte entre os 19 e 37 anos (28,34%),
destacando-se também os individuos entre 38 e 44 anos de idade (24,88%). Dentre
esses, observa-se, quanto a condicdo de estado civil, que 66,13% se encontram
casados ou em algum tipo de relagdo estavel e 24,54% estando solteiros. Com
relacdo ao grau de escolaridade dos respondentes, destacam-se os individuos com
o grau de Doutor (42,86%) e os Pés-Doutores (25,81%).

No que diz respeito ao cargo que os respondentes atualmente exercem em
sua Instituicdo de Ensino Superior, 57,26% sao docentes, destacando-se também os
individuos com o cargo de docéncia e gestores da IES, com 19,01% ou 165
pessoas. O cargo de técnico-administrativo também foi relativamente bem

representativo, mostrando-se com 180 individuos. Ao serem questionados sobre
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qual a natureza da sua Instituicdo de Ensino Superior, 699 individuos responderam
que sua IES é publica, 86 privadas e 83 comunitarias.

Quanto ao tempo de servigo na Instituicdo de Ensino Superior, 429 individuos
afirmaram ter mais do que 10 anos e 28,00% entre 5 e 10 anos. Levando em
consideracao essa analise, quando questionados sobre a atividade que mais
desprendia seu tempo na Instituicdo de Ensino Superior, 48,85% assinalaram a
atividade de ensino e 18,09% com pesquisas. Atividades administrativas e
operacionais também apresentaram representatividade, pois sao atividades,
normalmente, executadas pelos técnico-administrativos, a qual apresentou 24,09%.

Por fim, quanto ao vinculo de contrato de trabalho que os individuos possuem
com suas Instituicdes de Ensino Superior, dedicacao exclusiva (65,44%) e o0s
contratos de 30 a 40 horas semanais (26,84) foram os mais representativos na
pesquisa, somando mais de 90% do total da amostra.

4.1.1 Instituicées de Ensino Superior participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada em Instituicdes de Ensino Superior — IES publicas,
privadas e comunitarias do Brasil. Por se tratar de um pais de grande territdério e com
27 unidades federativas, o objetivo era tentar captar amostras do maior niamero
possivel de Instituicobes de Ensino Superior de cada Estado, para que a pesquisa
pudesse ser analisada sob o viés de ter sido aplicada em grande parte do Brasil.

Esta secdo busca trazer apenas um resumo das Instituicdes de Ensino
Superior que participaram da pesquisa, para que se possa mostrar a importancia
que esta sendo dada a esse assunto, na atualidade. A seguir, na tabela 5, as IES
que tiveram uma maior frequéncia na participacéo da pesquisa.
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Tabela 5 — IES participantes da pesquisa

. Numero de (1
IES Sigla respondentes Percentual Valido

Instituto I_=ederal de_Educagao, Ciéncia e IFFAR 60 6.91%
Tecnologia Farroupilha
Pontificia Universidade Catolica PUC-RS 56 6,45%
Universidade Comunitaria da Regiao de UNOCHAPE o

A < 48 5,53%
Chapeco CO
Universidade de Passo Fundo UPF 48 5,53%
ﬁg:\tl:rsmade do Estado do Rio Grande do UERN 36 4.15%
Universidade do Vale do Taquari UNIVATES 33 3,80%
Universidade Federal da Grande UFGD o5 2.88%
Dourados
Universidade Federal da Paraiba UFPB 21 2,42%
Universidade Federal de Lavras UFLA 19 2,19%
Universidade Federal de Rondonia UNIR 19 2,19%
Universidade Federal de Roraima UFRR 18 2,07%
Universidade Federal de Santa Catarina UFSC 17 1,96%
Universidade Federal de Santa Maria UFSM 16 1,84%
Universidade Federal do Ceara UFC 15 1,73%
Universidade Federal do Maranhao UFMA 14 1,61%
Universidade Federal do Pampa UNIPAMPA 13 1,50%
Universidade Federal do Para UFPA 13 1,50%
Universidade Federal do Parana UFPR 13 1,50%
Universidade Federal do Pernambuco UFPE 12 1,38%
Universidade Federal do Piaui UFPI 11 1,27%
Unl\{erswade Federal do Reconcavo da UFRB 11 1.27%
Bahia
Centro Federal de Educacao Tecnoldgica CEFET-MG 10 1,15%
Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ 10 1,15%
Universidade Federal do Rio Grande FURG 10 1,15%
ls.l:lllverswade Federal do Rio Grande do UFRGS 10 1,15%
U|_1ivc_=,rsidade Federal do Triangulo UFTM 10 1,15%
Mineiro
Universidade Federal Rural de UFRPE 10 1,15%
Pernambuco
Outros 290 33,41%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

4.2 ANALISE DAS VARIAVEIS DE SUSTENTABILIDADE

Esta etapa da pesquisa consiste na realizacao da fatorial exploratéria para as
praticas de sustentabilidade, para compreender como os fatores estéao relacionados
entre si. Os primeiros testes realizados foram o KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure
of Sampling Adequacy) e o teste de esfericidade de Bartlet, com o intuito de
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identificar a qualidade das correlagdes entre as variaveis e verificar a fatorabilidade
dos dados (PESTANA; GAGEIRO, 2008). Os resultados desses testes foram
satisfatorios; 0 KMO apresentou um coeficiente de 0,944 e o teste de Bartlet também
foi significativo (Sig = 0,000).

A seguir, as comunalidades de cada variavel foram revisadas, pois aquelas
que apresentam valores menores que 0,5 para essa medida podem ser retiradas do
instrumento (HAIR et al., 2014). Duas variaveis foram revisadas, e, a partir do
conceito de Hair, foram retiradas da analise, quais sejam: “A IES em que trabalho
possui cantinas e/ou espacos para vendas de produtos organicos ou
artesanais produzidos na prépria IES ou pela comunidade local”, apresentando
valor de 0,314; e a variavel “A IES em que trabalho oferece servicos de
residéncia e/ou assisténcia estudantil”, com valor de 0,391.

O proximo passo consistiu na realizagao da rotagao da fatorial, e, para isso,
fez-se uso do modo Varimax como critério da divisdo dos fatores e adotou-se a
medida de estimagédo Eingevalue como forma de determinar o numero de fatores
gerados (o critério estabelecido foi que fatores devem ter autovalores superiores a
um). A partir disso, com essas decisées, 0s resultados direcionaram o0
estabelecimento de 3 fatores, com uma variancia explicada total de 62,72% do total
da variadncia dos dados. Na Tabela 6 séo visualizados os trés fatores e as variaveis
que os compdem, bem como a carga fatorial de cada variavel e o fator original a que
cada uma pertencia. Na referida tabela foram exibidos, outrossim, os valores do

Alpha de Cronbach de cada fator.

Tabela 6 — Composicdo dos fatores de sustentabilidade resultantes da analise
fatorial exploratéria

(continua)
. Fator Carga "
Descricao original fatorial Comunalidades
Fator 01: Praticas Ambientais - Alpha de Cronbach = 0,923
A IES em que trabalho j& possui (ou esta adotando)
mecanismos para diminuir 0 consumo de agua e evitar | Ambiente
- i . N . . 0,804 0,704
desperdicios (ex.: torneiras com fungédo de temporizador, | sustentavel
descargas com menos agua etc.)
A IES em que trabalho utiliza mecanismos para reduzir o
consumo de energia (ex.: luzes com sensores de | Ambiente
s z . . 0,790 0,694
presenga, “hibernacao” de computadores apds certo tempo | sustentavel
sem uso, lampadas economizadoras de energia etc.)
A IES em que trabalho incentiva praticas de redugédo do
consumo de energia (ex.: abrir as janelas em vez de ligar o | Ambiente
g ) . . 0,752 0,674
ar-condicionado, desligar as luzes e outros equipamentos | sustentavel
ao sair de um ambiente etc.)
A IES em que trabalho promove praticas, acdes e eventos .
- . A Ambiente
para conscientizar as pessoas sobre a importancia do uso . 0,746 0,724
. . = . sustentavel
sustentdvel da agua e reducao do consumo de energia
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(concluséo)

A |IES em que trabalho promove agbes para conscientizar e .
: . . = : Ambiente
incentivar as pessoas a realizar a separagdo de lixo e , 0,746 0,710
7 ; . sustentavel
residuos e seu encaminhamento para reciclagem
A IES em que trabalho promove a separac¢do de residuos e .
! . Ambiente
seu encaminhamento para reciclagem (por exemplo, papel, . 0,729 0,661
. ] . sustentavel
plastico, metal, leos, baterias)
A IES em que trabalho incentiva o uso de transporte
sustentavel para o deslocamento até o campus (por exemplo, Ambiente
o ; e . - . 0,677 0,602
bicicleta, patinete, transporte publico, veiculos elétricos, | sustentavel
caronas, etc.)
A IES em que trabalho promove e estimula a conservacao da Ambiente
. . . 0,576 0,565
biodiversidade em torno do campus sustentavel
A IES em que trabalho promove eventos sobre educacdo | Preocupagao
. : ; s ) 0,485 0,596
sustentdvel para a comunidade universitaria social
Fator 02: Praticas Econ6micas - Alpha de Cronbach = 0,867
A IES em que trabalho promove o desenvolvimento | Preocupagéo
L S A ) 0,753 0,681
profissional e pessoal e a valorizagdo dos funcionarios social
A IES em que trabalho promove iniciativas e atividades para o | Preocupagao 0.699 0652
desenvolvimento de um estilo de vida saudavel social ’ ’
A IES em que trabalho promove a gestao e melhoria de Ambiente
. . . A 0,661 0,702
processos e atividades do dia a dia de trabalho econdémico
A IES em que trabalho incentiva politicas e iniciativas de | Preocupagao 0647 0552
promocao da igualdade e diversidade e inclusdo social social ’ ’
A IES em que trabalho promove a redugédo de custos em Ambiente
o . 0,596 0,631
todas as suas atividades econdmico
A IES em que trabalho promove a prestacdo de servigos a Ambiente
: A 0,592 0,556
comunidade econdmico
Fator 03: Praticas Sociais - Alpha de Cronbach = 0,822
A IES em que trabalho oferece servigos de apoio ao aluno P ~
: b RN = reocupacao
(por exemplo, apoio pedagogico, psicolégico, recepcao de social 0,801 0,710
alunos e integracéo)
A |IES em que trabalho promove iniciativas culturais ou
cientificas voltadas para a comunidade em geral (por | Preocupagao
. . ) 0,743 0,674
exemplo, eventos culturais ou esportivos, palestras, shows, social
semana cientifica)
A IES em que trabalho oferece servicos de saude para Preocupacio
comunidade académica (por exemplo, servigcos psicolégicos soc?alg 0,683 0,559
ou médicos ou odontoldgicos ou terapéuticos, entre outros.)
A IES em que trabalho possui jardins ou espagos em meio a | Preocupagao
. ) 0,620 0,519
natureza para descanso e entretenimento social
A IES em que trabalho fornece acesso e instalagbes | Preocupagao
. o ) 0,575 0,559
adequados para pessoas com necessidades especiais social
Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.
Ao ser analisada a Tabela 6, verifica-se que o Fator 01 “Praticas
ambientais” —, composto por nove variaveis, apresenta itens que relatam sobre

como o foco em prioridades ambientais pode levar as praticas que enfatizam o
trabalho e 0 meio de convivéncia nas organizacdes. Diante disso é possivel criar
inovagao e eficiéncia, por meio da reducédo de desperdicio e residuos, através da

reciclagem e outras formas de reducao do uso de recursos que podem economizar
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custos e criar formas mais sustentaveis para a instituicdo de ensino (TACHIZAWA;
WONG, 2015; MIEMCZYK; LUZZINI, 2018).

Além disso, esse fator pode ser justificado por questdes que englobam e que
possuem enfoque em praticas que visam a resultados ao capital natural que a
Instituicdo de Ensino Superior — IES tenha a oferecer. Ou seja, os individuos que
fazem parte das IES devem pensar e refletir formas de diminuir os impactos sobre o
meio ambiente, na qual a aplicacao de praticas, neste caso, relacionadas as praticas
ambientais, possam reduzir o impacto a instituicdo e principalmente ao ambiente
(ZDANYTE et al., 2014; GUERRA et al., 2016).

Algumas variaveis se mostraram mais relevantes dentro do fator 01, como € o
caso dos temas que abordavam se a Instituicdo de Ensino Superior em que atuam
possui mecanismos de reducdo do consumo de agua, como torneiras com
temporizador ou descargas com volumes menores de agua, e também praticas de
reducédo do consumo de agua. Segundo Disterheft et al. (2016) e Aleixo et al. (2018),
as praticas ambientais sdo extremamente importantes para as instituicoes, pois
propdéem a integracdo de preocupagdes ambientais em suas estratégias, que busca
aspecto em que possa-se inovar, como na reducdo e, até mesmo, novos
mecanismos de utilizacdo de agua.

As variaveis relacionadas ao consumo de energia, como praticas que possam
ser elaboradas para diminuir o desperdicio e também mecanismos para evitar
gastos exacerbados, podem ser justificadas por meio de imersdes. Ferrer-Balas et
al. (2010), Waheed et al. (2011), Katilité et al. (2014) e AdomBent et al. (2014)
comentam que a imersdo dos individuos em um ambiente sustentavel pode fazer os
alunos, docentes e técnico-administrativos terem impacto positivo sobre o assunto,
tornando-os, dessa forma, conscientes sobre a importancia de reduzir e elaborar
novas formas de diminuir os gastos e o consumo com energia elétrica.

Outro ponto importante sobre as praticas ambientais se refere a questdes
relacionadas a reciclagem e a separacdo de residuos, variaveis bastante
satisfatérias no fator 01.

Conforme Rauen et al. (2015) e AdomBent et al. (2014), o planejamento
estratégico baseado na sustentabilidade busca viabilizar os aspectos ambientais,
como o aumento da produtividade e eficiéncia através de uma gestao sustentavel
baseada em fatores de utilizacdo de seus préprios recursos, aprimorando a gestao
sustentavel de residuos e a reciclagem. Segundo os autores, essas praticas podem
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viabilizar a pegada ecoldgica institucional e a visibilidade frente as outras instituicées
de ensino e, principalmente, aos individuos que frequentam a instituicao.

As Ultimas variaveis, descritas no fator 01, da tabela 7, abordam questdes
referentes ao uso de transportes sustentaveis, a conservacao da biodiversidade e a
promoc¢ao de eventos sustentdveis, praticas essas consideradas pontuais e, muitas
vezes, precarias em algumas instituicoes de ensino.

Conforme Lozano et al. (2015) e Berchin et al. (2017), as estratégias voltadas
para essas praticas citadas anteriormente precisam partir da instituicdo de ensino,
por meio de divulgacdo e colaboracdo, principalmente tratando de atividades
operacionais, como a utilizacdo de bicicletas no campus e a criacao de eventos que,
além de envolver o publico universitario, precisa incluir a populacdo ao redor das
instituicbes. Paletta et al. (2018) corrobora afirmando que a utilizacao de praticas de
transporte sustentaveis, criacdo de eventos relacionados ao tema e protecéao
ambiental em torno da instituicdo podem favorecer o estilo de vida mais sustentavel
e criacao de redes de compartilhamento por quem a usufrui.

Em relagao ao fator 02, denominado “Praticas Econémicas”, verifica-se que
€ formado por seis variaveis, que estao associadas a acdes relacionadas ao impacto
financeiro sustentavel das Instituicdes de Ensino Superior — IES. Jongbloed et al.
(2008) e Aleixo et al. (2018) afirmam que a pratica econdbmica da sustentabilidade
envolve a viabilidade econémica das instituicoes e as suas necessidades frente a
isso. Preocupacao com o desempenho financeiro, planos de melhoria de eficiéncia e
novos orgamentos para promover o desenvolvimento sustentavel sdo algumas das
caracteristicas encontradas no fator 02.

Diante disso, esse fator pode ser justificado pelo fato de que quando fala-se
em sustentabilidade, logo remete-se a praticas ambientais, sendo as praticas
econOmicas deixadas em segundo plano, porém, ndo menos importantes. Lozano et
al. (2015), Aleixo et al. (2016) e Dyer e Dyer (2017) corroboram, expondo que nas
Ultimas décadas a implantacdo de praticas econbmicas cresceram
consideravelmente, pois as Instituicoes de Ensino Superior tém acrescentado essas
praticas em suas pesquisas e nas suas operacdes, a qual se integram instituicao e
comunidade ao mesmo tempo.

Ainda analisando a tabela 6, pode-se perceber que variaveis que abordavam
temas como se a Instituicado de Ensino Superior promovia a gestdo e a melhoria de
processos, Azevedo et al. (2012) e Garza-Reyes (2015) afirmam que os
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desempenhos econdémicos da Instituicdo de Ensino possuem influéncia positiva na
sua imagem frente aos colaboradores, gestores e docentes. Segundos os autores, a
melhoria de processos internos e uma gestao mais atuante fazem com que inUmeras
praticas possam ser seguidas, reduzindo custos operacionais para aumentar o valor
agregado de atividades que geram desperdicios para serem economicamente mais
vantajoso.

Referente as variaveis que abordavam temas sobre as reducdes de custos
em todas as atividades, alguns autores como Lozano e Huisingh (2011) e Aleixo et
al. (2018) afirmam que esse fato deve-se ao momento de dificuldade financeira
enfrentada por algumas Instituigdes de Ensino nos ultimos anos, comentando que a
utilizacao de praticas econémicas vem sendo bastante usadas, ficando apenas atras
das praticas sociais. A utilizacdo de praticas de reducdo de custos em todas as
atividades e também o aumento exponencial de autofinanciamento para pleitear
projetos, nacionais e internacionais, de promoc¢do a sustentabilidade para a
comunidade fortalecem as politicas financeiras de suas Instituicbes de Ensino
Superior e garantem notoriedade ao serem vistas pela comunidade como exemplos
de gestdo e comprometimento (KOHO et al., 2015; BALL, 2015; CHERRAFI et al.,
2017; BERCHIN, 2017; ALEIXO et al., 2018).

E, por fim, o fator 03, denominado “Praticas Sociais”, apresenta cinco
variaveis, que referem-se, basicamente, as praticas que se consideram o capital
humano na forma de saude, habilidades e educacgéo, assim como medidas amplas
de saude da sociedade e do potencial de criagdo de riqueza para os servidores, das
Instituicdes de Ensino Superior, a comunidade local e a regido na qual a IES esta
inserida. Além disso, esse fator pode ser justificado pelas praticas sociais que
possam ser utilizadas nas IES, como qualidade de vida, seguranca, saude,
treinamento de docentes, gestores e técnico-administrativos em questdes sociais e,
também, acbes nas préprias comunidades em que a Instituicido de Ensino esta
inserida (LONGONI et al., 2013; WANG et al., 2015).

Referente as variaveis que estao inseridas neste fator 03, Lozano e Huisingh
(2011), Amrina e Vilsi (2015) e Aleixo et al. (2018) afirmam que é de extrema
importancia a implementagédo das praticas sociais nas universidades, principalmente
na atualidade, na qual todo e qualquer tipo de acao fica em evidéncia. Ainda,
segundo os autores, as praticas de servicos de apoio ao aluno (por exemplo, apoio
pedagdgico, psicologico, recepcdo de alunos e integracdo) os auxiliam a apropriar
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estratégias de aprendizagem referentes ao assunto, fazendo com que tenham
consciéncia de todos os projetos que estdo em desenvolvimento.

Stephens e Graham (2010), Waheed et al. (2011), Wals (2014), Lozano et al.
(2015b), Verhulst e Lambrechts (2015) e Sajan (2017) explicam que a pratica social,
além de tornar uma Instituicdo de Ensino sustentavel, faz com que seus modelos
sejam seguidos e replicados. A integracao de alunos, professores e comunidade, de
forma socialmente responsavel, auxilia na reducao de custos. Dessa forma, pode-se
investir em iniciativas culturais ou cientificas, como eventos culturais ou esportivos,
palestras, shows, semana cientifica etc.

Yuan e Zuo (2013), Wals (2014), Ramos et al. (2015) e Verhulst e Lambrechts
(2015) e Aleixo et al. (2018), afirmam que as intervencdes estéticas nas instituicbes
de ensino podem contribuir para o desenvolvimento mais criativo, e ambientes como
jardins ou espacos em meio a natureza para descanso e entretenimento promovem
mudangas nas rotinas institucionais e na cultura, estimulando a aprendizagem

consciente.

4.3 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DOS CONSTRUCTOS LEAN

Os constructos sobre as praticas Lean ja estdo mais bem definidos e
estruturados na literatura e nos estudos sobre o tema. Por causa disso, optou-se por
partir diretamente para a fatorial confirmatéria para esse conjunto de dados.

Para a validagao individual dos constructos Lean, utilizou-se a Analise Fatorial
Confirmatéria, levando em consideracao os coeficientes de determinacgéo, os indices
de ajuste e a confiabilidade dos fatores, como ja apresentados na metodologia. Este
subcapitulo é organizado de forma que se evidencia todo o processo de validacao
de cada um dos constructos: Alta Lideranca (AL), Empowerment e Colaboragéo dos
servidores (ECS), Valor do Estudante (VE), Visao Sistémica (VS), Pensamento a
Longo Prazo (PLP), Eliminacao de Desperdicios (ED) e Melhoria Continua (MC).

Para mensurar o constructo de Alta Lideranca foram utilizadas 5 questdes que
abrangem aspectos para identificar se os gestores das IES se mostravam presentes
e assumiam responsabilidades por suas acbes e decisbes. O constructo esta

representado pela figura 5, que consiste no modelo inicial estimado pelo estudo.
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Figura 5 — Modelo de mensuracado inicial com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Suporte da Lideranga (AL)

el LSGO1

1 1 elLSG
e2 LSGO02

1
el LSGO3

Leadership support

ed : LSG04
e5 - LSGO5

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Leadership support = Suporte da Lideranca.

Todavia, através do modelo inicial, verificou-se a necessidade de adequacdes
no modelo, pois alguns coeficientes apresentaram-se muito baixos. A verificacdo dos
indices de ajuste do modelo inicial (Tabela 7) mostra o fato de o0 modelo nao estar
adequado.

Diante disso, inseriu-se uma correlacdo entre os erros das variaveis “Na
minha Instituicdo de Ensino Superior (IES), os gestores assumem as
responsabilidades por suas acbes e decisdes” (LSG01) e “Na minha IES, os
gestores fornecem suporte, direcdo e estimulo para o trabalho dos colaboradores”
(LSGO05), e outra correlacao entre os erros das variaveis “Na minha IES, os gestores
se mostram presentes (mesmo sendo a distancia no atual momento) no dia a dia de
trabalho” (LSG02) e “Na minha IES, os gestores fornecem suporte, direcdo e
estimulo para o trabalho dos colaboradores” (LSG05). Kline (2011, p. 358) afirma
que “correlacdes entre residuos podem ser inseridas quando sao justificaveis” e,
nesse caso, as trés variaveis se referem a proximidade e cooperacao dos gestores.

Na tabela 7, tém-se os indices de ajuste do modelo inicial e final.
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Tabela 7 — indices de ajuste do constructo Alta Lideranca (AL) - Modelo inicial e final

o Alta Lideranca

Fit indices M. FM.
Qui-Quadrado (Valor) 63,768 3,094
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,377
Graus de liberdade 5,000 3,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 12,754 1,031
GFI| Goodness of Fit 0,973 0,999
CFl Comparative Fit Index 0,979 1,000
TLI Tucker-Lewis Index 0,958 1,000
NFI Normed Fit Index 0,977 0,999
RMSR Root Mean Square Residual 0,027 0,007
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,116 0,006
Indice de confiabilidade -- 0,917
AVE - 0,688
Alpha de Cronbach 0,909

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Satisfatoriamente, verifica-se no modelo final que todos os indices de
ajuste e de confiabilidade calculados assumiram valores dentro do limite
estabelecido, o que indica a validagdao do constructo. De forma mais especifica, o
Qui-Quadrado deixa de ser significativo, os indices GFI, CFl, TLI e NFI atingem
valores superiores a 0,95, bem como o indice RMSEA ¢ inferior a 0,08. Destaca-se
que, inicialmente, o fator foi formado por 5 questdes, e todas as 5 questdes foram
verificadas como contribuintes para o modelo.

Confirmou-se também a confiabilidade do modelo, tendo em vista que o
indice de confiabilidade e o Alpha de Cronbach ficaram bem acima de 0,7, limite
considerado razoavel para esses coeficientes, e o0 AVE, varidncia média extraida, foi
superior a 0,5.

A figura 6 representa o modelo final validado.
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Figura 6 — Modelo de mensuragdo final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Alta Lideranca (AL)

LSGO1

LSG02

LSG03

Leadership support
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A mensuracgao do constructo Empowerment e Colaboragcédo dos Servidores se
deu por meio de uma escala adaptada de questdes propostas por Sajan et al. (2017)
e Sfakianaki e Kakouris (2019). Assim, foram selecionadas 4 perguntas com o
objetivo de identificar a delegacado de poderes de decisao, autonomia e participacéao
dos servidores. A figura 7 representa o modelo inicial.

Figura 7 — Modelo de mensuracao inicial com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Empowerment e Colaboracdo dos
Servidores (ECS)

EPC06

EPCO7 Employee
Empowermer_mt and

‘ 1 : EPCOS Collaboration

EPC09

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Employee Empowerment and Collaboration = Empowerment e Colaboragao.

A verificacdo dos indices de ajuste do modelo inicial (tabela 8) corroboram o
fato de o modelo nao estar ajustado. A probabilidade do Qui-Quadrado é
significativa, o qual, dividido pelos graus de liberdade, € superior a 3, e os indices
RMSR e RMSEA néao atingem o valor minimo de 0,05 e 0,08, respectivamente. A

partir disso, foram necessarios alguns ajustes.
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Diante disso, inseriu-se uma correlacdo entre os erros das variaveis “Em
situacées de solucdo de problemas, sdo consideradas ideias e opinides dos
colaboradores do setor antes de ser tomada uma decisao” (EPC06) e “Na minha
IES, os colaboradores entendem os processos em seu setor de trabalho” (EPCO08).
Na tabela 8, tém-se os indices de modelo inicial e final.

Tabela 8 — indices de ajuste do constructo Empowerment e Colaboragdo dos
servidores (ECS) - Modelo inicial e final

Empowerment e Colaboracao dos Servidores
Fit indices

.M. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 22,358 0,222
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,638
Graus de liberdade 2,000 1,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 11,179 0,222
GFl Goodness of Fit 0,988 1,000
CFl Compatrative Fit Index 0,984 1,000
TLI Tucker-Lewis Index 0,951 1,004
NFI Normed Fit Index 0,982 1,000
RMSR Root Mean Square Residual 0,025 0,003
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,108 0,000
indice de confiabilidade - 0,833
AVE - 0,557
Alpha de Cronbach 0,819

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

A tabela 9 ratifica 0 ajuste do modelo, sendo que a probabilidade do Qui-
Quadrado deixou de ser significativa, os indices de ajustes mostraram-se dentro dos
limites desejados, bem como foi confirmada a confiabilidade do modelo. Confirmou-
se também a confiabilidade, tendo em vista que o indice de confiabilidade e o Alpha
de Cronbach ficaram bem acima de 0,6, limite considerado razoavel para esses
coeficientes, e o AVE, variancia média extraida, foi superior a 0,5.

A figura 8 clarifica a estrutura de modelo de mensuragdo final para o

constructo analisado.
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Figura 8 — Modelo de mensuragdo final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Empowerment e Colaboracdo dos
Servidores (ECS)
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Employee
Empowerment and
Collaboration

Para avaliar a Visdao Sistémica dos gestores, docentes e técnico-
administrativos das Instituicbes de Ensino Superior, optou-se por uma escala
validada por Ingelsson e Martensson (2014) e Salhieh e Addallah (2019), composta
por 4 questdes, as quais buscam verificar se os pesquisados tém conhecimento das
duas atividades e dos objetivos gerais das IES.

Verificou-se que muitos coeficientes ndo atingem o valor minimo. Além disso,
a verificacdo dos indices de ajuste do modelo inicial (Tabela 9) corrobora o fato de o
modelo n&o estar adequado. Esse panorama aponta para a necessidade de
adequacdes no modelo para que ele seja validado. A figura 9 exibe 0 modelo inicial.

Figura 9 — Modelo de mensuracédo inicial com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Visao Sistémica (VS)

210 : VS10
1 1 esSv
11 VS11
1
212 VS12
System View
212 ! vs12

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: System View — Visao sistémica.

Dessa forma, inseriu-se uma correlacao entre os erros das variaveis “Eu sei
como o trabalho que fago esta interligado a outras atividades do meu setor ou da
IES” (VS10) e “Eu conheco os objetivos gerais da IES” (VS12), que, nesse caso,
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ambas tratavam sobre os objetivos da IES e os objetivos préprios dentro da sua
funcdo. Na tabela 9, tém-se os indices do modelo inicial e final.

Tabela 9 — indices de ajuste do constructo Visdo Sistémica (VS) - Modelo inicial e
final

Visao Sistémica

Fit indices L. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 38,031 5,108
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,024
Graus de liberdade 2,000 1,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 19,016 5,108
GFl Goodness of Fit 0,980 0,997
CFl Comparative Fit Index 0,973 0,997
TLI Tucker-Lewis Index 0,920 0,982
NFI Normed Fit Index 0,972 0,996
RMSR Root Mean Square Residual 0,022 0,009
RMSEA R. M. S. Error of 0,144 0,069
Approximation
Indice de confiabilidade -- 0,848
AVE -- 0,585
Alpha de Cronbach 0,829

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Depois dos procedimentos adotados, nota-se que os indices de ajuste e de
confiabilidade calculados assumiram valores dentro do limite estabelecido,
contribuindo para a validagdo do constructo. De forma mais especifica, ratificou-se a
validade convergente, dado que os indices GFI, CFI, TLI e NFI foram superiores a
0,95, os indices RMSR e RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,08, respectivamente, e
a confiabilidade foi adequada, tendo em vista que o indice de confiabilidade e o
Alpha de Cronbach ficaram bem acima de 0,6, limite considerado razoavel para
esses coeficientes, e o AVE, variancia média extraida, foi superior a 0,5. A figura 10
apresenta o modelo final.
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Figura 10 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Visao Sistémica (VS)

e10 VS10
1 1 eSVv
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System View
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Para mensurar o constructo Pensamento a Longo Prazo foi utilizada uma
escala do tipo Likert com 3 questdes, que visam identificar as realizacées de acoes,
e as decisdes da alta gestdo sdo baseadas no pensamento a longo prazo. Ressalta-
se que esse constructo obteve o modelo inicial e 0 modelo final com os mesmos

indices, como pode ser observado na figura 11 e corroborado na tabela 10.

Figura 11 — Modelo de mensuracao inicial e final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Pensamento a Longo Prazo (PLP)

1 elTF
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1
e15 PLP15
Long-term thinking
1
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Long-therm thinking = Pensamento a longo prazo.

Os indices de ajuste do modelo inicial apresentam valores dentro dos padroes
preestabelecidos, pois a razao do qui-quadrado/graus de liberdade é inferior ao valor
trés, os indices de ajuste GFI, CFI, NFl e TLI sao superiores ao valor minimo de 0,95
e os indices RMR e RMSEA sé&o inferiores a 0,05 e 0,08, respectivamente. Além
disso, o indice de confiabilidade e o Alpha de Cronbach mostraram-se superiores a
0,6 e o AVE, varidancia média extraida, foi superior a 0,5. Assim, o modelo se
mostrou adequado, nao necessitando de ajuste, conforme mostra a tabela 10.

A tabela 10 apresenta o modelo inicial e final do constructo.
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Tabela 10 — indices de ajuste do constructo Pensamento a Longo Prazo (PLP) -
Modelo inicial e final

Pensamento a Longo Prazo

Fit indices

.M. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 0,667 0,667
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,414 0,414
Graus de liberdade 1,000 1,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 0,667 0,667
GFIl Goodness of Fit 0,999 0,999
CFl Comparative Fit Index 1,000 1,000
TLI Tucker-Lewis Index 1,001 1,001
NFI Normed Fit Index 0,998 0,998
RMSR Root Mean Square Residual 0,008 0,008
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,000 0,000
Indice de confiabilidade - 0,776
AVE -- 0,539
Alpha de Cronbach 0,772

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: .M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Para mensurar o constructo Eliminacdo de Desperdicios foram utilizadas 4
questdes, as quais dizem respeito ao desperdicio em todas escalas nos locais em

que trabalham. O modelo inicial proposto esta indicado pela figura 12.

Figura 12 — Modelo de mensuragao inicial com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Eliminagao de Desperdicios (ED)

Waste elimination

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Waste Elimination = Elimina¢do de desperdicios.

Verificando-se os indices de ajustes, € possivel identificar que 0 modelo néo
estd adequado. Os indices de ajustes apresentam valores fora dos padrdes
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preestabelecidos, o indice NFI ndo atinge o valor minimo de 0,95 e os indices RMSR
e RMSEA séao superiores a 0,05 e 0,08, respectivamente.

Na busca de modelo de mensuracdo mais ajustado, foi adotada a medida de
insercao de uma correlacao entre os erros das variaveis “Em meu setor de trabalho,
resolvem-se os problemas quando e onde eles surgem o0 mais rapido possivel”
(ED18) e “Em meu setor de trabalho, procuramos reduzir os desperdicios” (ED19).
Apés essa alteracao, os indices de ajustes foram verificados mais uma vez (Tabela
11).

Tabela 11 — indices de ajuste do constructo Eliminacdo de Desperdicios (ED) -
Modelo inicial e final

Eliminacédo de Desperdicios

Fit indices L. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 84,322 0,009
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,926
Graus de liberdade 2,000 1,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 42,161 0,009
GFI Goodness of Fit 0,951 1,000
CFl Comparative Fit Index 0,950 1,000
TLI Tucker-Lewis Index 0,851 1,004
NFI Normed Fit Index 0,949 1,000
RMSR Root Mean Square Residual 0,060 0,000
RMSEA AR. M. S Error of 0,218 0,000
Approximation
Indice de confiabilidade -- 0,849
AVE -- 0,589
Alpha de Cronbach 0,858

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: .M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Os indices de ajuste do modelo final apresentam valores dentro dos padrdes
preestabelecidos, pois a razdo do qui-quadrado/graus de liberdade é inferior ao valor
trés, os indices de ajuste GFI, CFl, NFI e TLI sdo superiores ao valor minimo de 0,95
e os indices RMR e RMSEA sao inferiores a 0,05 e 0,08, respectivamente.
Confirmou-se também a confiabilidade, tendo em vista que o indice de confiabilidade
e o Alpha de Cronbach ficaram bem acima de 0,6, limite considerado razoavel para
esses coeficientes, e o AVE, varidncia meédia extraida, foi superior a 0,5.

Assim, o modelo se mostrou adequado, conforme mostra a figura 13.
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Figura 13 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Eliminagao de Desperdicios (ED)
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Para mensurar o fator Melhoria Continua foram utilizadas 4 questbes
baseadas nos estudos de Ingelsson e Martensson (2014) e Salhieh e Addallah
(2019), as quais visam a melhoria de processos internos e padronizacdo de
processos. A figura 14 apresenta o modelo inicial do constructo.

Figura 14 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Melhoria Continua (MC)

eCl

e21 MC21
22 : MC22
Continuous
1 improvement
e23 MC223
e24 : MC24

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Continuous Improvement = Melhoria Continua.

Analisando os indices, muitos coeficientes ndo atingem o valor minimo.
Além disso, a verificagdo dos indices de ajuste do modelo inicial (Tabela 12)
corroboram o fato de o modelo n&o estar adequado. Esse panorama aponta para a
necessidade de adequacdes no modelo para que ele seja validado. A alternativa
principal foi correlacionar os erros das varidveis “Na minha IES, tem-se tempo para
trabalhar na busca de melhorias no trabalho diario” (MC22) e “Na minha IES, nos

preocupamos mais em como podemos melhorar as coisas € ndo em descobrir quem
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cometeu um erro” (MC24). Dessa forma, o modelo mostrou-se valido, como pode-se
verificar na tabela 12.

Tabela 12 — indices de ajuste do constructo Melhoria Continua (MC) - Modelo inicial
e final

Melhoria Continua

Fit indices

.M. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 13,014 172
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,001 0,678
Graus de liberdade 2,000 1,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 6,507 0,172
GFl Goodness of Fit 0,993 1,000
CFl Comparative Fit Index 0,994 1,000
TLI Tucker-Lewis Index 0,981 1,003
NFI Normed Fit Index 0,992 1,000
RMSR Root Mean Square Residual 0,019 0,002
Indice de confiabilidade -- 0,880
AVE - 0,647
Alpha de Cronbach 0,874

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Depois de todos os procedimentos adotados, nota-se que todos os indices de
ajuste e de confiabilidade calculados assumiram valores dentro do limite
estabelecido, contribuindo para a validacao do constructo. De forma mais especifica,
ratificou-se a validade convergente, dado que os indices CFIl, GFIl, NFI e TLI foram
superiores a 0,95 e os indices RMR e RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,08,
respectivamente, e a confiabilidade do indice de confiabilidade e do Alpha de
Cronbach foram superiores ao valor minimo de 0,6. A figura 15 apresenta o0 modelo
final do constructo Melhoria Continua.
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Figura 15 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Melhoria Continua (MC)

eCl

e21 MC21
22 ! MC22
Continuous
1 improvement
e23 MC23
224 ! MC24

Fonte: Elaborada pelo autor.

Por fim, para verificar o fator Valor do Estudante foi utilizada uma escala do
tipo Likert com 5 questdes, as quais visam identificar a comunicagéo dos estudantes
com os docentes, se 0s alunos sdo o centro das atividades, se as Instituicbes de
Ensino Superior dao suporte aos estudantes. Todavia, através da estimacdao do
modelo inicial, verificou-se que alguns coeficientes mostraram-se muito baixos. Além
disso, os indices de ajuste ndo estavam entre os valores estabelecidos, apontando
para a necessidade de adequacao do modelo, para que ele venha a ser validado.

A figura 16 apresenta o modelo inicial do constructo.

Figura 16 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Valor do Estudante (VE)

1 esSV

25 VE25
1
28 VE26
Student value
27 ! VE27
28 . VE28
e20 ! VE20

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Student Value = Valor do Estudante.

Para a validacao desse fator foi necessario correlacionar os erros de 4
variaveis. Primeiramente, os erros das variaveis “Na minha IES, a gestado

(principalmente, as coordenac¢des de cursos) mantém contato préximo com o0s
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alunos (VE25)” e “Na minha IES, os alunos sdo o centro das atividades” (VE), e os
erros das variaveis “Na minha |IES, os alunos sao encorajados a submeter
reclamacdes e sugestdes para melhoria da qualidade” (VE28) e “Na minha IES, a
comunicacdo entre os alunos e os colaboradores (professores e técnicos) €
considerada uma ferramenta para melhoria continua” (VE29).

Dessa forma, o modelo mostrou-se valido, como pode-se verificar na tabela
13.

Tabela 13 — indices de ajuste do constructo Valor do Estudante (VE) - Modelo inicial
e final

Valor do Estudante

Fit indices

.M. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 112,309 4,355
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,226
Graus de liberdade 5,000 3,000
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 22,462 1,452
GFl Goodness of Fit 0,950 0,998
CFl Comparative Fit Index 0,955 0,999
TLI Tucker-Lewis Index 0,910 0,998
NFI Normed Fit Index 0,953 0,998
RMSR Root Mean Square Residual 0,042 0,009
RMSEA R. M. S. Error of 0,157 0,023
Approximation
Indice de confiabilidade - 0,890
AVE - 0,618
Alpha de Cronbach 0,888

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: .M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Os indices de ajuste do modelo Valor do Estudante demonstram que esse é
adequado. A probabilidade do Qui-Quadrado nao é significativa, os indices GFI, CFl,
TLI e NFI atendem ao minimo de 0,95, os indices RMSR e RMSEA séo inferiores a
0,05 e 0,08, respectivamente, e os indices de confiabilidade e alpha de cronbach
sao superiores a 0,6. Além de o AVE, variancia média extraida, ser superior a 0,5,
revelando, assim, que o modelo é confiavel e esta adequado. A figura 17 apresenta
o modelo final do fator Valor do Estudante.
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Figura 17 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Valor do Estudante (VE)
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DOS CONSTRUCTOS DE
SUSTENTABILIDADE

Para a verificagcdo individual do ajuste dos constructos de sustentabilidade,
utilizou-se a analise fatorial confirmatéria (AFC), levando em consideracdo os
coeficientes de determinagéo, os indices de ajuste e a confiabilidade dos fatores
como ja apresentados na metodologia. Este subcapitulo é organizado de forma que
evidenciam todo o processo de validacdao de cada um dos constructos: Praticas
Ambientais, Praticas Econdmicas e Praticas sociais.

Para mensurar o constructo de Praticas Ambientais foi utilizada uma escala
do tipo Likert de 9 questbes que abrangem aspectos para identificar o impacto
gerado pelas Instituicbes de Ensino Superior e pelos docentes, gestores e técnicos-
administrativos, além de definir a maneira que os recursos naturais sao utilizados no
dia a dia para suprir as necessidades, sem que exista o esgotamento destas. O
modelo inicial esta representado pela figura 18.
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Figura 18 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Praticas Ambientais
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Environmental Practices = Praticas Ambientais.

Todavia, através do modelo inicial verificou-se a necessidade de adequacdes,
pois uma das variaveis nao foi significativa e alguns coeficientes se apresentaram
muito baixos. A tabela 14 apresenta todas as variaveis, seus respectivos
coeficientes padronizados e sua significancia.

Os indices de ajuste corroboram que o modelo ndo esta ajustado, pois a
probabilidade do qui-quadrado é significativa, a divisdo do qui-quadrado por graus
de liberdade é superior a 3, o GFI, CFIl, TLI e NFI s&o inferiores a 0,95, o RMST &
maior que 0,05 e o RMSEA ¢é superior a 0,08. Diante disso foram necessarios alguns
ajustes.

Na busca de modelos de mensuracdo mais adequados, inicialmente, foi
necessaria a exclusao de variaveis com coeficiente muito abaixo do esperado, nesse
caso, uma Unica variavel — a questao 51, que questionava se a Instituicado de Ensino
Superior “Promove eventos sobre educacdo sustentavel para a comunidade
universitaria”.

Apdés, foi adotada a medida de inser¢cdao de uma correlacao entre os erros das

variaveis: “Ja possui (ou esta adotando) mecanismos para diminuir 0 consumo de
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agua e evitar desperdicios (exemplo, torneiras com funcdo de temporizador,
descargas com menos agua, etc.)” (EP32) e “Utiliza mecanismos para reduzir o
consumo de energia (ex.: luzes com sensores de presenca, “hibernacdo” de
computadores apds certo tempo sem uso, lampadas economizadoras de energia,
etc)” (EP33); “Ja possui (ou esta adotando) mecanismos para diminuir o consumo de
agua e evitar desperdicios (exemplo, torneiras com funcdo de temporizador,
descargas com menos agua, etc.)” (EP32) e “Promove praticas, acdes e eventos
para conscientizar as pessoas sobre a importancia do uso sustentavel da agua e
reducdo do consumo de energia” (EP36); “Utiliza mecanismos para reduzir o
consumo de energia (ex.: luzes com sensores de presenca, ‘hibernacao’ de
computadores apds certo tempo sem uso, lampadas economizadoras de energia,
etc.)” (EP33) e “Incentiva praticas de redugdo do consumo de energia (ex.: abrir as
janelas em vez de ligar o ar-condicionado, desligar as luzes e outros equipamentos
ao sair da sala)” (EP34); “Incentiva praticas de redugdo do consumo de energia...”
(EP34) e “Promove a separagdao de residuos e seu encaminhamento para
reciclagem (por exemplo, papel, plastico, metal, 6leos, baterias)” (EP31); “Promove
praticas, acoes e eventos para conscientizar as pessoas sobre a importancia do uso
sustentavel da agua e reducado do consumo de energia” (EP36) e “Promove acdes
para conscientizar e incentivar as pessoas a realizar a separacgao de lixo e residuos
e seu encaminhamento para a reciclagem” (EP37); “Promove praticas, acoes e
eventos para conscientizar as pessoas sobre a importancia do uso sustentavel da
agua e reducdo do consumo de energia” (EP36) e “Promove a separacdao de
residuos e seu encaminhamento para reciclagem (por exemplo, papel, plastico,
metal, 6leos, baterias)” (EP31); e “Promove a separacdo de residuos e seu
encaminhamento para reciclagem (por exemplo, papel, plastico, metal, 6leos,
baterias)” (EP31) e “Incentiva o uso de transporte sustentavel para o deslocamento
até o campus (por exemplo, bicicleta, patinete, transporte publico, veiculos elétricos,
caronas, etc.)” (EP35). Ap6s esses processos, 0 modelo mostrou-se valido, como
pode ser visto na tabela 14.
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Tabela 14 — indices de ajuste do constructo Praticas Ambientais - Modelo inicial e
final

Fit indices Praticas Ambientais

.M. F.M.
Qui-Quadrado (Valor) 546,919 31,966
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,002
Graus de liberdade 27 13
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 20,256 2,459
GFI Goodness of Fit 0,867 0,992
CFl Compatrative Fit Index 0,897 0,996
TLI Tucker-Lewis Index 0,863 0,991
NFI Normed Fit Index 0,893 0,993
RMSR Root Mean Square Residual 0,086 0,024
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,149 0,041
indice de confiabilidade - 0,920
AVE - 0,590
Alpha de Cronbach 0,923

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Satisfatoriamente, percebe-se através do modelo final que todos os indices de
ajustes estdo dentro dos limites estipulados como adequados. De forma mais
especifica, os indices RMSR e RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,08,
respectivamente, os indices GFI, CFI, TLI e NFI ficaram muito préximos do
adequado, que precisa ser superior a 0,95, além de que o indice de confiabilidade e
o Alpha de Cronbach ficaram bem acima de 0,6, limite considerado razoavel para
esses coeficientes, e o AVE, varidncia média extraida, foi superior a 0,5.

A figura 19 apresenta o modelo final do constructo Praticas Ambientais.
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Figura 19 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Praticas Ambientais
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Environmental
Practices

A mensuracdo das Praticas Econbmicas se deu por meio de uma escala

adaptada de questdes proposta por Aleixo, Azeiteiro e Leal (2018), Berchin et al.

(2017) e Sajan et al. (2017), sendo composta por questdes que tinham o objetivo de

identificar o envolvimento da producdo, a distribuicdo e o consumo de bens e

servicos no dia a dia dos gestores, docentes e servidores das Instituicbes de Ensino

Superior, ou seja, identificar se as IES utilizam métodos econdémicos em seus

processos. A figura 20 representa o modelo inicial do constructo.

Figura 20 — Modelo de mensuracdo final com os coeficientes padronizados e
significAncia das variaveis do constructo Praticas Econdmicas
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Fonte: Elaborada pelo autor

Nota: Economic Practices = Praticas EconOmicas.

Economic
Practices
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Verificando-se os indices de ajustes é possivel identificar que o modelo néao
estd adequado. Os indices de ajustes apresentam valores fora dos padrdes
preestabelecidos, os indices GFI, CFI, TLI e NFI ndo atingem o valor minimo de 0,95
e os indices RMSR e RMSEA sao superiores a 0,05 e 0,08, respectivamente. Dessa
forma foi necessaria a realizagdo de alguns ajustes.

N&o foi necessaria a exclusdo de nenhuma variavel, pois todas se mostraram
significativas. Entretanto, foram realizadas correlagdes entre os erros das variaveis
para que o modelo pudesse ser mais bem ajustado. Foram correlacionados o0s erros
das variaveis: “Promove o desenvolvimento profissional e pessoal e a valorizacao
dos funcionarios” (EcP43) e “Promove a reducdo de custos em todas as suas
atividades” (EcP40); “Promove o desenvolvimento profissional e pessoal e a
valorizacdo dos funcionarios” (EcP43) e “Promove a prestacdo de servicos a
comunidade” (EcP39); “Promove iniciativas e atividades para o desenvolvimento de
um estilo de vida saudavel” (EcP44) e “Promove a prestacdo de servicos a
comunidade” (EcP39); “Promove a gestdo e melhoria de processos e atividades do
dia a dia de trabalho” (EcP38) e “Promove a reducdo de custos em todas as suas
atividades” (EcP40).

A tabela 15 apresenta os indices de ajustes do constructo inicial e, apds os

ajustes, os indices finais.

Tabela 15 — indices de ajuste do constructo Praticas Econdmicas - Modelo inicial e
final

Praticas econémicas

Fit indices M iF
Qui-Quadrado (Valor) 171,798 9,392
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,094
Graus de liberdade 9 5
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 19,089 1,878
GFI Goodness of Fit 0,935 0,996
CFl Compatrative Fit Index 0,929 0,998
TLI Tucker-Lewis Index 0,882 0,994
NFI Normed Fit Index 0,926 0,996
RMSR Root Mean Square Residual 0,055 0,013
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,144 0,032
indice de confiabilidade - 0,875
AVE - 0,541
Alpha de Cronbach 0,852

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.
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Verifica-se que no modelo final todos os indices de ajuste e de confiabilidade
calculados assumiram valores dentro do limite estabelecido, contribuindo para a
validacdo do constructo. De forma mais especifica, os indices GFI, CFl, TLI e NFI
mostraram-se superiores a 0,95, os indices RMSR e RMSEA foram inferiores a 0,05
e 0,08, respectivamente. Foi confirmada, também, a confiabilidade do modelo, visto
que o Alpha de Cronbach e o indice de confiabilidade ficaram bem acima do valor
considerado adequado, que € 0,6, além do AVE, variancia média extraida, ser
superior a 0,5.

A figura 21 exibe o modelo final do constructo.

Figura 21 — Modelo de mensuracdo final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Econémicas
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Para avaliar o fator Praticas Sociais foi utilizada uma escala do tipo Likert,
composta por 5 questdes. O objetivo desse constructo era identificar se as
Instituicdbes de Ensino Superior visam melhorar as condicdes de vida do publico-
alvo, com acoes sustentaveis. A figura 22 apresenta o modelo inicial do constructo
Praticas Sociais.
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Figura 22 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significancia das variaveis do constructo Praticas Sociais
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Social Practices = Préticas Sociais.

E possivel identificar que 0 modelo ndo esta adequado. Os indices de ajustes
apresentam valores fora dos padrdes preestabelecidos, os indices GFI, CFl, TLI e
NFI ndo atingem o valor minimo de 0,95 e os indices RMSR e RMSEA séao
superiores a 0,05 e 0,08, respectivamente. Dessa forma foi necessaria a realizacao
de alguns ajustes.

Inicialmente foi feita a exclusdo da variavel 50 “Possui jardins ou espacos em
meio a natureza para descanso e entretenimento”. Apds isso foram realizadas
correlagbes entre os erros das variaveis “Promove iniciativas culturais ou cientificas
voltadas para a comunidade em geral (por exemplo, eventos culturais ou esportivos,
palestras, shows, semana cientifica)” (PS48) e “Oferece servicos de saude para a
comunidade académica (por exemplo, servicos psicoldégicos ou médicos ou
odontoldgicos ou terapéuticos, entre outros)” (PS45); “Promove iniciativas culturais
ou cientificas voltadas para a comunidade em geral (por exemplo, eventos culturais
ou esportivos, palestras, shows, semana cientifica)” (PS48) e “Fornece acesso e
instalac6es adequados para pessoas com necessidades especiais” (PS49).

A tabela 16 exibe os modelo inicial e final do constructo.
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Tabela 16 — indices de ajuste do constructo Praticas Sociais — Modelo inicial e final

Praticas Sociais

Fit indices M. M.

Qui-Quadrado (Valor) 75,619 6,387
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000 0,015
Graus de liberdade 5 2
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 15,124 3,193
GFIl Goodness of Fit 0,967 0,996
CFI Comparative Fit Index 0,952 0,996
TLI Tucker-Lewis Index 0,903 0,978
NFI Normed Fit Index 0,948 0,994
RMSR Root Mean Square Residual 0,053 0,015
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,128 0,061
indice de confiabilidade - 0,803
AVE - 0,471
Alpha de Cronbach 0,852

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; df = Degrees of freedom.

Os indices de ajuste do modelo Praticas Sociais demonstram que ele é
adequado. A probabilidade do Qui-Quadrado nao é significativa, os indices GFI, CFl,
TLI e NFI atendem ao minimo de 0,95, os indices RMSR e RMSEA séo inferiores a
0,05 e 0,08, respectivamente, e os indices de confiabilidade e o Alpha de Cronbach
sdo superiores a 0,6, e o AVE, varidncia média extraida, foi superior a 0,5,
revelando, assim, que o modelo é confiavel e esta adequado. A figura 23 apresenta

o modelo final do fator Praticas Sociais.

Figura 23 — Modelo de mensuracao final com os coeficientes padronizados e
significAncia das variaveis do constructo Praticas Sociais
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.5 VALIDADE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE DOS CONSTRUCTOS

Para testar se os constructos possuem correlagbes entre si ou se possuem
correlagbes baixas entre constructos diferentes serdo utilizadas a validade
convergente e a validade discriminante. Segundo Bagozzi e Yi (1991), a validade
convergente é avaliada usando a variancia média extraida (AVE) para cada
constructo. De forma mais especifica, a validade convergente € aceitavel para
valores maiores que 0,50 de AVE (DE GUIMARAES et al., 2018) enquanto Fornell e
Larcker (1981) afirmam que, se a AVE for inferior a 0,5, mas a confiabilidade
composta for superior a 0,6, a validade convergente do constructo ainda é
adequada.

Ja a validade discriminante indica o grau em que cada constructo é distinto
um do outro (HAIR et al., 2014). A validade discriminante ocorre se a raiz quadrada
da variancia média extraida (AVE) por cada constructo resulta em um valor acima da
variavel correspondente da sua correlacao (FORNELL; LARCKER, 1981).

Para verificar e testar a validade convergente e discriminante dos constructos

desta pesquisa foi elaborada a Tabela 17.

Tabela 17 — Validade convergente

Sustentabilidade

e discriminante das praticas Lean e de

Constructos LSG ECC Vs PLP ED MC VE PrA Pre Prs
Liderangca e Suporte da Gestdo

(LSG) 0,829

Empowerment e colaboracao dos

colgboradores (ECC) ¢ 0,805 | 0,746

Visdo Sistémica (VS) 0,378 | 0,437 | 0,765

Pensamento de Longo Prazo (PLP) 0,588 | 0,564 | 0,362 | 0,734

Eliminagao de Desperdicios (ED) 0,670 | 0,601 | 0,367 | 0,563 | 0,767

Melhoria continua (MC) 0,761 | 0,718 | 0,342 | 0,663 | 0,850 | 0,804

Valor ao Estudante (VE) 0,680 | 0,654 | 0,435 | 0,506 | 0,573 | 0,675 | 0,786

Praticas Ambientais (PrA) 0,494 | 0,448 | 0,261 | 0,442 | 0,702 | 0,609 | 0,475 | 0,768

Praticas econémicas (PrE) 0,716 | 0,703 | 0,390 | 0,543 | 0,712 | 0,793 | 0,649 | 0,726 | 0,736
Praticas sociais (PrS) 0,510 | 0,498 | 0,338 | 0,406 | 0,445 | 0,429 | 0,581 | 0,565 | 0,706 | 0,717

Fonte: Elaborada pelo autor.

Note: Diagonal elements (italic) — raiz quadrada Average Variance Extracted (AVE).

Outros valores — Correlagao entre os constructos.

Ao analisar a tabela 17, percebe-se que as raizes quadradas de AVEs

(indicadas na diagonal principal) apresentam valores maiores que as correlagdes
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entre os outros constructos, exceto dois valores, o de “Lideranca e Suporte da
Gestao relacionado com Empowerment e Colaboracao (0,805) ” e “Eliminacao de
Desperdicios relacionada com Melhoria Continua (0,850) ”. Para esses foi realizado
o teste de diferenca de qui-quadrado e o valor obtido para a diferenca entre o
modelo restrito e o modelo livre foi superior a 3,84, o que indica validade
discriminante, conforme Bagozzi et al. (1991). Assim, satisfaz-se a condicdo de
validade discriminante razoavel. As confiabilidades compostas de todos os
constructos estdo acima do padrao aceitavel, que é 0,7, o que mostra a
confiabilidade de construcdo do modelo, além de apresentarem correlagdes baixas
entre constructos diferentes (KLINE, 2005).

4.6 ANALISE DO MODELO INTEGRADO

Posteriormente a aplicacdo da Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) e apés
terem sido realizados os procedimentos de validacao individual dos constructos da
pesquisa e analise das validades convergente e discriminante, buscou-se construir o
modelo integrado que abrange o modelo estrutural (tedérico) e os modelos de
mensuracao ja validados. O objetivo principal, neste estagio da pesquisa, € avaliar a
estrutura tedrica hipotetizada, ou seja, as relagdes entre os constructos e variaveis
propostas no modelo.

A avaliagdo do modelo foi realizada a partir dos indices de ajuste e da
significancia estatistica dos coeficientes de regressao, conforme Kline (1998) e Hair
et al. (2014). Diante disso, optou-se pela estratégia de aperfeicoamento do modelo.
A principio sdo apresentados os resultados do modelo proposto. Apds isso,
apresenta-se o modelo modificado.

No ajuste do modelo proposto foram ocorrendo retiradas dos coeficientes de
regressao nao significativos e incorporadas covariancias nao previstas inicialmente.
A adicao de novas relacdées, mesmo que sugeridas pelo relatério de modificacdoes do
Amos, s6 foram aceitas caso apresentassem uma argumentacdo tedrica que as
justificasse.

A figura 24 apresenta o modelo integrado inicial, com o0s constructos

desenvolvidos na etapa anterior e com as relac¢des hipotetizadas.
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Figura 24 — Diagrama do Modelo Integrado Inicial
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Fonte: Elaborada pelo autor, com os dados da pesquisa.

Os indices de ajuste obtidos para o modelo proposto foram os apresentados
na tabela 18.

Tabela 18 — indices de ajuste para o modelo integrado inicial

Fit indices Modelo integrado inicial
Qui-Quadrado (Valor) 3386,196
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000
Graus de liberdade 1004
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 3,373
GFIl Goodness of Fit 0,845
CFl Comparative Fit Index 0,910
TLI Tucker-Lewis Index 0,903
NFI Normed Fit Index 0,877
RMSR Root Mean Square Residual 0,083
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,052

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.
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Apés se analisar a Tabela 18, pode-se verificar que o modelo integrado inicial
nao apresentou valores satisfatérios adequados, para alguns indices de ajuste. O
qui-quadrado é significativo, a relacao qui-quadrado/graus de liberdade apresentou
valor de 3,373, acima do limite de 3, recomendado por Kline (1998). Os demais
indices ficaram ligeiramente abaixo dos limites desejaveis.

Diante de tais resultados, buscou-se uma estratégia para aprimorar o modelo,
estratégia essa que consistiu, basicamente, da retirada das relacbes nao
significativas e da avaliacado das modificacdes sugeridas pelo AMOS. Em vista disso,
foram tomados alguns procedimentos para melhorar o ajuste do modelo:

1. Inicialmente foram retirados da amostra valida final os casos
considerados outliers a partir do calculo da distancia de Mahalanobis. Todos 0s
casos que apresentaram valores superiores a 100 para essa distancia foram
retirados da amostra. A partir desse critério, 24 casos foram eliminados da amostra.

2. Logo apéds, a analise da significancia estatistica dos coeficientes de
regressao: o objetivo dessa andlise foi o de verificar variaveis ou constructos que
nao possuissem significancia estatistica, para serem, entdo, retirados do modelo
(uma vez que nao contribuiriam para a explicacdo do modelo estrutural). No entanto,
constatou-se que nenhuma variavel, e, tampouco, nenhum constructo, apresentaram
carga nao significativa; dessa forma, todos foram mantidos no modelo integrado.

3. Por fim, a analise dos indices de modificacdo indicados pelo software
AMOS: a partir dessa analise foram verificadas possiveis correlagcbes entre os
constructos e entre variaveis que pudessem melhorar o modelo integrado. Foram
estipuladas apenas as correlacées que fizessem sentido tedrico. A Tabela 19
apresenta as correlacées estipuladas entre os constructos e também entre as

variaveis.



Tabela 19 — Correlagdes estipuladas entre os constructos e entre as variaveis

95

Correlacoes entre os constructos Valor
eEEC <--> eLS 0,402***
eEcP <--> eSoP 0,425***
eWE <> eCl 0,612
eEnP <> eEcP 0,440™*
eEnP <--> eSoP 0,300***

Correlacoes entre as variaveis Valor
e23 <--> e22 0,333
e42 <--> e43 0,180***
e42 <--> e48 0,208***
e38 <--> e43 -0,179***
e39 <--> e45 0,181**
e26 <--> e25 0,289***
e24 <--> e23 0,255***
e35 <--> e30 -0,189***

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

Nota: ***Significancia = 0,001

Ap6és a realizacao dos ajustes, como a retirada das relacées nao significativas

e da insercao das correlagdes sugeridas, o modelo final proposto apresentou os

indices de ajuste descritos na tabela 20.

Tabela 20 — indices de ajuste para o modelo integrado final

indices de ajuste

Modelo integrado inicial

Qui-Quadrado (Valor) 2745,939
Qui-Quadrado (Probabilidade) 0,000
Graus de liberdade 990
Qui-Quadrado / Graus de liberdade 2,774
GFIl Goodness of Fit 0,889
CFl Comparative Fit Index 0,934
TLI Tucker-Lewis Index 0,928
NFI Normed Fit Index 0,901
RMSR Root Mean Square Residual 0,057
RMSEA R. M. S. Error of Approximation 0,046

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

Pbdde-se perceber, com os ajustes realizados, que o modelo final foi

significativamente melhorado. A figura 25 exibe o modelo final integrado.
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Figura 25 — Diagrama do Modelo Integrado Final
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Observa-se que todas as dimensdes formadoras do constructo Praticas Lean
em IES sédo significativas, ou seja, contribuem efetivamente para a explicagcédo do
referido constructo. Dentre elas, a de maior impacto € Melhoria Continua, e a de
menor é Visao Sistémica. Os valores positivos dos coeficientes de segunda ordem
vao ao encontro do modelo teérico proposto para a prospeccao de praticas Lean em
IES.

A tabela 21 apresenta as cargas de regressao entre os constructos (variaveis

latentes de primeira ordem) e destes com as variaveis observadas (os itens do
questionario).
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Tabela 21 — Coeficientes padronizados e significancias das relacées do modelo final

RELACAO Estimate
EPCO09 <--- Employee Empowerment and Collaboration 0,810
EPC08 <--- Employee Empowerment and Collaboration 0,694
EPCO7 <--- Employee Empowerment and Collaboration 0,663
EPCO06 <--- Employee Empowerment and Collaboration 0,823
LSGO05 <--- Leadership support 0,892
LSG04 <--- Leadership support 0,816
LSGO03 <--- Leadership support 0,876
LSGO02 <--- Leadership support 0,817
LSGO1 <--- Leadership support 0,768
VS13 <--- System View 0,624
VS12 <--- System View 0,794
VS11 <--- System View 0,820
VS10 <--- System View 0,828
PLP16 <--- Long-term thinking 0,703
PLP15 <--- Long-term thinking 0,806
PLP14 <--- Long-term thinking 0,706
ED20 <--- Waste elimination 0,891
ED19 <--- Waste elimination 0,716
ED18 <--- Waste elimination 0,656
ED17 <--- Waste elimination 0,813
MC24 <--- Continuous_improvement 0,728
MC23 <--- Continuous_improvement 0,712
MC22 <--- Continuous_improvement 0,735
MC21 <--- Continuous_improvement 0,878
VE29 <--- Student value 0,801
VE28 <--- Student value 0,778
VE27 <--- Student value 0,805
VE26 <--- Student value 0,814
VE25 <--- Student value 0,735
TBL.AS36 <--- Environmental Practices 0,844
TBL.AS34 <--- Environmental Practices 0,787
TBL.AS33 <--- Environmental Practices 0,719
TBL.AS32 <--- Environmental Practices 0,757
TBL.AS37 <--- Environmental Practices 0,804
TBL.AS31 <--- Environmental Practices 0,805
TBL.AS35 <--- Environmental Practices 0,757
TBL.AS30 <--- Environmental Practices 0,724
TBL.PS42 <--- Economic_Practices 0,578
TBL.AE38 <--- Economic_Practices 0,824
TBL.PS44 <--- Economic_Practices 0,743
TBL.PS43 <--- Economic_Practices 0,783
TBL.AE40 <--- Economic_Practices 0,761
TBL.AE39 <--- Economic_Practices 0,691
TBL.PS45 <--- Social Practices 0,688
TBL.PS48 <--- Social Practices 0,789
TBL.PS47 <--- Social Practices 0,769
TBL.PS49 <--- Social Practices 0,670

Fonte: Elaborada pelo autor.

O segundo ponto a analisar sdo as relacdes entre as praticas Lean em IES e

as praticas de sustentabilidade, as quais permitem avaliar as hipéteses da pesquisa.
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A tabela 22 demonstra as hipdteses, as relacbes testadas e as estimativas

padronizadas.

Tabela 22 — Testes de hip6teses - modelo integrado

Hipoteses Relagao SE*
H1 Environmental_Practices <--- HEIs Lean_Practices 0,655
H2 Economic_Practices <--- HEls Lean_Practices 0,881
H3 Social_Practices <--- HEIls Lean_Practices 0,628

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.
Nota: Nivel de significaAncia p <0,001.

a - estimativa padronizada (SE).

Pode-se verificar que todos os valores SE sao positivos e estatisticamente
significativos (p <0,001), o que indica a aceitacdo das hipbteses testadas. De
maneira geral, isso significa que as praticas e valores Lean, representadas pelo
constructo de segunda ordem, tém influéncia nas praticas de sustentabilidade
avaliadas. Em outras palavras, as IES podem e devem promover acdes baseadas
no pensamento Lean, de maneira a ampliar os resultados percebidos em praticas

econdmicas, sociais e ambientais na comunidade académica.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como propdsito realcar as principais conclusdes
decorrentes da pesquisa realizada. Para desenvolvé-la sdo retomados os objetivos
do estudo, com a intencéo de proporcionar uma melhor compreensao dos resultados
encontrados.

Os resultados demonstram que a maior relacdo positiva é dada entre as
praticas Lean e as praticas econdmicas de sustentabilidade, sendo a hipbtese 2 (H2)
desta pesquisa. As praticas econdmicas, conforme Venugopal e Saleeshya (2019),
sdo a maneira de identificar varias estratégias que consentem utilizar os recursos
para possuirem melhor vantagem.

Essa relacao entre os constructos de praticas Lean e as praticas econdmicas
de sustentabilidade pode ser compreendida pelo fato de que praticas Lean, como a
eliminacdo de desperdicios e a melhoria continua, geram um efeito direto no
montante de desperdicios (AZEVEDO et al.,, 2012), e, consequentemente, nos
aspectos econbmicos de uma organizacao (VENUGOPAL; SALEESHYA, 2019).
Outro fator para essa relacdo é o de que a filosofia de gestdao Lean compartilha os
objetivos de maior qualidade, otimizacdo de recursos, melhoria do tempo de
atividade para eficiéncia e reducdo de custos para agregar maior valor (SHAH;
WARD, 2003; GUPTA et al., 2016; AL-AOMAR; HUSSAIN, 2018).

A combinacdo entre praticas Lean e as praticas econbmicas de
sustentabilidade faz com que os recursos e habilidades que possibilitam a
implementagédo de estratégias melhorem a eficiéncia e eficacia dos processos das
Instituicdes de Ensino Superior - IES (HUSSAIN, 2018). Diante dessas estratégias, o
desempenho organizacional, a organizagdo interna e 0s objetivos bem tracados
fazem com que as instituicdes possuam um valor econémico crucial para seguirem
almejando novas metas sustentaveis (ISLAM et al., 2020).

Corretamente implementadas, essas praticas geram uma diminuicdo nos
custos de aquisicao de materiais, em taxas e, também, nos custos gerais das IES.
Essas melhorias seriam reforcadas com um pensamento Lean e com a cultura de
gerenciamento de risco entre todos os gestores, docentes e técnico-administrativos
(RUI-BENITEZ et al., 2018).

O segundo maior efeito pode ser visto na relacdo entre praticas Lean e as

praticas ambientais — a hipétese 1 (H1) desta pesquisa. As praticas ambientais de
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sustentabilidade ocorrem quando processos, sistemas e as atividades reduzem o
impacto ambiental das instalacdes e operagdes de uma instituicao (VENUGOPAL,;
SALEESHYA, 2019).

Os resultados do estudo revelam que atividades Lean possuem um impacto,
mesmo que indireto, sobre elementos como consumo de energia, uso sustentavel da
agua, separacao de lixo e residuos, transporte e educacéao sustentavel, prevencao
da poluicao, itens avaliados no questionario como praticas ambientais. O foco em
questdes tais como essas sdo cada vez mais preocupagdes para as organizagoes e
a sociedade nos ultimos anos, e tem estimulado a area de pesquisa “Lean-Green
Production’ (DIESTE et al., 2019).

Além disso, essa relagao corrobora os estudos de Inman e Green (2018) e
Pinto Junior e Mendes (2017), que afirmam que as praticas Lean e as praticas
ambientais sdo competéncias que se combinam para reduzir custos de produtos e
servicos através da eliminagdo de desperdicios e residuos, aumentando, dessa
forma, a preservacao ambiental das Instituicbes de Ensino Superior — IES. As
combinagdes entre esses dois constructos melhoram significativamente o
desempenho ambiental das IES e, ao mesmo tempo, aumentam o desempenho
operacional e educacional de forma incremental (PIERCY; RICH 2015).

Para Shahzad et al. (2020), a crescente conscientizacdo e aumento da
pressao das partes interessadas no desenvolvimento sustentavel contribuem para
que as instituicbes priorizem as iniciativas verdes entre suas principais prioridades.
Pode-se perceber que a combinacdo entre esses dois constructos visa a uma
melhor designacéo para os residuos sélidos (LIMON et al., 2020), a redugédo de
energia elétrica e agua (SIMON-VARHELYI et al., 2020), além da intensificacdo e
utilizagdo da vida util de produtos.

As contribuigdes citadas, entre as praticas Lean e as praticas ambientais de
sustentabilidade (SINGH, 2015), demonstram que as Instituicdbes de Ensino
Superior- IES também podem obter maiores beneficios da aplicacao de praticas
Lean, como a reducao de custos de producédo, reducado de abordagens agressivas
ao meio ambiente para melhores abordagens de prevencdo da poluicdo
(GALEAZZO et al., 2018).

A influéncia de praticas Lean sobre as praticas sociais — hip6tese 3 (H3) desta
pesquisa — também foi significativa. As praticas sociais de sustentabilidade sao

baseadas no conceito de que uma decisdo ou projeto que promove a melhoria em
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prol da sociedade, além de ser um ambiente sociavel de trabalho, estudos e
convivéncia (SAJAN et al., 2017).

Essa relagdo precisa ser analisada sob dois prismas diferentes: as praticas
sociais internas e aquelas realizadas com a comunidade. Primeiro, Piercy e Rich
(2015) ja4 haviam destacado a proximidade entre as praticas Lean e de
sustentabilidade social quanto ao empowerment e a maneira como a “forca de
trabalho” é tratada. Realmente, o modo de pensar Lean, que proporciona mais
autonomia e envolvimento das pessoas do “chdo de fabrica” da organizacao
(SPEAR; BOWEN, 1999) influencia o engajamento, motivacao e satisfacao delas em
suas atividades.

Segundo, ao se considerar o valor ao estudante como uma pratica Lean
central em Instituicbes de Ensino Superior — IES (DOUGLAS et al., 2015; KLEIN et
al., 2021), o impacto se dara em melhores servicos de apoio, melhorias de acesso,
instalacées adequadas, preocupagcdes com o0 descanso e entretenimento, iniciativas
culturais ou cientificas (itens do questionario para praticas sociais).

A aproximagao das praticas Lean com as praticas sociais de sustentabilidade
também pode ser visualizada ao se preocupar com o respeito as pessoas (SHINGO,
1989), o envolvimento e a autonomia da forca de trabalho e a maneira como ela é
tratada (SPEAR; BOWEN, 1999; PIERCY; RICH, 2015). No caso das Instituicdes de
Ensino superior — IES, a comunidade e o estudante podem ser vistos como seus
“clientes” (DOUGLAS; ANTONY; DOUGLAS, 2015; KLEIN et al.,, 2021), e isso
expande a nocao de responsabilidade e papel social das IES. Uma instituicao
socialmente sustentavel considera, primeiramente, o capital humano e sua saude,
habilidades e educacdo como potencial de criacdo de riqueza, e sé depois o0s
processos (ELKINGTON, 1994).

Em outras palavras, deve ser enfatizado que toda a filosofia Lean provou ser
eficaz no apoio as praticas de sustentabilidade, ou seja, até certo ponto desta
pesquisa, cada pratica Lean estudada contribuiu direta ou indiretamente as questdes
sustentaveis das |IES. Destaca-se, outrossim, que a influéncia positiva que as
praticas Lean exercem sobre um eixo da sustentabilidade implica também em
melhorias nos outros dois eixos. A relacao entre as praticas dos trés eixos do Triple
Bottom Line — TBL traz importantes insights para a teoria organizacional
(SCHALTEGGER; SYNNESTVEDT, 2002) e desafia e estimula os gestores a

implementa-las.
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Em concordancia com isso é possivel destacar, ademais, o fato de que os
resultados encontrados na Estimativa Padronizada (SE) desta pesquisa
apresentaram valores de alta intensidade (SE>0,5), ressaltando os constructos de
Lideranca e Suporte, Melhoria Continua e Valor do Estudante, que apresentaram
valores superiores a 0,8, indicando uma influéncia equilibrada desses constructos na
formagcédo de praticas Lean em IES. Esses resultados reforcam a importancia do
papel da lideranca para os colaboradores e o foco do aluno como principio basico
para o sucesso das IES.

Além disso, algumas praticas Lean podem ter um maior alinhamento teérico
com determinada dimenséo do TBL da sustentabilidade. No caso desta pesquisa foi
possivel perceber que as praticas de reducao de residuos influenciam positivamente
aspectos ambientais, situacdes econdmicas que fornecem a otimizacao de recursos
e melhoria continua e o suporte da gestao que influencia intensamente aspectos
sociais de sustentabilidade.

Os resultados desta pesquisa ampliam o espectro de aplicacao das praticas e
valores Lean e as implicacbes que podem proporcionar em termos sustentaveis,
uma vez que corroboram os estudos de Sajan et al. (2017) e Hussain et al. (2019).
Os resultados encontrados tém um impacto ainda maior, visto que a pesquisa foi
realizada no Brasil, sendo esse um dos paises da América com maior
desenvolvimento e que tem sofrido momentos recorrentes de instabilidade
governamental, o que exige novos mecanismos de gestao para enfrentar restricdes
financeiras recorrentes e a falta inerente de sustentabilidade. Especificamente, o
modelo e as hip6teses de pesquisa testadas suportam a relacao causal positiva de
praticas Lean em Instituicoes de Ensino Superior — IES e praticas sustentaveis.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo responde-se aos objetivos da pesquisa, resumindo a linha de
pensamento desenvolvida durante o andamento do trabalho. Busca-se, com isso,
esbocar as principais contribuigbes teoricas e gerenciais para o desenvolvimento e
aplicacdo de praticas Lean e praticas de sustentabilidade em IES. Logo apés,

descrevem-se as limitacdes da pesquisa e as sugestdes para estudos futuros.
6.1 RESPOSTAS AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Para a consecucdo das consideracOes finais desta pesquisa é necessario
retomar o objetivo geral, que foi analisar a influéncia das praticas e valores da
gestdo Lean em Instituicbes de Ensino Superior — |IES em praticas de
sustentabilidade, buscando, dessa forma, responder a pergunta central da pesquisa:
Qual a relacao entre a gestdo Lean e praticas de sustentabilidade nas Instituicées de
Ensino Superior — IES brasileiras?

As praticas de gestdo da filosofia Lean tém ganhado grande notoriedade
mundial em diversas areas ao primar pela busca do desperdicio zero e geracao de
valor ao cliente, inclusive na educacgao e nas Instituicées de Ensino Superior — IES.
Essa filosofia esta totalmente alinhada com a sustentabilidade, pois gera a continua
preocupacao entre o equilibrio no suprimento das necessidades humanas, a
preservacao de recursos naturais e o adequado uso de recursos econémicos.

Partindo desse contexto, o estudo teve como objetivos: i) avaliar as praticas e
valores da gestao Lean em Instituicbes de Ensino Superior — IES e como essas
impactam em praticas de sustentabilidade, dessa forma, avaliando-se também a
relacdo causal entre elas; ii) Mensurar os valores e praticas da gestdo Lean
utiizados em |ES; iii) investigar e analisar acées e praticas promovidas por
universidades nos eixos econdmico, social e ambiental da sustentabilidade; iv)
Elaborar um framework teérico para avaliar praticas Lean e praticas de
sustentabilidade.

Para isso foi realizada uma survey, obtendo-se uma amostra final valida de
868 respondentes, sendo alcancadas Instituicbes de Ensino Superior de todas as
regides do Brasil.
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Por meio do desenvolvimento do referencial teorico, trés hipoteses foram
delineadas e testadas no modelo integrado da pesquisa. Os resultados encontrados
geram suporte para a confirmacado das trés hipoteses de pesquisa, e permitem
afirmar que, para a amostra coletada, as praticas Lean avaliadas geram efeitos
positivos e significativos nas trés dimensbes da sustentabilidade: ambiental (H1):
praticas Lean exercem influéncia positiva nas praticas ambientais em IES;
econdmica (H2): praticas Lean exercem influéncia positiva nas praticas econémicas
em |ES; e social (H3): praticas Lean exercem influéncia positiva nas préaticas sociais
em IES.

Em sintese, quanto ao objetivo geral, pode-se destacar a proposi¢ao e teste
de um novo modelo teérico (que congrega um modelo de mensuracdo e modelo
estrutural) para a pesquisa dos temas abordados. Essa estrutura analitica,
previamente embasada pela literatura, foi testada e analisada de acordo com indices
de ajustes e parametros de confiabilidade e validade, cujos resultados foram
significativos e satisfatérios. O modelo pode servir como delineador de novas
pesquisas e utilizado pelas organizacdes para avaliar praticas e valores do Lean
Thinking como preditoras de acdes e praticas de sustentabilidade.

Diante disso, pode-se verificar a aceitacdo das hipdteses testadas. De
maneira geral, isso significa que as praticas e valores Lean, representados pelo
constructo de segunda ordem, tém influéncia nas praticas de sustentabilidade
avaliadas. Em outras palavras, as Instituicbes de Ensino Superior — IES podem e
devem promover acdes baseadas no pensamento Lean de maneira a ampliar os
resultados percebidos em praticas econémicas, sociais e ambientais na comunidade
académica.

Quanto ao segundo objetivo foi possivel investigar os valores e as praticas da
gestao Lean, utilizadas em instituicoes de ensino superior. Observa-se que todas as
dimensdes formadoras do constructo Praticas Lean em Instituicbes de Ensino
Superior — IES sao significativas, ou seja, contribuem efetivamente para a explicacao
do referido constructo.

Dentre elas, as de maiores impactos foram Melhoria Continua, por ter o
envolvimento total da comunidade académica fazendo pequenas mudancas em suas
tarefas e atividades, provocando mudancas e transformacées de melhorias;
Lideranca e Suporte da Gestdo, sendo possivel identificar as atitudes e
comportamentos dos gestores das Instituicbes de Ensino Superior e como esses
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impactavam no melhoramento do desempenho de suas instituicoes, gerando
desenvolvimento e crescimento; e Empowerment e Colaboragdo, sendo possivel
identificar a autonomia de docentes e técnico-administrativos em suas atividades.

A de menor impacto foi a Visdo Sistémica, que pode ser justificada pelo fato
de que este valor se refere a visao geral das atividades realizadas pelas institui¢des,
necessitando-se ter um grande conhecimento sobre o assunto para poder ser
mensurada de forma mais clara. Também foi possivel identificar que os valores
positivos dos coeficientes de segunda ordem vao ao encontro do modelo teorico
proposto para a prospeccao de praticas Lean em Instituicdes de Ensino Superior —
IES.

De maneira a atender ao terceiro objetivo de investigar e analisar acdes e
praticas promovidas por universidades nos eixos econémico, social € ambiental da
sustentabilidade, que séo consideradas as dimensdes do Triple Bottom Line — TBL,
constatou-se o grande numero de pesquisas sobre o tema, sendo citadas inUmeras
praticas que salientam a importancia deste tema na atualidade. De maneira mais
especifica, os resultados encontrados apontam que a dimensdo ambiental, parte
primordial da educacao sustentavel, auxilia as Instituicbes de Ensino Superior — IES
nos desempenhos dos processos, diminuindo custos.

Foi possivel identificar que as IES estdo adotando praticas de gerenciamento
ambiental em seus processos, auxiliando em recursos sustentaveis que utilizam
como prevencgao de poluicdo e protecdo do meio ambiente. Da mesma forma que as
praticas ambientais, as praticas econémicas foram evidenciadas nos resultados, a
partir do momento em que as Instituicbes de Ensino Superior — IES estudam a
viabilidade de implementacdo para atender as necessidades econOmicas, como
planos de melhoria de eficiéncia e de orcamentos.

Também foi possivel identificar que a utilizacao eficiente de recursos e a
melhoria de processos internos e externos € uma chave para 0 Sucesso
organizacional, e € um dos principios basicos das dimensdées econbmicas da
sustentabilidade, que estdo sendo usadas pelas Instituicoes de Ensino Superior.

A utilizacdo das dimensdes sociais de sustentabilidade nas IES fora bem
identificadas nos resultados da pesquisa. Pode-se perceber que as universidades
prezam pela preocupacao e respeito as pessoas, a autonomia da forca de trabalho e
a maneira como ela é tratada. Sabe-se que nas instituicdes de ensino os alunos sao
o foco central de atuacéo, e isso implica na nog¢ao de responsabilidade social que as
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IES necessitam ter. Foi possivel identificar que as IES consideram o capital humano
e sua saude, e que dessa forma acarreta em uma instituicdo mais limpa e com o
ambiente mais organizado.

Atendendo ao Ultimo objetivo de elaborar um modelo tedrico-empirico
envolvendo praticas Lean e praticas sustentaveis, os resultados encontrados
corroboram os estudos de Sajan et al. (2017), Carvajal-Arango et al. (2019) e
Hussain et al. (2019), realizados em contextos diferentes. Diante disso, esta
pesquisa constata a confirmagcdo das relacbes testadas em um contexto
organizacional diferente, no caso, as Instituicoes de Ensino Superior — IES do Brasil.
A relevancia dessas relacdes é aumentada pelo fato de que o referido pais esta em
pleno desenvolvimento e possui destaque na América do Sul. O fato de terem sido
obtidas respostas de todas as regides brasileiras denota a abrangéncia do estudo
realizado e, nesse sentido, ganha importancia.

Diante dessas consideragdes, a principal contribuicdo académica da pesquisa
se refere ao apoio dos gestores das Instituicbes de Ensino Superior — IES ao uso, a
relacdo das praticas Lean e as praticas de sustentabilidade, relacionadas as trés
dimensbes do Triple Bottom Line — TBL. Ou seja, o modelo de andlise desta
pesquisa, torna-se extremamente relevante e um dos principais achados desta
pesquisa. Ja a principal contribuicdo pratica é a utilizacdo das praticas Lean nas
instituicdes, pois vai influenciar positivamente as dimensées ambiental, econémica e
social do TBL. Desse modo, fica claro que os gestores e as instituicbes devem
avaliar o uso dessas praticas em seus processos organizacionais, para identificar
fragilidades e melhorar aspectos que influenciam um ambiente equilibrado de
praticas sustentaveis.

Outro ponto a ser considerado é o de que, mesmo passando por momentos
politicos conturbados e com frequentes cortes orcamentarios para as Instituicbes de
Ensino Superior publicas (maioria na amostra do estudo), as hipéteses testadas
foram significativas. Isso realgca a importancia de se efetivarem préaticas Lean para a

prospeccao de mais e melhores praticas de sustentabilidade.
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6.2 LIMITACOES AO ESTUDO DO TEMA E SUGESTOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

Quanto as limitagdes deste estudo, ressalta-se o fato de esta pesquisa ter
sido realizada de maneira on-line, e que alguns respondentes podem nao ter
respondido a pesquisa pelo fato de ndo acessarem as caixas de e-mail com a
obtencdo do link do questionario da pesquisa. Também se destaca o fato de a
pesquisa ter sido realizada no periodo da pandemia de COVID-19, e por a maioria
das IES estar trabalhando de maneira remota, o que pode ter afetado a demanda de
trabalho dos respondentes.

Outros fatores podem estar associados a possibilidade de ocorréncia do Halo
Effect, um viés de pesquisa caracterizado pela generalizagdo enganosa
(PODSAKOFF; MACKENZIE; LEE, 2003). Isso pode ocorrer pelo uso de uma escala
de 5 pontos respondida por uma quantidade muito pequena de respondentes de
uma unica IES. No entanto, foram realizados todos os testes necessarios para a
medicdo deste viés, e nenhum problema foi identificado. Também foram realizados
os testes da AFC e de confiabilidade, e ndo foram identificados outliers.

Referente as sugestdes de pesquisas futuras, sugere-se serem abordados
outros valores e praticas relacionados as praticas e valores Lean e outras
abordagens referentes as praticas de pesquisa. Outra sugestao seria a de realizar a
aplicacado deste tema em outras organizacées publicas, ou, entao, de cunho privado,
abrangendo outras instituicoes que nao sejam Instituicoes de Ensino Superior — IES,
para, a partir disso, fazer comparacées e analisar como se comportam diferentes
organizagdes frente a esses assuntos.

Também pode ser considerada a replicabilidade do modelo em outros
contextos organizacionais ou com adaptacées no modelo estrutural, dada a insercéo
de outros fatores de praticas Lean. Isso solidificara o corpo tedrico das pesquisas
nesse assunto. A comparacao entre paises que estejam em diferentes niveis de
desenvolvimento econémico também é recomendada.

Outro ponto a ser analisado é a possibilidade de estudar as praticas Lean
juntamente com alguma pratica especifica da sustentabilidade. Dessa maneira, seria
possivel canalizar melhor o assunto e obter uma abordagem mais direta. O contexto
das praticas Lean aplicadas com outro constructo poderia também ser considerado.
Assuntos como economia circular, que vem sendo tratada de uma maneira mais
corriqueira nos ultimos anos, poderiam ser abordados, para obter-se outro viés do
desenvolvimento econémico nas instituicoes estudadas.
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APENDICE

Questionario sobre valores Lean e sua influéncia em praticas de

sustentabilidade em IES

PARTE 1 — QUESTIONARIO DE PESQUISA sobre PRATICAS LEAN
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Lideranca e Suporte da Gestao da IES

LSG1) Na minha Instituicdo de Ensino Superior (IES), os gestores assumem
as responsabilidades por suas agdes e decisdes

LSG2) Na minha IES, os gestores se mostram presentes (presencialmente
ou a distancia) no dia a dia de trabalho

LSG3) Existe apoio por parte dos gestores da minha IES para trabalhar com
melhorias continuas

LSG4) Os gestores reconhecem a importancia dos colaboradores (técnico-
administrativos, professores e terceirizados) para o atingimento de metas e
objetivos

LSG5) Na minha IES, os gestores fornecem suporte, direcdo e estimulo
para o trabalho dos colaboradores

Empowerment e colaboracao dos colaboradores

ECC1) Em situagbes de solucdo de problemas sédo consideradas ideias e
opinides dos colaboradores do setor antes de ser tomada uma decisédo

ECC2) Na minha IES, os colaboradores tém autonomia para desenvolver
suas atividades e trabalhos diérios

ECC3) Na minha IES, os colaboradores entendem os processos em seu
setor de trabalho

ECC4) Na minha IES, os colaboradores se sentem estimulados para dar
sugestdes para melhorar as atividades, sem medo de repreensdes

Visao Sistémica

10

VS1) Eu sei como o trabalho que fago esta interligado a outras atividades do
meu setor ou da IES

11

VS2) Eu sei como o meu trabalho contribui para o alcance dos objetivos
gerais da IES

12

VS3) Eu conheco os objetivos gerais da IES

13

VS4) Tenho a viséo do inicio, meio e fim dos processos nos quais minhas
atividades estéo envolvidas

Pensamento de longo prazo

14

PLP1) Na minha IES sao realizados acdes e projetos que terdo retorno
apenas no longo prazo (ex. 5 anos), mesmo sabendo que eles ndo gerarao
retornos no curto prazo (ou seja, em 1 ou 2 anos)

15

PLP2) As decisbes da alta gestdo desta IES sdo baseadas no pensamento
de longo prazo, mesmo que a custa de “capital financeiro” de curto prazo

16

PLP3) Na minha IES, os colaboradores possuem o entendimento de que
algumas atividades nado gerardo retornos e resultados no curto prazo,
somente a longo prazo

Eliminagao de desperdicios

17

ED1) Na minha IES, eliminar ou diminuir desperdicios é algo com que se
trabalha continuamente

18

ED2) Na minha IES, resolvem-se os problemas o mais rapido possivel

19

EDS3) Eu procuro reduzir os desperdicios em meu setor de trabalho na IES
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ED4) Os desperdicios de qualquer natureza s&o constantemente 2

20 “combatidos” na IES 1 31415
Melhoria continua
MC1) Na minha IES, trabalha-se constantemente para melhorar em tudo o
21 N 1/2(3|4)|5
que é feito
MC2) Na minha IES, tem-se tempo para trabalhar na busca de melhorias no
22 s 1/2(3|4)|5
trabalho diario
MC3) Na minha IES, existe uma maneira padronizada de trabalhar com
23 : oo 1123|145
melhorias no trabalho diario
o4 MC4) Na minha IES, preocupamo-nos mais em como podemos melhorar as 11213lals
coisas e ndo em descobrir quem cometeu um erro
Valor ao estudante
25 | VE1) Na minha IES, a gestdo mantém contato préximo com os alunos 1/12(3|4|5
VE2) De maneira geral, minha IES d& suporte as necessidades e
26 ; 1123|145
expectativas dos alunos
27 | VE3) Na minha IES, os alunos sao o centro das atividades 112(3|4|5
VE4) Na minha IES, os alunos sdo encorajados a submeter reclamagdes e
28 ~ ; ; 1123|145
sugestdes para melhoria da qualidade
VE5) Na minha IES, a comunicagdo entre os alunos e os colaboradores
29 | (professores e técnicos) é considerada uma ferramenta para melhoria |1 |2 (3|4 |5
continua
PARTE 2 — QUESTIONARIO DE PESQUISA sobre
PRATICAS SUSTENTAVEIS
A IES em que trabalho...
Ambientes sustentaveis
30 Promove e estimula a conservagéo da biodiversidade em torno do campus 112|/3|4|5
Promove a separagéo de residuos e seu encaminhamento para reciclagem
31 e . . 1123|145
(por exemplo, papel, plastico, metal, 6leos, baterias)
Ja possui (ou esta adotando) mecanismos para diminuir o consumo de agua
32 | e evitar desperdicios (exemplo, torneiras com fungdo de temporizador, |1 |2 (3|4 |5
descargas com menos agua, etc.)
Utiliza mecanismos para reduzir o consumo de energia (ex.: luzes com
33 | sensores de presenca, “hibernacdo” de computadores apds certo tempo
sem uso, lampadas economizadoras de energia, etc.)
Incentiva praticas de redugdo do consumo de energia (ex.: abrir as janelas
34 | em vez de ligar o ar-condicionado, desligar as luzes e outros equipamentos |1 |2 (3|4 |5
ao sair de um ambiente, etc.)
Incentiva o uso de transporte sustentdvel para o deslocamento até o
35 | campus (por exemplo, bicicleta, patinete, transporte publico, veiculos |1 |2 (3|4 |5
elétricos, caronas, etc.)
Promove praticas, agbes e eventos para conscientizar as pessoas sobre a
36 |. A . . - . 1/2(3|4)|5
importancia do uso sustentavel da agua e redugéo do consumo de energia
37 Promove agdes para conscientizar e incentivar as pessoas a realizar a 11203lals
separagao de lixo e residuos e seu encaminhamento para reciclagem
Ambientes Econémicos
Promove a gestdao e a melhoria de processos e atividades do dia a dia de
38 1123|145
trabalho
39 Promove a prestacao de servigos a comunidade 112(3|4|5
40 Promove a redugéo de custos em todas as suas atividades
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41 Possui cantinas e/ou espacos para vendas de produtos organicos ou 5

artesanais produzidos na prépria IES ou pela comunidade local
Preocupacao social

42 Incentiva politicas e iniciativas de promocgéo da igualdade e diversidade e 5
inclusdo social

43 Promove o desenvolvimento profissional e pessoal e a valorizagdo dos 5
funcionarios

44 Promove iniciativas e atividades para o desenvolvimento de um estilo de 5
vida saudavel
Oferece servigos de salude para comunidade académica (por exemplo,

45 | servigos psicoldgicos ou médicos ou odontoldgicos ou terapéuticos, entre 5
outros)

46 | Oferece servicos de residéncia e/ou assisténcia estudantil 5

47 Oferece servicos de apoio ao aluno (por exemplo, apoio pedagodgico, 5
psicolégico, recepgao de alunos e integracao)
Promove iniciativas culturais ou cientificas voltadas para a comunidade em

48 | geral — interna e externa (por exemplo, eventos culturais ou esportivos, 5
palestras, shows, semana cientifica)

49 Fornece acesso e instalagbes adequados para pessoas com necessidades 5
especiais

50 Possui jardins ou espagos em meio a natureza para descanso e 5
entretenimento

51 Promove eventos sobre educacdo sustentavel para a comunidade 5
universitaria

5o | Promove e faz uso de equipamentos para gerar energia renovavel (ex.: 5
painéis solares)

53 | Faz planos para reduzir a produgdo de residuos (por exemplo, papel, 5
plastico, metal, 6leos, baterias e outros materiais)

54 | Promove a compra de produtos alimentares (e outros) de fornecedores 5
locais / regionais (quando pode)

55 | Concorre em projetos nacionais e/ou internacionais para se autofinanciar 5
(principalmente em pesquisa e extensao)

PARTE 2 — PERFIL DOS RESPONDENTES E PERGUNTAS GERAIS

56 - Género: 1. ( ) Masculino 2. ( ) Feminino 3.( ) Outro

57 - Qual a sua idade?.................. anos

58 - Estado Civil:

1. ( ) Solteiro(a) 2.( ) Casado (a) ou relacédo estavel 3. ( ) Separado(a) 4. ( ) Viuvo(a)

59 - Qual a sua escolaridade maxima completa?

1.( ) Ensino médio 2.( ) Graduado 3. ( ) Especialista 4.( ) Mestre 5. ( ) Doutor 6. () Pés-

Doutorado

6
1.(
2. (
3. (
4. (
5

0 — Atualmente, vocé exerce atividade de:
) “Somente” Gestor da IES

) Técnico-administrativo da IES

) Docente da IES

) Gestor da IES + Professor

() Gestor da IES + técnico-administrativo

* Entendem-se como gestor da IES as pessoas que estdo no cargo de reitor ou vice, pré-reitor, diretor ou vice, chefe de
departamento ou de setor, ou coordenador de curso.
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61-SualES é: 1. ( ) Plblica 2.( )Privada 3.( ) Comunitaria
62 - Indique a Sigla da IES em que atua: .......

63 - Tempo de serviconalES: 1.( )Até3anos 2.( ) De3a5anos 3.( )De5a10 anos
4.( ) mais que 10 anos

atividades administrativas e operacionais
gestéo e planejamento

64 - De maneira geral, seu tempo na IES é despendido mais em qual atividade:
1. ( ) pesquisa

2 ensino

3 extensao

4

5

-
()
()
()
()

65 - Qual o seu contrato de trabalho:
1. ( ) Até 10 horas semanais

2. ( ) De 10 a 20 horas semanais

3. ( ) De 20 a 30 horas semanais

4. ( ) De 30 a 40 horas semanais

5. ( ) Dedicagao Exclusiva



